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RESUMO

A INOVACAO DISRUPTIVA NO SEGMENTO DE PRE-VESTIBULAR E OS SEUS
IMPACTOS NOS MODELOS DE NEGOCIOS E CAPACIDADES DINAMICAS

AUTOR: Marcos Morgental Falkembach
ORIENTADOR: Mauri Leodir Lobler

A histdria empresarial é prédiga em exemplos de organiza¢Ges que sucumbiram ou foram catapultadas
por inovagdes proporcionadas pela tecnologia. Por muito tempo, o mercado educacional pareceu-nos
imune aos avancos protagonizados por outros setores da economia. O acesso a um pré-vestibular de
qualidade foi, durante muito tempo, um privilégio destinado aqueles vindos das classes sociais mais
elevadas. O advento dos cursos online, a partir da década de 2010, representou o surgimento de uma
inovacdo disruptiva que transformou a dindmica concorrencial do setor, possibilitando a preparacéo
académica de milhares de jovens estudantes e impds novos desafios e oportunidades para as empresas
gue atuam nesse mercado. Assim, 0 objetivo geral deste trabalho foi analisar de que forma estdo
configurados os modelos de negdcios e as capacidades dindmicas em um setor impactado por uma
inovacao disruptiva. Para tanto, adotou-se o estudo de caso, cujas técnicas de coleta de dados consistiram
numa revisdo da literatura internacional, observacdo e uma entrevista estruturada com os responsaveis
das empresas selecionadas, com o prop6sito de identificar as estratégias adotadas para cada um dos nove
componentes que compdem o modelo de negdcios e as 12 variaveis que constituem as capacidades
dindmicas desenvolvidas. Dentre os resultados obtidos, observa-se diferencas e similitudes relevantes
nos modelos de negdcios dos cursos que atuam nas modalidades presencial e online, assim como, nas
capacidades dindmicas produzidas por cada uma das empresas que participaram do estudo. Destaque-
se, entre outras coisas, a constatacdo de que as plataformas digitais permitiram o acesso ao servigo de
pré-vestibular de qualidade para milhares de estudantes, especialmente por conta dos baixos valores
praticados em comparagdo aos seus pares presenciais. Em funcdo das suas caracteristicas Unicas,
aprimoradas com o passar do tempo, conforme preconiza a teoria da inovacao disruptiva, percebe-se
gue os cursos online atraem, cada vez mais, alunos dos mais diferentes perfis. Por outro lado, verifica-
se, como diferencial para 0s cursos presenciais, a importancia do contato pessoal e a dindmica social
representada pela interacdo entre os estudantes e demais atores desse meio académico. Por conta do
volume de informagdes decorrente das interagdes entre a base de clientes e a plataforma, os cursos online
tém a possibilidade de oferecer servicos complementares aos estudantes. Também merece destaque a
importancia que a profissdo de medicina passou a ter para 0s cursos que atuam no segmento de pré-
vestibular. Percebe-se, entre as empresas pesquisadas, que nao ha, entre elas, um ponto de convergéncia
para 0 componente recursos principais. Cada uma delas apontou valéncias diferentes que justificam o
sucesso do curso. No que tange a utilizacdo de parceiros externos para o desenvolvimento de inovacao,
constata-se que ha uma predilecéo por fazer a internalizagéo das principais atividades do negécio, sob a
justificativa de dar autonomia e agilidade a empresa. Observou-se, também, que a pandemia de COVID-
19 ajudou a desmistificar a qualidade dos cursos oferecidos ha modalidade digital, o que, por sua vez,
criou a oportunidade para que 0s cursos presenciais, igualmente, passassem a oferecer turmas no formato
online. Por fim, vale destacar que as empresas apresentam um processo decisorio que estimula os
colaboradores a participarem das discussdes que envolvem o trabalho, apresentam bons niveis de
governanga para o setor pesquisado e demonstram uma cultura de valorizacdo do conhecimento.
Palavras-chave: Inovagdo Disruptiva. Modelos de Negdcios. Capacidades Dindmicas.



ABSTRACT

THE DISRUPTIVE INNOVATION IN THE SEGMENT OF PRE-UNIVERSITY
ENTRANCE EXAMS AND ITS IMPACTS ON BUSINESS MODELS AND DYNAMIC
CAPABILITIES

AUTHOR: Marcos Morgental Falkembach
ADVISOR: Mauri Leodir Lobler

Business history is full of examples of organizations that succumbed or were catapulted by innovations
provided by technology. For a long time, the educational market seemed immune to the advances made
by other sectors of the economy. Access to a quality pre-university entrance exam was, for a long time,
a privilege for those coming from the higher social classes. The advent of online courses, starting in the
2010s, represents the emergence of a disruptive innovation that transformed the competitive dynamics
of the sector, enabling the academic preparation of thousands of young students and imposing new
challenges and opportunities for companies that operate in this market. Thus, the general objective of
this work was to analyze how business models and dynamic capabilities are configured in a sector
impacted by a disruptive innovation. To this end, a case study was adopted, whose data collection
techniques consisted of a review of the international literature, observation and a structured interview
with those responsible for the selected companies, with the purpose of identifying the strategies adopted
for each of the nine components that make up the business model and the 12 variables that make up the
developed dynamic capabilities. Among the results obtained, relevant differences and similarities can
be observed in the business models of the courses that operate in face-to-face and online modalities, as
well as in the dynamic capabilities produced by each of the companies that participated in the study.
Among other things, it should be noted that digital platforms have allowed thousands of students to
access quality pre-university entrance examination services, especially due to the low prices charged
compared to their face-to-face peers. Due to their unique characteristics, improved over time, as
advocated by the theory of disruptive innovation, it is clear that online courses attract more and more
students from different profiles. On the other hand, as a differential for on-site courses, the importance
of personal contact and the social dynamics represented by the interaction between students and other
actors in this academic environment can be verified. Due to the volume of information arising from
interactions between the customer base and the platform, online courses have the possibility of offering
complementary services to students. It is also worth mentioning the importance that the profession of
medicine has come to have for courses that operate in the pre-university entrance exam segment. It is
noticed, among the companies surveyed, that there is not, among them, a point of convergence for the
main resources component. Each of them pointed out different valences that justify the success of the
course. With regard to the use of external partners for the development of innovation, it appears that
there is a predilection for internalizing the main activities of the business, under the justification of
giving autonomy and agility to the company. It was also observed that the COVID-19 pandemic helped
to demystify the quality of the courses offered in the digital modality, which, in turn, created the
opportunity for face-to-face courses to also start offering classes in the online format. Finally, it is worth
noting that the companies have a decision-making process that encourages employees to participate in
discussions involving work, have good levels of governance for the researched sector and demonstrate
a culture of valuing knowledge.

Keywords: Disruptive Innovation. Business Models. Dynamic Capabilities.
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1 INTRODUCAO

Em muitos setores da economia brasileira, existem empresas que defrontam-se com
desafios cada vez maiores em funcdo das mudancas ocorridas no ambiente em que atuam. No
segmento educacional, especialmente por conta da tecnologia, as transformagfes no ambiente
de negdcios, que costumavam impor-se em intervalos de tempo mais longos, tornam-se
presentes em periodos cada vez menores e chegam com mais forca, exigindo dos gestores uma
capacidade de reinvencao dificil de ser prevista e desenvolvida.

Mercados abalados por mudancas inesperadas costumam deixar uma trilha formada por
empresas desavisadas e administradores incrédulos pela forma e velocidade com que seus
negocios tornam-se obsoletos aos olhos do mercado consumidor. Quando um setor da economia
¢ impactado por algum tipo de inovagdo, em especial, a inovacdo disruptiva, que tem a
capacidade de transformar a relagéo entre empresas e 0 mercado, o resultado, para aqueles que,
por arrogancia ou incapacidade, ndo conseguiram prever e antecipar-se a nova tecnologia,
costuma ser calamitoso. O termo inovacdo disruptiva foi criado por Clayton Christensen, na
década de 90 e descreve a inovacgdo tecnoldgica, produto ou servigo, com caracteristicas que
provocam uma ruptura com os padrdes, modelos ou tecnologias ja estabelecidas no mercado.

Levitt (1960, p. 11), em seu destacado artigo para a Harvard Business Review, lembra-

nos da soberba e presuncdo dos gestores das ferrovias de ferro:

Mesmo depois do advento dos automoveis, caminhdes e avides, 0s magnatas das
estradas de ferro permaneciam imperturbavelmente seguros de si. Se ha sessenta anos
alguém lhes dissesse que no prazo de trinta anos estariam arruinados, sem um tostao
no bolso, implorando subveng6es do governo, pensariam estar falando com um louco
completo. Tal futuro simplesmente ndo era considerado possivel. Ndo era sequer um
assunto que se pudesse discutir, uma pergunta que se pudesse fazer ou uma questdo
que uma pessoa em juizo consideraria merecedora de especulagdo. Sé pensar nisso ja
era uma demonstracdo de insanidade.

Em um mundo onde as fronteiras do conhecimento foram rompidas e a inteligéncia
artificial e os rob6s passardo a assumir muitas profissdes, é necessario repensar as salas de aula
e 0s processos de ensino-aprendizagem. Ao olhar para o segmento educacional, no Brasil, nas
ultimas décadas, percebe-se que o setor sofreu poucas mudancas quando comparado com outros
setores da economia. Desse modo, abriu-se a possibilidade para que novas tecnologias
atingissem as empresas que atuam com educagéo, 0 que, por sua vez, estabelece a necessidade

de rever-se 0s modelos de negédcios vigentes.
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O sistema educacional, cada vez mais, é impactado pela velocidade com a qual o
conhecimento propaga-se entre os alunos. Estes, notadamente pertencentes & Geragdo Z,
somente conheceram o mundo com a tecnologia digital. E uma vasta quantidade de contetdo
estd prontamente disponivel para os usuarios através de um clique na tela. Assim, os estudantes
podem aprender de maneira fundamentalmente diferente do que as geracGes anteriores.

Por conta do espago que a tecnologia passou a ocupar na vida das pessoas, toda empresa,
independente do segmento de atuacdo, precisa avaliar de que modo este conhecimento
cientifico pode representar uma ameaca ou oportunidade para o negdcio. Para as empresas cujo
publico-alvo séo os jovens nascidos entre o final dos anos 1995 e 2010 — Geragdo Z —, esta
preocupacdo deve ser ainda maior, na medida em que estas pessoas sdo consideradas nativos
digitais.

Para Carter (2016), vive-se um dos momentos mais disruptivos e empolgantes da
historia: a Era da Informacéo. O ritmo de mudanc¢a aumentou exponencialmente devido a rapida
producdo de novos conteudos, além de vida e tecnologia tornarem-se indissociaveis.

Neste ambiente de cidadania global, é importante perceber que as tecnologias digitais
fazem parte do cotidiano das pessoas, pois costuma-se utiliza-las em diferentes contextos e
momentos do nosso dia a dia, por inmeros motivos, como na comunica¢do com 0s outros, na
forma como nos mantemos informados, no modo como realizamos trabalhos e pesquisas, dentre
outros. Dessa forma, compreende-se que as tecnologias digitais tém sido consideradas uma
necessidade no mundo em que vivemos e, por este motivo, o uso dessas ferramentas tem sido
cada vez mais comum (SANTOS; SCHWANKE; MACHADO, 2017).

Nos Ultimos anos, observa-se o surgimento de um novo desafio no horizonte das
empresas que atuam no segmento educacional. Trata-se dos Massive Open Online Courses
(MOOCs). Este fenbmeno constitui uma possivel ruptura na educacdo em termos de ensino e
aprendizagem online. Tal entusiasmo, ainda que compreensivel, demanda a necessaria cautela
pelo fato de o conceito ser contemporaneo e ainda estar em consolidacdo, sendo submetido a
alteracfes com o advento de tendéncias internas e desafios (MOTA; INAMORATO, 2012).

A despeito destes desafios, universidades consagradas como Harvard, MIT, Oxford e
Cambridge séo exemplos da criagdo de ambientes educacionais virtuais, com palestras e aulas
gravadas que podem ser revisitadas sempre que o aluno tiver interesse e possibilidade, como
parte de um conceito em que alunos estudam sozinhos, fora de um ambiente tradicional de
ensino (PERES; YAMAGUCHI, 2020)

O surgimento destas modalidades, inicialmente oferecidas no ensino superior e,

posteriormente, para o ensino dos conteudos da educacdo basica, impde um novo desafio aos
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gestores do setor educacional, onde uma nova realidade em que alunos, cada vez mais
conectados e interativos, questionam o uso exclusivo das abordagens tradicionais de ensino-
aprendizagem. Tao importante quanto reconhecer os MOOCs como uma inovagdo disruptiva,
é entender que, por tras deste fendmeno, ha um processo de mudanca dos modelos de negocios
e das capacidades dinamicas desenvolvidas pelas empresas que se desafiam a seguir esta
tendéncia.

No entanto, fazer afirmacdes definitivas acerca do impacto que os MOOCs podem
representar para 0s cursos presenciais ainda ¢ um exercicio de futurologia. Por tratar-se de algo
relativamente novo — o primeiro MOOC surgiu de uma experiéncia na Universidade de
Manitoba, no Canada, ainda em 2008 — seria imprudente, por exemplo, afirmar que o uso
massivo destas plataformas representa o fim dos cursos presenciais em um futuro préximo.
Mesmo assim, acredita-se que a proliferacdo de canais, cursos, professores-celebridades e,
principalmente, do crescimento exponencial de usuarios, faz com que todos aqueles que hoje
atuam em um modelo tradicional de educacdo, precisam refletir cuidadosamente sobre o
impacto da tecnologia digital no setor. A partir deste momento, neste estudo, para fins de
compreensdo, as expressées MOOCs e cursos online serdo considerados sinbnimos.

De forma bastante simples, um modelo de negécios descreve a légica de criacdo, entrega
e captura de valor por parte de uma organizacdo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011),
enquanto, para Teece (2018), as capacidades dindmicas representam a habilidade da firma em
integrar, construir e reconfigurar competéncias internamente e externamente para enfrentar
ambientes em rapida mudanca. Apesar desta concepcao, varios pesquisadores estudaram o tema
e formaram os seus prdprios conceitos.

Meirelles e Camargo (2014) afirmam que o0s autores enxergam as capacidades
dindmicas de duas formas distintas: como comportamentos, habilidades e capacidades
organizacionais; e como rotinas e processos. Nesta pesquisa, adota-se a taxonomia de Teece
(2007), que classifica as capacidades dindmicas em trés microfundamentos: a) perceber e
moldar oportunidades e ameacas (sense); b) apropriar-se das oportunidades (seize); c)
aumentar, combinar, proteger e, quando necessario, reconfigurar seus ativos tangiveis e
intangiveis (reconfiguring).

Neste sentido, deve-se lembrar que os desafios impostos por uma inovagéo disruptiva
sdo criticos e, para enfrenta-los, faz-se necessario uma avaliacao criteriosa, tanto do modelo de
negocios vigente quanto das capacidades dindmicas que a empresa possui. Ndo raro, 0s
elementos que compdem o modelo de negdcios e as proprias capacidades dinamicas precisam

ser reinventados para que a empresa possa enfrentar as provagoes trazidas por uma mudanca
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disruptiva. Teece (2018) reforca a ideia da relacdo entre estes elementos tedricos quando
compara 0s modelos de negocios e as capacidades dindmicas envolvidas nas propostas de um
servico de taxi tradicional e o Uber.!

No segmento educacional, pode-se observar similitude nesta relacdo, uma vez que,
durante muitos anos, as empresas do segmento de cursos preparatorios para o vestibular
atuaram sem que houvesse algo no mercado que pudesse representar uma grande ameacga. Todas
as mudancas trazidas pelos ambientes politico, cultural ou econémico foram administradas com
melhorias e inovagOes de carater incremental, de modo que a proposta de valor se manteve
praticamente a mesma: preparar o aluno para a aprovagao em um processo seletivo que envolve
0 ingresso ao ensino superior. Esta proposta contempla o uso de material didatico especifico e
uma sala de aula onde professores especialistas trabalham os conteddos nos horarios
programados. Cobra-se uma mensalidade, que, ndo raro, rivaliza com os valores das escolas
particulares mais caras do mercado. Portanto, quando observa-se, em retrospectiva, 0 modelo
de negdcios dos cursos presenciais e as suas respectivas capacidades organizacionais, verifica-
se que, em esséncia, as mudancas ndo foram significativas.

E €, neste contexto nacional, que os cursos online surgiram em 2010 e, desde entdo, o
crescimento tem sido expressivo. O Descomplica?, um dos principais players deste segmento,
foi fundado por um ex-professor de fisica de um curso presencial — Marco Fisbhen — e ja contou
até com o investimento de executivos destacados da area de tecnologia, como o0 americano Peter
Thiel, conhecido por fundar o sistema de pagamentos Paypal® e por ter sido o primeiro a colocar
dinheiro no Facebook (GRANDO, 2013).

Na esteira do Descomplica surgiram inimeras empresas que propdem-se a atender a
mesma necessidade de alunos que frequentam um curso presencial, mas, com diferencas
significativas na proposta de valor, o que pode, em um determinado periodo de tempo, alterar,
de modo expressivo, as bases que sempre nortearam o mercado de cursos preparatérios na
modalidade presencial.

Ao longo dos ultimos anos, foram criados inimeros canais no Youtube que entregam

conteddos de uma maneira diferente, descontraida e interativa. Paralelo a esta realidade,

LEuma empresa multinacional americana, prestadora de servicos eletrdnicos na area de transporte privado, através
de um aplicativo de transporte que permite a busca por motoristas baseada na localizacdo, oferecendo um servico
semelhante ao tradicional taxi.

2 Um dos maiores cursos de pré-vestibular online do pais, com sede no Rio de Janeiro.

3 E uma empresa de pagamentos online, situada na Califérnia, Estados Unidos. Fundada em 1998 por Peter Thiel
e Max Levchin, opera internacionalmente e ¢ uma das maiores do segmento por possibilitar pagamentos rapidos
e auxiliar em envios de dinheiro.
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verifica-se o surgimento de professores Youtubers que, pela audiéncia conquistada com os seus
videos, tornam-se verdadeiros fenbmenos deste novo momento que pode-se presenciar na
educacdo. Como exemplo, cita-se o site Biologia Total, do professor Paulo Jubilut, que, em
junho de 2022, possuia no seu canal 2,22 milhdes de alunos inscritos.

Atentos a esta tendéncia, 0 Google e a Fundagdo Lemann® criaram, em 2013, 0 YouTube
EDU, uma plataforma que retne canais com videoaulas de 14 disciplinas. Na época do seu
lancamento, segundo a Revista Epoca Negdcios (PIRES, 2013), contava com 26 canais € 0ito
mil videos direcionados aos conteidos do ensino médio. Em 2022, os principais cursos online
e personalidades digitais que produzem material educacional estdo presentes na plataforma.
Assim, o aluno pode filtrar os contetidos conforme o seu interesse e a ferramenta atua como
uma ponte entre o professor — que quer compartilhar os seus conhecimentos — e 0 aluno, com
vontade de aprender mais.

Para as empresas que empreendem no segmento educacional e, portanto, tém o desafio
de ensinar e despertar o interesse pelo conhecimento nos jovens estudantes, os MOOCs, com
as suas inovacoes tecnoldgicas e apelos diversos, representam um grande desafio para os que
nasceram e desenvolveram-se em um mundo analdgico. Portanto, para estes, é essencial olhar
para 0 mercado, interpretar os diversos e, por vezes, confusos sinais emitidos por ele, e fazer os
ajustes necessarios e preconizados pela Teoria da Contingéncia®.

O mercado de pré-vestibular, constituido por empresas especializadas em desenvolver
a preparacdo de alunos que terminam o ensino médio e almejam o ingresso No ensino superior,
vem sofisticando-se ao longo dos ultimos anos para atender a expectativa de um publico mais
exigente e, em alguma medida, tem sido capaz de responder as contingéncias de um setor que,
nos Ultimos anos, passou por varias mudangas.

Estas empresas atendem um segmento de mercado que tem, como clientes,
majoritariamente, jovens com idades entre 16 e 20 anos. Durante décadas, conforme ja citado
anteriormente, a proposta de valor envolve, basicamente, o oferecimento de cursos com
disciplinas cujos conteudos eram contemplados nos processos seletivos das universidades. As
turmas, por vezes, chegavam a ter até 250 alunos e poderiam ser oferecidas em diferentes

turnos, como manha, tarde e noite. Como a maioria das empresas proporcionava uma estrutura

4E uma organizacéo de filantropia familiar, criada em 2002, a partir do desejo de construir um Brasil mais justo
e avancado. Atua em dois pilares estratégicos: Educacao e Liderancas. Promove diversos cursos para estudantes e
professores, assim como, em parceria com outras institui¢fes. Entre estas, destacam-se renomadas universidades
americanas.

5 Enfatiza que ndo ha nada de absoluto nas organizac6es. Tudo é relativo, tudo depende. Assim, a teoria explica
que existe uma relacdo funcional entre as condi¢des do ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o
alcance eficaz dos objetivos da organizacéo.
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fisica muito similar, o diferencial competitivo ficava, basicamente, restrito a qualidade do
material didatico e da equipe de professores e —em parte, por conta disso — do numero de alunos
aprovados nos listdes das universidades.

Este modelo vigorou durante décadas, sendo que nada de excepcional alterasse esta
dindmica até os anos 90. No entanto, a partir deste periodo, observa-se 0 aumento gradual e
significativo no nimero de vagas em universidades privadas. Este fenémeno representou o
primeiro revés enfrentado pelo segmento de pre-vestibular, na medida em que o processo de
selecdo destas Instituicdes de Ensino Superior (IES) privadas era, na sua grande maioria, menos
concorrido do que os vestibulares das universidades publicas. Como muitos alunos e suas
respectivas familias tinham condicGes de pagar por uma formacao de ensino superior, muitas
empresas do setor sofreram perdas expressivas no numero de alunos e foram obrigadas a
abandonar o mercado.

Corbucci, Kubota e Meira (2016) explicam este fato da seguinte forma: o boom
expansionista do setor privado ocorreu no Brasil no periodo entre 1997 e 2003, quando, entéo,
houve um crescimento de 132% das matriculas em cursos de graduacdo presenciais. O
crescimento anual das matriculas neste periodo oscilou entre 11,4% e 17,5%. De modo
semelhante, o nimero de instituicdes privadas ampliou-se de 764 IES em 1998, para 1.789 IES,
em 2004. Portanto, um aumento de 134%, ou seja, um pouco maior do que 0 crescimento
relativo as matriculas. Assim, ampliou-se significativamente a participacdo da esfera privada
no conjunto de matriculas nos cursos de graduacdo, invertendo a tendéncia identificada ao
longo do periodo 1990/1994, cuja participacdo havia sofrido retracdo continua — de 62,4% para
58,4%, de forma que, em 2004, o setor privado ja respondia por 72% do total de matriculas de
alunos no ensino superior.

Outras acdes, de carater politico e econdmico, também passaram a representar
dificuldades para as empresas do segmento de pré-vestibular. Em 1999, foi instituido o Fundo
de Financiamento Estudantil (FIES), em substituicdo ao Programa de Crédito Educativo (PCE),
que vigorava desde 1976. Com as novas regras, ficou mais facil e acessivel o financiamento de
uma universidade privada, especialmente ap6s 2010, quando foram instituidas novas taxas de
juros e prazos mais longos de caréncia aos alunos que aderissem ao crédito (CORBUCCI;
KUBOTA; MEIRA, 2016).

Em 2004, o governo federal lancou o Programa Universidade para Todos (PROUNI),
com a finalidade de ajudar estudantes que ndo tém condic¢Ges de pagar o valor das faculdades
particulares a ingressar no ensino superior por meio da concessédo de bolsas de estudo que vao

de 50% a 100% das mensalidades. Por fim, em 2012, foi criada a lei 12.711, também conhecida
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como Lei de Cotas e que passou a garantir a reserva de 50% das matriculas por curso e turno
nas 68 universidades federais de educacao, ciéncia e tecnologia a alunos oriundos integralmente
do ensino médio publico, em cursos regulares ou da Educacédo de Jovens e Adultos (EJA). Os
demais 50% das vagas permanecem para a ampla concorréncia.

Todos estes fatores, em maior ou menor grau, contribuiram para o surgimento de
grandes desafios para as empresas que atuam no setor de pré-vestibular. No entanto, assim
como ocorre em outros setores da economia, quando novos problemas surgem, as empresas
precisam buscar alternativas para enfrenta-los, e ndo foi diferente com o segmento objeto deste
estudo. Assim, ao longo dos ultimos anos, inumeras mudangas foram implementadas com o
objetivo de tornar estas organiza¢Ges mais competitivas.

Atualmente, além do material didatico e o conjunto de disciplinas, os alunos sao
recebidos em uma estrutura que contempla ndo apenas as salas de aula, mas, também, locais de
convivéncia, biblioteca, sala de estudos, cantina e, ndo raro, espacos de relaxamento. Além da
parte de infraestrutura, servicos como apoio psicoldgico, plantBes tira-davidas, plano de
estudos, acompanhamento em viagens aos vestibulares, turmas reduzidas, dentre outros,
passaram a fazer parte do conjunto de beneficios oferecidos pelas empresas.

Outro fato observado no mercado foi o surgimento de cursos voltados exclusivamente
para a preparacao de alunos que almejam ingressar no curso de medicina. Esta profissao tem se
destacado como objeto de desejo de um contingente cada vez maior de estudantes, que, ndo
raro, submetem-se a varios anos de preparacao nos cursos de pré-vestibular até alcancarem a
vaga na universidade cobicada. Assim, estas empresas foram concebidas para oferecer um
servico personalizado para as necessidades deste publico. Toda esta customizagao tem um prego
e fazer a preparacdo em um curso focado em medicina pode envolver o desembolso de até R$
36.000,00 em um ano, sem que haja qualquer garantia de sucesso quanto ao objetivo da
aprovacao.

Esta evolucdo na proposta de valor dos cursos presenciais teve um custo para as
empresas que refletiu-se, especialmente, no preco final praticado no mercado. Paralelo a esta
situacdo, 0 avanco da tecnologia permitiu o desenvolvimento de inimeras ferramentas e
funcionalidades para o segmento educacional, 0 que, por sua vez, estabeleceu um ambiente
favoravel para o surgimento de empresas com novos modelos de negdcios e capacidades
organizacionais com o potencial de desenvolver inovagdes de carater disruptivo.

Neste sentido, os cursos online surgem como um dos fendmenos mais recentes dispostos
a ocupar e ampliar um mercado que, durante anos, foi atendido pelos cursos presenciais. De

forma empirica, pode-se afirmar que os novos players apresentam modelos de negécios e



21

capacidades distintas dos empreendimentos que atuam na modalidade presencial e que essas
diferencas, em alguma medida, ajudam a explicar este momento de desafios enfrentado pelas
empresas tradicionais que atuam no setor de pré-vestibular. Pernias e Lujan-Mora (2013)
acreditam que os MOOCs podem representar uma ‘revolugdo na educacao’, uma tendéncia
tecnoldgica e pedagogica emergente.

Horn (2014, p.2), de forma ainda mais contundente, afirma que:

Quando os MOOCs tomaram o mundo como uma tempestade em 2012, muito
frequentemente a descricdo deles era acompanhada por um adjetivo: disruptivo. A
implicagdo? Eles eram claramente inovagdes disruptivas destinadas a transformar a
aprendizagem.

Assim, a partir de desenvolvimentos tecnologicos, empresas vislumbraram modelos de
negocios inovadores, desenvolveram novas capacidades organizacionais e, diante da
dificuldade de os players tradicionais interpretarem as ameacas e as oportunidades que estavam
surgindo, passaram, ndo apenas a oferecer um produto para uma parcela do mercado que, até
entdo, era marginalizada, como, também, conseguiram atrair alunos que, anteriormente, tinham
apenas as opcdes oferecidas pelos cursos presenciais.

No entanto, é preciso salientar que o nimero de alunos que estuda na modalidade
presencial ainda € muito grande. Pela historia e trajetéria de sucesso de muitas empresas que
atuam no segmento de pré-vestibular tradicional, elas tornam-se a escolha natural para milhares
de estudantes que buscam uma preparacdo reforcada para 0s processos seletivos das
universidades. Muitos deles, inclusive, seguem uma tradicdao familiar, ja que os proprios pais
também estudaram nestas instituicdes. Outro ponto que merece destaque é a capilaridade dos
cursos presenciais. Além das capitais e grandes centros urbanos, que, pela presenca de
universidades e grande nimero de estudantes, caracteriza-se como um destino natural para estas
empresas, observa-se um contingente significativo de cursos que atuam em cidades menores,
mesmo que, muitas delas, ndo possuam campus de IES tradicionais.

Apesar de haver uma compreensdo geral do contexto no qual os cursos pré-vestibulares
estdo inseridos, parece-nos fundamental a pesquisa de temas de gestdo que ajudem a explicar o
surgimento dos cursos online. Portanto, para entender o que efetivamente esta acontecendo no
segmento objeto deste estudo, faz-se necessario investigar de que forma estdo caracterizados
os modelos de negdcios e as capacidades dinamicas das empresas que atuam no mercado de

pré-vestibular.
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Deste modo, entende-se que hé a necessidade — por parte dos gestores — de avaliar-se o
modelo de negdcios adotado pela empresa, partindo-se do pressuposto que modelos ndo séo
vitalicios e, por vezes, para manter-se competitivo, é preciso fazer o ajuste entre as capacidades
internas e as novas demandas impostas pelo mercado.

Os modelos de negdcio sdo uma ferramenta cada vez mais utilizada no mundo
corporativo. O conceito tem sido desenvolvido e é objeto de investigacdo, mas, pela sua
natureza, permite a existéncia de alguma dispersdo. Importa, para isso, recorrer a uma
diversificada bibliografia, de forma a explorar ainda mais o conceito e contribuir para a sua
compreensdo (BOURBON; LAMAS, 2021).

J& as capacidades dindmicas podem ser definidas alternativamente como um processo
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; ERIKSSON, 2014; GALUNIC; EISENHARDT, 2011,
SHUEN; FEILER; TEECE, 2014), como uma habilidade (AL-AALI; TEECE, 2014;
ANDREEVA; CHAIKA, 2006; AUGIER; TEECE, 2008; DAVIES; DODGSON; GANN,
2016; HELFAT; PETERAF, 2015; TEECE et al., 1997; TEECE, 2007; 2012; 2016) e como a
capacidade (WINTER, 2003; ZAHRA; GEORGE, 2002; ZAHRA; SAPIENZA;
DAVIDSSON, 2006) de integrar, combinar, criar, reconfigurar e alterar recursos e rotinas
organizacionais para promover mudancas e obter vantagens competitivas.

Para Meirelles e Camargo (2014), o fendbmeno das capacidades dindmicas nas
organizacBGes constitui um ramo de grande interesse para pesquisadores na area da
administracdo, em diversos campos do conhecimento, como gerenciamento estratégico,
empreendedorismo, marketing, gestdo de recursos humanos, gestdo de operacgdes, sistemas de
informacado, etc.

De acordo com Tometich et al. (2019), as pesquisas envolvendo as capacidades
dindmicas buscam compreender de que forma as empresas podem sustentar vantagens
competitivas em ambientes de mudanca constante. Sob a 6tica de quatro empresas que atuam
no segmento de pré-vestibular, a pesquisa pretende entender, entre outras coisas, quais sdo as
capacidades dindmicas de cada empresa que permitem a criacdo e manutencdo de vantagens
competitivas nos seus respectivos mercados de atuagdo. De forma empirica, pode-se afirmar
gue os problemas enfrentados por indmeros cursos presenciais nos Gltimos anos estdo
relacionados a dificuldade de entender as mudangas que estavam acontecendo e a inabilidade
para desenvolver capacidades imprescindiveis para um novo cenario forjado por uma inovagéo
disruptiva.

Bitencourt, Bossle e Froehlich (2017) lembram que, apesar da diversidade dos conceitos

que envolvem as capacidades dinamicas, € possivel identificar semelhancas relacionadas a: (a)
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mudangas répidas no ambiente; (b) processos, habilidades, capacidades, recursos, rotinas e
ativos; (c) capacidade de integrar, combinar, construir, reconfigurar, modificar e alterar
recursos; (d) dependéncia de caminho e posicao; e (e) vantagem competitiva. A combinacgéo
destas expressdes, apresentada por Teece, Pisano e Shuen (1997), tornou-se a base para a
abordagem de capacidades dinamicas.

Ao refletir sobre todos os pontos elencados acima, pode-se especular acerca da forma
como algumas empresas tém procurado desenvolver determinadas capacidades e alterar o seu
modelo de negocios para defender-se das ameacas e, a0 mesmo tempo, aproveitar as
oportunidades que um ambiente impactado por uma inovacdo disruptiva apresenta e, desta
forma, tornarem-se mais competitivas e alinhadas com as novas demandas do mercado

consumidor.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Os ultimos 20 anos foram desafiadores para as empresas que atuam no segmento de pré-
vestibular. Além das mudancas decorrentes dos ambientes politico e econémico, as
transformacfes cada vez mais rapidas na tecnologia e no comportamento dos jovens
determinaram um ambiente bastante desafiador para os gestores dessas organizagfes. O
surgimento de uma inovacéo disruptiva, caracterizada pelos cursos online acelerou a formagao
de um cenario ainda mais arduo, com novos players, novos consumidores e novas demandas,
especialmente ap0Os o surgimento da pandemia de COVID-19, que, forcosamente, mudou a
rotina de todos os envolvidos no processo de ensino e aprendizagem, como professores, alunos
e gestores.

Para enfrentar este contexto, até entdo, inédito, novas ferramentas de gestdo fazem-se
necessarias, e que podem ser traduzidas em modelos de negdcios e capacidades dinamicas
alinhadas com as atuais exigéncias do mercado. Portanto, 0 segmento estudado, tornou-se mais
complexo e diversificado, seja pela miriade de opgdes de cursos ou instituicdes de ensino
superior a escolha dos alunos, seja pela variedade de perfis que caracterizam os estudantes, ou,
ainda, pela pluralidade de cursos de pré-vestibular espalhados pelo pais.

Deste modo, a fim de entender os desafios e oportunidades que este novo cenério
representa, elabora-se a questdo fundamental da presente pesquisa:

Como estdo configurados os modelos de negdcios e as capacidades dindmicas em um
setor impactado por uma inovacao disruptiva?

A sequir, sdo apresentados 0s objetivos geral e especificos do trabalho.
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1.1.1 Objetivo geral

Analisar de que forma estdo configurados os modelos de negdcios e as capacidades

dindmicas em um setor impactado por uma inovacao disruptiva.

1.1.2 Objetivos especificos

Fazer um mapeamento do mercado de pré-vestibular, entendendo quais sdo as
caracteristicas mais importantes do setor;

Comparar quais sao as principais diferencas no modelo de negdcios das empresas que
atuam na modalidade presencial e aquelas que atuam na modalidade online;

Entender quais sdo as dessemelhancas fundamentais nas capacidades dinamicas
desenvolvidas pelas empresas que atuam na modalidade presencial e as empresas que atuam na

modalidade online;

1.2 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa justifica-se pela relevancia dos elementos tedricos que propde
estudar. Capacidades dinamicas, modelo de negdcios e inovacao disruptiva sdo temas de muito
valor para empresas e administradores que buscam enfrentar os desafios impostos por mercados
cada vez mais dindmicos e competitivos.

O conceito de capacidade dindmica, como fonte de vantagem competitiva, fez com que
estudos sobre este tema proliferassem ao longo dos Gltimos anos. Contudo, essa propagacdo
ocorre de maneira ndo homogénea e consensual, o que torna o aprofundamento do tema um
desafio ainda maior (CARDOSO; KATO, 2015).

A abordagem das capacidades dinamicas é apresentada como um novo paradigma a
partir da extensdo da Visdo Baseada em Recursos (RBV) e diferencia-se por explorar, ndo
apenas 0s aspectos internos da organizacdo, como, também, os externos a ela (TEECE;
PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000). Assim,
justifica-se o estudo do tema em um setor impactado por inovacéo disruptiva, como € o caso do
mercado de pré-vestibular.

A partir da proposta original de Teece, Pisano e Shuen (1997), varios tém sido os
esforgos teodricos no sentido de desenvolver o conceito de capacidades dindmicas. No entanto,

ao realizar um levantamento destes esforgos, constata-se uma miriade de defini¢des, algumas



25

bastante semelhantes, e, principalmente, nota-se fortes controvérsias a respeito dos
condicionantes e 0s elementos componentes das capacidades dinamicas (MEIRELLES;
CAMARGO, 2014). De acordo com Burisch e Wohlgemuth (2016), apesar da popularidade do
topico no meio académico, ainda existem varias deficiéncias, sendo a fragmentacéo da literatura
uma delas (AREND; BROMILEY, 2009). As revisdes bibliograficas trazidas por autores como
Peteraf, Di Stefano e Verona (2013) e Voggel e Gittel (2013) sugerem que, embora sejam
parcialmente complementares, os conceitos de capacidades dindmicas ndo necessariamente
compartilham uma base tedrica comum. A fragmentacdo do campo € visivel através da
diversidade de defini¢cdes e conceituagdes sobre o tema (AMBROSINI; BOWMAN, 2009).
Corroborando com esta ideia, Guerra, Tondolo e Camargo (2016) afirmam que a teoria
das capacidades dinamicas apresenta percep¢fes inconclusivas e divergentes. E essas
ambiguidades impedem o completo entendimento das capacidades dindmicas, mas, por outro
lado, podem ser consideradas oportunidades para avangos tedricos. Para os autores, o tema —
desenvolvido em 1997 — apresenta diversas lacunas na literatura académica, possui grande
potencial para novas publicacdes e é considerado bastante fértil, principalmente se associado
com outras areas do conhecimento, como inovacgao, gestdo do conhecimento e aprendizagem.
Para Meirelles e Camargo (2014), os varios recortes e perspectivas na abordagem de
capacidades dindmicas deram margem a uma série de criticas, relacionadas, sobretudo, ao
indeterminismo®, a tautologia’ e a propria incoeréncia de determinados pressupostos (AREND;
BROMILEY, 2009). Além disso, por ser uma abordagem eminentemente interdisciplinar
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), o tema confunde-se com varias outras teorias,
principalmente aquelas relacionadas a mudanga organizacional, o que reduz o carater de
novidade e ineditismo tipicos de uma nova abordagem (AREND; BROMILEY, 2009).
Eisenhardt e Martin (2000) destacam que as referéncias as capacidades dindmicas sao
geralmente realizadas com o0 uso de termos vagos, 0 que suscita criticas por ndo serem
operacionalizaveis. Para Barcelos e Contador (2015), a perspectiva das capacidades dinamicas
é alvo constante de confusdes e criticas relacionadas a inexisténcia de consenso na base teorica
e a falta de progresso empirico (EASTERBY-SMITH et al.; 2009; SCHILKE, 2014).
Para Guerra, Tondolo e Camargo (2016), podem ser destacadas, pelo menos, trés
ambiguidades na teoria das capacidades dindmicas. Primeiro, o desenvolvimento das

capacidades dindmicas como um processo interno das organizac6es, ou seja, respectivo a cada

Scarater de fenmeno ou de acontecimento que, em graus e sentidos diversos, ndo esta submetido a determinacéo.
"Vicio de linguagem que consiste em dizer, por formas diversas, sempre a mesma coisa.
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uma delas, o que dificulta o avanco no sentido de um entendimento geral de como essas
capacidades sdo desenvolvidas, suscitando mais estudos para determinar até que ponto esse
processo € individual e, em que medida, 0 mesmo pode ser geral entre as organizagoes.
Segundo, o qudo determinante € o ambiente externo no desenvolvimento das capacidades
dindmicas, isto é, até que ponto as empresas em ambientes mais estaveis podem ou ndo estar
suscetiveis ao desenvolvimento dessas capacidades. E, por fim, a relacdo entre capacidades
dindmicas e desempenho é direta ou indireta? Nesse aspecto, 0s autores entendem que mais
estudos sdo necessarios para esclarecer essa relacdo, bem como, identificar contextos e
contingéncias em que essa relacdo pode ser essencialmente direta ou indireta.

Tometich et al. (2019) afirmam que diversos estudos convergem no suporte a afirmacéo
de que as firmas tém necessidade de desenvolver um conjunto de capacidades para serem
inovadoras. No entanto, ndo hé, ainda, a definicdo exata de quais seriam essas capacidades ou
como mensura-las. H& pesquisadores que consideram a existéncia de capacidades que ainda
ndo foram identificadas e descritas, o que indica um campo para o aprofundamento das
pesquisas que permita ampliar a compreensdo da inovatividade das firmas considerando-se as
diversas possibilidades (CHRISTENSEN, 1995; GUAN; MA, 2003; YAM et al., 2011;
ZAWISLAK et al., 2013).

Todos os guestionamentos acerca da auséncia de um Unico conceito que caracterize as
capacidades dinamicas, suas controvérsias, ambiguidades, lacunas na literatura académica e
falta de operacionalidade, fazem-nos acreditar que a pesquisa pode contribuir para o topico,
mesmo que combinado com outras tematicas, como 0s modelos de negdcios e a inovacao
disruptiva.

A despeito de todas estas criticas de cunho académico, para sustentar um
posicionamento competitivo robusto, as empresas, constantemente, desenvolvem suas
capacidades dinamicas e, para fins analiticos, este processo pode ser dividido em trés partes: a)
perceber e moldar oportunidades e ameacas; b) apropriar-se das oportunidades; ¢) aumentar,
combinar, proteger e, quando necessario, reconfigurar seus ativos tangiveis e intangiveis
(TEECE, 2007). Com esta separacdo, o autor da uma resposta as criticas quanto a falta de
operacionalizacdo do conceito. Entretanto, as trés partes da analise proposta por Teece (2007)
ndo permitem, de forma isolada, que elabore-se uma medida de como ocorre o desenvolvimento
das capacidades dinamicas das empresas.

Como ja enfatizado no inicio deste capitulo, para Teece, Pisano e Shuen (1997), as
capacidades dindmicas sdo definidas como a capacidade de uma empresa de integrar, construir

e reconfigurar capacidades externas e internas em um ambiente em rapida mudanca. Uma
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capacidade é entendida como um conjunto de rotinas e processos organizacionais cujo
desempenho é proporcionado pela posse de ativos especificos. A dindmica pode ser entendida
como as situacdes em que a tecnologia e as forcas do mercado mudam rapidamente e tém um
impacto de retroalimentacdo na empresa.

A dindmica retratada por Teece, Pisano e Shuen (1997) pode ser encontrada no
segmento de pré-vestibular, conforme foi descrito anteriormente. Além das mudancas ocorridas
nos ambientes politico, econémico e cultural, os avancos da tecnologia criaram um contexto
que apresenta, a0 mesmo tempo, incertezas e ameacas, mas, também, desafios e oportunidades
para quem quer empreender neste mercado. Meirelles e Camargo (2014) ainda afirmam que um
dos fundamentos das capacidades dindmicas é a propria sabedoria em criar mudangas no
mercado e a aptidao para reagir a elas.

Outro elemento tedrico da pesquisa s@o os modelos de negdcios, ainda relativamente
pouco compreendidos como campo de estudo (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005).
Neste contexto, Teece (2010) afirma que o conceito de modelo de negdcios carece de
fundamentacdo tedrica em economia e estudos de negdcios. Wirtz, Gottel e Daiser (2016)
reiteram este entendimento ao reconhecerem que ndo existe um corpo claro de literatura nos
periddicos académicos ou profissionais que expliguem como um modelo de negdcios funciona,
quais sdo as suas dimensdes e recursos importantes e como um bom modelo de negdécios pode
ser criado. Por fim, os mesmos autores admitem que, apesar do topico ter recebido grande
atencdo nos ultimos anos, o campo de pesquisa esta, de fato, em um estadgio muito inicial e
muitas questdes basicas ainda permanecem.

Para Teece (2018), modelos de negdcios, capacidades dindmicas e estratégia séo
interdependentes. A forca das capacidades dindmicas de uma empresa ajuda a moldar sua
habilidade no design do modelo de negocios. Por meio de seu efeito no design da organizacao,
um modelo de negdécios influencia as capacidades dinamicas da empresa e impde limites a
viabilidade de estratégias especificas. Embora estas relacbes sejam entendidas em um nivel
tedrico, Sd0 necessarias pesquisas que avancem neste aspecto, a fim de detalhar as
particularidades destes vinculos.

A inovacdo disruptiva também faz parte dos componentes tedricos deste estudo e, assim
como os demais elementos — capacidades dindmicas e modelos de negocios —, apresenta
algumas contradicdes. O arcabouco tedrico sofre algumas limitacdes, como a ambiguidade na
definicdo de inovagdes disruptivas que considera tecnologias, mas, também, produtos e
modelos de negdcios (TELLIS, 2006; CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003).
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Vorbach, Wipfler e Schimpf (2017) acreditam que as tecnologias disruptivas tém o
potencial de alterar significativamente a maneira como as empresas operam. A inércia do
modelo de negocios impede que as empresas adotem as novas possibilidades tecnoldgicas e,
para 0s autores, houve pouca pesquisa dirigida as dificuldades que os operadores enfrentam ao
inovar seus modelos de negdcios. Christensen (2006) ja alertava para essa questdo, ao afirmar
que o desafio fundamental das tecnologias disruptivas ¢ “um problema do modelo de negocios,
ndo um problema da tecnologia”, o que significa que o principal desafio das mudangas
tecnoldgicas reside na interacdo entre desenvolvimento tecnolégico e inovacdo do modelo de
negécios. No entanto, enquanto um novo modelo de negdcios pode ser crucial para a
comercializacdo e captura do valor de uma inovacao tecnolédgica (TEECE, 2010), os modelos
de negocios existentes também podem tornar-se barreiras a mudanca tecnolédgica (TRIPSAS;
GAVETTI, 2000).

Sandstrém et al. (2009), em um estudo de caso envolvendo a empresa Hasselblad®,
esclarecem como as solucdes gerenciais para o dilema do inovador sdo afetadas pelas
caracteristicas particulares de uma empresa tradicional. Um participante de nicho,
relativamente pequeno, poderia sobreviver a ruptura por meio de colaboracdes e uma aquisicao.
Essa descoberta sugere que a heterogeneidade das empresas tradicionais foi minimizada pela
literatura anterior sobre inovacgOes disruptivas e exige mais investigacdes para permitir o
desenvolvimento de uma visédo mais diversificada de como as empresas estabelecidas podem
responder ao fendmeno da disrupcdo. Barbosa Janior e Gongalves (2018) afirmam que, no
Brasil, o debate sobre o surgimento de produtos disruptivos ainda esta no inicio e as primeiras
pesquisas sdo mais localizadas em poucos estudos de caso.

Apesar da importancia da inovacdo disruptiva e do crescente interesse na midia
empresarial e académica, ainda parece haver uma lacuna entre a universidade e 0 mercado
(THOMOND; HERZBERG; LETTICE, 2003). Assim, observa-se que as questoes
multifacetadas e inter-relacionadas da inovacdo disruptiva ndo foram investigadas em
profundidade. O fendmeno foi descrito com exemplos por varios autores (CHRISTENSEN,
1997; MOORE, 1995; GILBERT; BOWER, 2002) e escritores orientados para a pratica
comecaram a oferecer estratégias para responder as mudancas disruptivas (CHARITOU;
MARKIDES, 2003; RIGBY; CORBETT, 2002; RAFI; KAMPAS, 2002). No entanto, falta um

8 Victor Hasselblad AB, ou simplesmente Hasselblad, é uma empresa fabricante de cAmeras e material fotografico
com sede na cidade de Gotemburgo, na Suécia. Foi fundada por Victor Hasselblad em 1941, e é conhecida pela
sua famosa camera Hasselblad.
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dominio profundo e integrado de todo o assunto. Em particular, existe uma necessidade
mercadoldgica e uma lacuna académica na compreensdo pragmatica de como as organizagdes
podem alcancar e promover a inovagdo disruptiva como parte de uma importante estratégia
competitiva.

A rigor, uma inovacgdo tecnologica disruptiva é fundamentalmente um fendmeno
diferente de uma inovacéo disruptiva do modelo de negocios. As inovagdes disruptivas surgem
de maneiras diversas, tém efeitos competitivos distintos e demandam respostas variadas do
comportamento organizacional de empresas consolidadas e novos entrantes (MARKIDES,
2006). Estes fatores sdo devidos a uma variagdo nas fontes de inovagdo, ja que, em algumas
indUstrias, os usudrios estdo envolvidos no desenvolvimento da inovagdo, enquanto, em outras,
a maioria das inovagOes esta relacionada aos fornecedores de componentes e fabricantes de
produtos (VON HIPPEL, 1988).

E importante salientar que, mesmo que o segmento de pré-vestibular ndo desperte o
mesmo interesse provocado por outras areas do setor educacional, como a educacéao basica ou
0 ensino superior, ndo pode-se ignorar a sua relevancia para um contingente significativo de
alunos que, exatamente pela precariedade de grande parte do ensino fundamental e médio
oferecido pelas escolas do pais, encontra, justamente nestes cursos, a capacitacao necessaria e
imprescindivel para que possa concorrer as vagas oferecidas pelas universidades.

Outro aspecto que merece destaque € a implicacdo econdmica das empresas que atuam
no segmento pesquisado. Para que elas possam empreender de forma plena, é necessaria a
contratacdo de varios professores e colaboradores das mais diversas areas. N&o raro, alguns
destes cursos, por possuirem unidades em varias cidades, apresentam nimeros superlativos de
faturamento, funcionarios e, especialmente, de alunos.

Assim, além da relevancia que o setor de pré-vestibular representa para milhares de
alunos e trabalhadores da educacdo, deve-se destacar que 0s tdpicos que pretende-se estudar
tém a prerrogativa de impactar sobremaneira as empresas que concorrem no segmento a ser
pesquisado. MOOCs, inovacéo disruptiva, modelos de negocios e capacidades dinamicas séo
temas caros para as organizagOes que atuam na esfera educacional. Com isso, pretende-se
estreitar a relacéo entre a academia e 0 ambiente corporativo, de modo a criar uma simbiose
onde todos possam desenvolver-se.

O objeto do estudo justifica-se, também, por um interesse pessoal do pesquisador, na
medida que tem, entre as suas atividades, a docéncia no campo da administragdo e,
concomitante, a gestdo de uma empresa que atua no segmento de pré-vestibular. Assim,

enfrenta todos os dias os desafios impostos pelas mudancas constantes do ambiente e a
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inquietacdo provocada por uma inovacdo disruptiva. Portanto, espera-se que a pesquisa
contribua para o arcabouco tedrico dos temas escolhidos e proporcione caminhos e
esclarecimentos no campo pratico da administracao.

Por fim, pretende-se sustentar que o surgimento de uma inovagdo disruptiva no
segmento de pré-vestibular levou a uma nova dindmica concorrencial, com o surgimento de
novos players que trouxeram uma proposta de valor original e alicercada na tecnologia, o que,
por sua vez, estimulou a necessidade de repensar os modelos de negocios e capacidades
dindmicas vigentes nas empresas do setor. A seguir, apresenta-se o aporte tedrico da referida

pesquisa e, posteriormente, a metodologia para o desenvolvimento do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo tem por objetivo apresentar o referencial tedrico que envolve a problematica
desta pesquisa, como inovacdo, inovacao disruptiva, MOQOCs, capacidades dinamicas e
modelos de negdcios. Buscou-se identificar na literatura como estdo sendo estudadas essas
teméticas e a sua relacdo com o segmento de mercado escolhido para a realizacdo desta
pesquisa. Assim, péde-se verificar, também, algumas das lacunas existentes na literatura que

podem ser melhor investigadas e aprofundadas.

2.1 INOVACAO

A inovacdo, fenbmeno que investiga iniciativas individuais e/ou coletivas de criacao de
valor e de mudancas organizacionais, é considerada como o componente em potencial para a
geracdo de vantagens competitivas e para a constru¢do do desenvolvimento econémico. Assim
sendo, organizacdes de diversos segmentos enderecam esfor¢os no sentido de reconhecer a
importancia da inovacdo, e para obter avancos significativos a partir de sua atuacdo e de seus
resultados no mercado (BORGES; TAKEMOTO, 2019).

Séenz e Capote (2002) enfatizam que a inovacéo é resultado da combinacéo entre duas
perspectivas centrais, que englobam, de um lado, as necessidades sociais e demandas do
mercado, e de outro, os meios cientificos e tecnoldgicos para acessa-las e resolvé-las. Dessa
forma, a tecnologia constitui fator critico na determinacdo da concorréncia empresarial, dada
sua importancia no aperfeicoamento do uso de recursos e na redugdo de custos, e dado seu
impacto na produtividade e na qualidade dos produtos e servicos oferecidos.

De acordo com Schumpeter (1997), a inovagdo representa uma ruptura no sistema
economico vigente, tirando-o do estado de equilibrio através de alteragdes nos padrdes de
produgao e comercializacao e estabelecendo diferenciais para a organizagao envolvida. Ainda
segundo o autor, a inovagdo pode ser observada em diferentes contextos, tais como a
implementacdo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, a
introducao de um novo processo ou método de produgao, a abertura de um novo mercado, a
conquista de uma nova fonte de oferta de matéria-prima, ou o estabelecimento de uma nova
posicdo em determinada industria. Com isso, a inovagdo constitui-se em uma pratica
organizacional ligada diretamente ao processo de criacdo, desenvolvimento, descoberta,
experimentacao e ado¢ao de novos produtos ou processos, estando fortemente associada a

geracdo de ideias e a sua posterior exploracdo economica (FONSECA, 2010).
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Assim, pode-se depreender que a inovacao contempla diversas areas, assume diferentes
dimensfes e pode ser compreendida de vérias formas, envolvendo uma diversidade de
atividades. Kline e Rosenberg (1986) consideram a inovacdo nao apenas cOmo um novo
produto, mas, também, como um novo processo de producdo, novos materiais usados em
produtos ja existentes, novas fungbes no interior das empresas, melhorias no processo de
distribuicédo e suporte de produtos, reducdo dos custos de producéo, ou, ainda, melhorias nos
préprios processos de inovacao.

Conforme o Manual de Oslo, da OCDE/Eurostat (2018), a inovacdo pode ser
classificada em quatro tipos: a) inovagdo de produto; b) inovagdo de processo; c) inovacao
organizacional; e d) inovacdo de marketing. Na inovacdo de produto estdo incluidos bens e
Servigos, assim como as suas caracteristicas de design. A inovacao de processos compreende
0s processos de producdo, distribuicdo e logistica, de informacéo e sistemas de comunicacao.
A inovagdo organizacional envolve as atividades de administragdo e gestdo. Por fim, da
inovacdo de marketing fazem parte as atividades relacionadas & area, como comercial, pos-
vendas e de relacionamento com clientes (DIOGO, 2020).

Ao tomar-se como base os diferentes conceitos, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) passam a
classificar a inovacdo como um processo decorrente de mudangas descontinuas e continuas,
que cria negacios através dessas mesmas mudancas. Deste modo, se, por um lado, Sakar (2007)
segue a definigao de inovagdo como o ato de se fazer algo novo, o autor também leva em
consideracdo a nog¢ao de inovagao como o ato de possibilitar uma alteracdo ou renovacdo nas
atividades da empresa. Trata-se, entdo, de considerar nao s6 a inova¢ao enquanto novas ideias
ou concepgdo de coisas novas, mas, de incorporar nesse contexto o rearranjo das atividades,
produtos e processos ja existentes, atribuindo-lhes uma nova forma e um novo procedimento
para sua realizacdo (TIDD; BESSANT, 2015).

Por fim, cabe destacar que a literatura sobre inovacao permite ainda o estudo da
ocorréncia de dois tipos especificos de manifestacdo do referido fendbmeno: a inovagao radical,
que esta associada a ideia de ruptura de mercados através de novos produtos/servigos/processos,
e ainovagao incremental, que esta vinculada a estruturacao de processos de mudanga e melhoria
continua em produtos/servigos/processos (BORGES; LIMA; ANDRADE, 2014).

As inovagoes de carater incremental referem-se a mudancas nos atributos e
caracteristicas de um dado tipo de produto, processo ou método de produgao dentro de uma
empresa, sem alteracdo em seus fundamentos principais (FREEMAN, 1995). Tigre (2006)
destaca que as inovagoes incrementais abarcam, por exemplo, melhoramentos na qualidade ou

no design dos produtos, aprimoramentos em layout e procedimentos de fabricacdo, novos
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arranjos organizacionais, logisticos e também novas praticas de fornecimentos e vendas. A
inovagao incremental ¢ a forma predominante de aperfeicoamento no ambiente empresarial,
sendo objeto de mais de 80% dos investimentos destinados a inovacdo (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2007).

A inovagao radical, por sua vez, ¢ conceituada através do desenvolvimento e introdugao
de um produto, processo ou forma de organizagao da produgdao completamente novos,
promovendo uma ruptura com padrdes vigentes observados em um determinado segmento da
economia (LOUNSBURY; CRUMLEY, 2007). Tigre (2006) estabelece a inovagdo radical
como sendo um processo que acontece quando as atividades e trajetdrias existentes sdo
questionadas e rompidas, implantando-se uma nova ldgica tecnologica. Davila, Epstein e
Shelton (2007) destacam que, nesse contexto, podem haver mudangas tanto na tecnologia
empregada na empresa, quanto no modelo de negocios, promovendo-se mudangas substanciais
na forma de fazer as coisas e no modo de atuacgdo da organiza¢ao no mercado.

Para Borges e Takemoto (2019), a inovagao apresenta perspectivas de teorizagdo e
categorizacao diversas, que convergem em sua manifestacdo no contexto empresarial para uma
série de repercussdes em termos econoémicos, tecnologicos e sociais. Trata-se, em sintese, de
um fendbmeno essencialmente marcado pela introdugdo de produtos, servi¢os, processos,
métodos e novas técnicas ou significativamente melhoradas, e que contribui sobremaneira para
a competitividade e longevidade da organizagao no mercado, uma vez que traz consigo todo
um conjunto de perspectivas que podem gerar uma nova realidade para a empresa, para o
conjunto de atividades e praticas que a mesma desenvolve, para o setor de atuacdo da
organizagao, e, no limite, para a estrutura do mercado e para a sociedade como um todo.

Na préxima secdo, iremos abordar um tipo especifico de inovacao, bastante importante

para a realizacdo desta pesquisa.

2.2 INOVACAO DISRUPTIVA

Para Christensen (2006), a inovagdo disruptiva descreve um processo pelo qual um
produto ou servigo inicia por aplicacdes simples, na ‘parte inferior’ de um mercado e,
progressivamente, move-se para a parte de ‘cima do mercado’, deslocando ou eliminando
concorrentes estabelecidos. Esse modelo de inovacdo permite acesso a produtos e servicos até
entdo inacessiveis a uma parte da populagcdo com baixo poder financeiro aquisitivo (BENCKE;
GILIOLI; ROYER, 2017).
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Como consequéncia, a inovagao disruptiva muda a ideia e o conceito de um produto ou
servigo, causando uma ruptura em um padréo vigente. Essa transformacao cria, na maioria das
vezes, novos setores da economia e pode eliminar setores estabelecidos. Em geral, a inovacao
disruptiva agrega novos consumidores, que antes ndo tinham acesso a produtos e servicos
tradicionais (SENRA; BRAGA, 2019).

Na maioria das vezes, a inovagdo disruptiva chega com uma proposi¢cdo de valor
diferente e apresenta, no inicio, desempenho inferior aquele dos produtos estabelecidos, mas
que, no geral, traz menor custo para os consumidores, mais simplicidade, menor tamanho do
produto e maior conveniéncia (CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003).

Schumpeter, ainda na década de 40, afirmou:

"A grande maioria dos novos bens de consumo — especialmente os tantos acessorios
da vida moderna — sdo introduzidos primeiramente em uma forma experimental e
insatisfatoria, na qual nfo poderiam conquistar os seus mercados potenciais”
(Schumpeter, 1942).

Como ja foi referido, esse tipo de inovacdo abre novos mercados ou valoriza o baixo
mercado (low-end), para, em seguida, aperfeicoar o desempenho de seus produtos até controlar
0s mercados tradicionais. Trata-se de mudanca que repercute amplamente no mercado e
proporciona o surgimento de novas empresas €, eventualmente, o desaparecimento de outras
(BARBOSA JUNIOR; GONCALVES, 2018). As tecnologias de ruptura trazem a um mercado
uma proposicao de valor muito diferente daquela disponivel até entdo.

Nessa mesma linha, Thomond, Herzberg e Lettice (2003) asseveram que a inovagao
disruptiva também foi definida como:

“uma tecnologia, produto ou processo que surge na parte de baixo de um negécio
existente e ameaca desloca-lo. Normalmente, o disruptor oferece desempenho inferior
e menos funcionalidade. O produto ou processo é bom o suficiente para um nimero
significativo de clientes — de fato, alguns ndo compram a funcionalidade superior da
versdo anterior e acolhem com satisfacdo a simplicidade trazida pela tecnologia
disruptiva. E, gradualmente, o novo produto ou processo melhora até o ponto em que
desloca o titular” (RAFT; KAMPAS, p.8, 2002).

Pela taxonomia de Christensen (1997), a inovagdo pode ser classificada como
incremental ou disruptiva. A inovagdo incremental melhora o desempenho de um produto
estabelecido. Portanto, resulta em produtos e servicos que atendam as necessidades dos clientes
em mercados ja instituidos, permitindo as empresas aumentarem sua margem de lucro e
venderem produtos de maior qualidade, sem precisar assumir grandes riscos (CANDIDO,

2011). Por sua vez, a inovacao disruptiva, em geral, apresenta desempenho inferior no inicio,
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mas atende a uma nova proposicao de valor. Assim, como ja foi apresentado, ela implica em
menor custo e tamanho do produto, bem como, maior simplicidade e conveniéncia, podendo
desalojar a concorréncia.

Nessa mesma linha, Sandstrom, Magnusson e Jornmark (2009) afirmam que as
inovacOes incrementais ttm em comum o fato de melhorarem o desempenho de produtos
estabelecidos ao longo das dimensdes que os clientes convencionais exigem. As inovagoes
disruptivas, por outro lado, inicialmente, apresentam desempenho inferior ao longo dessas
mesmas dimensdes. Portanto, as empresas estabelecidas consideram irracional abandonar seus
clientes atuais e lucrativos para buscar um novo mercado, inicialmente pequeno e com
tecnologia inferior. No entanto, conforme o desempenho da inovagao disruptiva aumenta, ela
comeca a atrair clientes da tecnologia incremental e, eventualmente, substitui a tecnologia
antiga.

Interessante observar que, mesmo com produtos que apresentam uma proposta de valor
aquém do que o mercado estd acostumado, o fato da tecnologia progredir mais rapido do que a
demanda de mercado permite que produtos disruptivos possam atender a expectativa do
publico-alvo em um espaco de tempo relativamente pequeno (YU; HANG, 2010). Muitas
vezes, a melhoria de desempenho fornecida tem uma trajetéria diferente da trajetoria de
melhoria de desempenho exigida pelos clientes. Quando as inclinag¢fes da trajetdria diferem e
0 desempenho fornecido excede o desempenho exigido, novas tecnologias que eram
competitivas apenas em nichos de mercado remotos podem migrar para outras redes de clientes
(CHRISTENSEN, 1997; THOMOND; HERZBERG; LETTICE, 2003).

Acredita-se que essa situacdo fornece aos inovadores um caminho para novos clientes,
que antes consideravam suas ofertas abaixo do padrdo. Desse modo, permite que eles oferecam
aos mercados tradicionais estabelecidos um novo conjunto de atributos de valor de desempenho
gue agora sdo mais relevantes do que o paradigma atual. Assim, as tecnologias disruptivas
substituem as tecnologias existentes dos operadores historicos, renunciando determinados
recursos para os clientes atuais, mas, oferecendo atributos diferentes e alterando as métricas de
desempenho pelas quais as empresas competem (VORBACH; WIPFLER; SCHIMPF, 2017).

Christensen (2012) afirma que, em seus esfor¢os para fornecer melhores produtos do
que seus competidores e obter maiores precos e margens de lucro, os fornecedores
frequentemente “passam do limite” de seu mercado, isto €, eles oferecem mais do que os
clientes necessitam ou, no final das contas, estariam dispostos a pagar. E mais, essencialmente,

significa que tecnologias de ruptura, que podem apresentar um baixo desempenho no inicio em
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relacdo ao que os usuarios neste mercado necessitam, no futuro oferecerdo desempenho
plenamente competitivo no mesmo mercado.

No empenho de permanecer a frente, desenvolvendo produtos competitivamente
superiores, muitas empresas nao percebem a velocidade em que estdo elevando o mercado,
excedendo as necessidades de seus clientes originais, porque elas competem por desempenhos
mais altos e mercados de margens mais elevadas. Agindo assim, essas empresas criam um
vacuo nos pontos de precos inferiores, dentro do qual os competidores que empregam
tecnologias de ruptura podem entrar. Apenas aquelas empresas que medem cuidadosamente as
tendéncias de como seus clientes habituais utilizam seus produtos podem capturar 0os pontos
em que as bases de competicdo mudardo nos mercados que elas atendem (CHRISTENSEN,
2012).

Vorbach, Wipfler e Schimpf (2017) propdem um conceito estendido de inovacao
disruptiva adaptado da teoria de Christensen. Assim, para 0s autores, uma inovagao disruptiva
€ uma tecnologia emergente que segue uma trajetdria tecnoldgica diferente da tecnologia
existente. Possui desempenho auxiliar mais alto, o que pode, inicialmente, criar mercados de
nicho e, posteriormente, ser dominante em areas de aplicacdo inesperadas. A inovacgdo
disruptiva, portanto, muitas vezes trard grandes desafios aos operadores historicos, pois altera
0s modelos de lucro e as redes de valor existentes das empresas.

Gilbert e Bower (2002) destacam que as consequéncias de ndo garantir inovagdes
disruptivas sdo muito mais devastadoras do que simplesmente oportunidades ou participacao
de mercado perdidas. A disrupcdo sinaliza o fim das indUstrias como as conhecemos
(CHRISTENSEN, 1997; FOSTER; KAPLAN, 2001). Além disso, hd uma evidéncia historica
de que quando as tecnologias ou 0s mercados mudam, um padrdo consistente nos negécios
representa o fracasso das empresas lideres em permanecer no topo dos seus respectivos setores
(CHRISTENSEN, 1995).

Barbosa Junior e Gongalves (2018) afirmam que, no Brasil, o debate sobre o surgimento
de produtos disruptivos esta ainda no inicio, e as primeiras pesquisas sdo mais localizadas em
poucos estudos de caso. N&o obstante, os efeitos disruptivos fazem-se sentir em terras
brasileiras. No momento em que este tipo de inovagdo implica significativas oportunidades, por
um lado, e enfrentamento de ameacas, por outro, torna-se imprescindivel procurar conhecer o0s
fatores determinantes de sua ocorréncia. O entendimento desses fatores permite a preparacao
das empresas e 0 apoio das universidades e dos governos.

O conceito de inovagéo disruptiva (CHRISTENSEN, 1997) recebeu muita atencdo da

academia e de profissionais do mercado. No entanto, para Sandstrdm, Magnusson e Jornmark
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(2009) existem vérias areas que ainda ndo receberam a devida atengdo. Uma dessas areas diz
respeito a heterogeneidade das empresas estabelecidas. Embora a literatura sobre inovagéo
disruptiva tenha demonstrado que os operadores tradicionais fracassam frequentemente na
transicdo de uma tecnologia sustentadora para uma disruptiva, até agora, essa mesma literatura
demonstrou um interesse limitado para entender as diferencas entre as empresas estabelecidas
no mercado. Os autores ainda afirmam que, nas discussdes sobre inovacdo disruptiva, 0s
operadores historicos sdo frequentemente tratados como um puablico em oposi¢do aos Novos
entrantes e ndo como empresas com diferentes recursos, posices de mercado e estratégias. Ao
contrério, parece razoavel que a capacidade de responder as inovac@es disruptivas dependa em
grande parte das caracteristicas dos operadores historicos e, consequentemente, que as solugdes
gerenciais propostas precisam levar essas diferencas em consideracao.

Quando analisa-se a inovacdo disruptiva, os operadores historicos sdo tratados como
uma populagdo vis-a-vis aos entrantes, ao invés de um grupo com recursos, posi¢cdes de
mercado e estratégias diferentes, conforme ja citado ao paragrafo anterior. No entanto, as forcas
da dependéncia de recursos devem variar, sem ddvida, dependendo das caracteristicas
especificas de uma empresa estabelecida. Por exemplo, as empresas que operam em um
segmento de alto padrdo provavelmente enfrentardo desafios diferentes daqueles enfrentados
por uma empresa no segmento de baixa renda. Isso implica que também pode haver uma
quantidade substancial de heterogeneidade entre as solugdes para o dilema do inovador ou que
0s meios de acdo mais adequados realmente dependam das caracteristicas de um operador
tradicional. Consequentemente, as solucdes gerenciais podem ser melhoradas ainda mais,
explorando como as propriedades de uma empresa estabelecida afetam sua resposta a uma
ameagca disruptiva (SANDSTROM; MAGNUSSON; JORNMARK, 2009).

A despeito da possibilidade de que a inovacao disruptiva manifeste-se de modo diferente
dependendo do segmento de mercado, Christensen (2012) declara que toda inovacéo ¢é dificil.
E essa dificuldade é agravada quando um projeto esta inserido em uma empresa na qual a
maioria das pessoas questiona continuamente por que o projeto estd sendo feito. As empresas
que tentam mudar a organizacdo atual para adaptar-se & inovagdo disruptiva tém um histérico
ruim (CHRISTENSEN, 1997). Para o autor, planos fazem sentido para as pessoas se eles
atenderem as necessidades dos clientes importantes, se causarem impacto positivo nas
necessidades de lucro e crescimento da organizacdo e se participar do projeto aumenta as
oportunidades de carreira dos funcionérios talentosos. Caso essas condi¢cBes ndo estejam

presentes, a possibilidade de uma ideia que envolva uma tecnologia disruptiva prosperar dentro
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da empresa € muito menor. Kim e Mauborgne (2017, p. 42) reforcam essa ideia ao afirmarem

que:

“nas organizagdes ja estabelecidas, 0 medo de perder empregos ou o status atual pela
destruicdo criativa ou pela inovacdo disruptiva pode levar os gerentes a minarem os
esforcos de criacdo de mercado da organizacdo. Eles podem deixar esses projetos sem
recursos, alocar neles custos gerais indiretos indevidamente ou relegar os funcionarios
envolvidos a Sibéria corporativa, 0 que inevitavelmente os faz querer abandonar o
projeto”.

Portanto, quando um plano ndo tem esses requisitos, seu gerente gasta muito tempo e
energia justificando por que o projeto merece 0S recursos e nao consegue gerencia-lo tao
eficazmente (CHRISTENSEN, 1997). Frequentemente, em tais circunstancias, os melhores
funcionarios ndo querem estar associados a este plano — e, quando as coisas ficam apertadas,

projetos vistos como ndo essenciais sdo 0s primeiros a serem cancelados ou adiados.

“Assim, ¢ pouco provavel que um projeto para comercializar uma tecnologia de
ruptura em um mercado pequeno e emergente seja considerado essencial para o
sucesso em uma grande empresa; pequenos mercados nao resolvem os problemas de
crescimento de grandes empresas” (CHRISTENSEN, p. 191, 2012).

Utterback (1994) lembra-nos que ha uma vasta literatura que reforca a ideia de que
muitas empresas estabelecidas tém dificuldade para adaptar-se as mudancas que novas
tecnologias impdem. Frequentemente, essas empresas perdem participacdo de mercado e as
empresas bem-sucedidas sdo encontradas entre 0s novos entrantes. Christensen (1997) trouxe
uma nova perspectiva para essa questdo, baseando-se na teoria da dependéncia de recursos
(PFEFFER; SALANCIK, 1978). Essa teoria sugere que a liberdade de a¢cdo de uma empresa ¢,
de fato, controlada por atores fora dos limites da organizagdo, como, por exemplo, clientes e
investidores. Consequentemente, a teoria da dependéncia de recursos afirma que a liberdade de
acdo de uma empresa €, portanto, limitada a satisfazer as demandas dos atores que fornecem os
recursos de que ela precisa para sobreviver.

Um dos fatores mais importantes na construcdo da inovacao disruptiva é a cultura
organizacional, uma vez que ela interfere naquilo que os gestores percebem e fazem a favor dos
esforcos disruptivos ou contra eles (CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003). Flexibilidade,
criatividade e empreendedorismo séo necessarios para gerar inovacédo disruptiva (YU; HANG,
2010) e, muitas vezes, ndo enquadram-se nas empresas tradicionais (ASSINK, 2006). Deste

modo, é interessante a afirmacgéo abaixo:
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“E muito dificil para uma companhia, na qual a estrutura do custo ¢ talhada para
competir em mercados com produtos de alto valor (high-end), ser lucrativa também
em mercados de produtos de baixo valor (low-end). Criar uma organizacéo
independente, com margens menores, caracteristica da maioria das tecnologias de
ruptura, € a Unica forma viavel para que empresas estabelecidas aproveitem esse
principio” (CHRISTENSEN, p. 30, 2012).

Reforcando essa ideia, Yu e Hang (2010) afirmam que, nestes casos, abrir uma nova
empresa pode ser mesmo o0 melhor caminho. Dessa forma, os interesses envolvidos em um
mercado low-end ficariam protegidos das amarras de uma grande organizacao ja estabelecida.
Christensen também indica uma série de solucdes gerenciais que foram desenvolvidas
posteriormente (CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003). Argumenta-se que 0S gerentes nas
empresas estabelecidas tém basicamente trés opcoes: eles podem mudar o processo e 0s valores
da organizacdo atual, criar uma organizagdo independente ou adquirir uma organizacéo
diferente.

Coccia (2017) ainda aponta um outro caminho, ao afirmar que os operadores historicos
constroem cada vez mais aliancas de pesquisa para aumentar 0 acesso ao conhecimento externo
de novas empresas e/ou organizacfes de pesquisa, como universidades e institutos de pesquisa.
Desse modo, como ja foi dito anteriormente, quando as empresas ndo sdo capazes de
desenvolver inovacgdes disruptivas, elas podem adaptar-se adquirindo empresas que possuam
0S recursos necessarios para desenvolver a nova tecnologia. Ao fazer isso, as competéncias
necessarias para o desenvolvimento de inovagdes disruptivas podem ser incorporadas a
organizacao em vez de desenvolvidas (SANDSTROM; MAGNUSSON; JORNMARK, 2009).
No entanto, para que essas estratégias possam ser produzidas, a empresa precisa ter uma cultura
organizacional que permita iniciativas dessa natureza.

Thomond, Herzberg e Lettice (2003), em seu quadro conceitual, afirmam que trés
questBes-chave sdo altamente criticas para o desenvolvimento de casos de negdcios de inovagdo
disruptiva: 1) planos de como a organizagdo pode estruturar-se e manipular seu ecossistema
para entregar e comercializar inovacgdo disruptiva, por exemplo, como um spin-off®, em
colaboracdo com organizagOes parceiras ou com capitalistas de risco; 2) atencdo especial deve
ser dada aos mercados-alvo ¢ ao ‘caminho para a ruptura’. A disrupgdo SO acontecera ao
direcionar-se para um nicho mal atendido ou para clientes que optam pela ndo compra dos

produtos tradicionais; 3) a organizacdo deve ter mecanismos de financiamento adaptéaveis e

9Significa uma nova empresa ou produto, a partir de seu negocio atual, para atender uma demanda que ndo faz
parte da sua atividade principal.
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flexiveis que irdo apoiar e alocar recursos para a inovagdo disruptiva juntamente com a
inovagao incremental.

Vera e Crossan (2014) afirmam que a inovacdo disruptiva e seu desenvolvimento
também devem-se ao aprendizado organizacional, que € um processo estratégico fundamental
para a vantagem competitiva das empresas. Além disso, os gerentes com lideranca estratégica
nas empresas sao Vitais para 0s processos de inovagdo, porque inspiram outras pessoas com sua
visdo, geram entusiasmo em grupos e incentivam o alcance de metas em ambientes
competitivos (BASS; AVOLIO, 1990). Essa observacao, no entanto, precisa ser confrontada
com a afirmacdo de Christensen (2012) de que os gestores estdo mais preocupados com 0S
resultados de curto prazo das empresas.

Para Coccia (2017), as inovacgdes disruptivas, independente da industria, ocorrem por
conta de varios fatores e, portanto, os resultados encontrados em um setor sdo, obviamente,
preliminares, ja que ha um entendimento de que cada inddstria possui a sua prdpria dindmica
e, esta, pode mudar ao longo do tempo. Por outro lado, Thomond, Herzberg e Lettice (2003)
afirmam que os profissionais que lutam para promover a inovacao disruptiva sofrem de um ou
uma combinacdo de alguns ou, mesmo, todos os seguintes inibidores: a) a importancia
estratégica da inovacdo disruptiva ndo é compreendida; b) existe uma incapacidade para a
geracdo de conceitos disruptivos; c) existem rotinas de financiamento inadequadas, que
eliminam ou ndo permitem o inicio de projetos potencialmente disruptivos; ou d) as rotinas de
desenvolvimento de novos produtos da organizacdo estrangulam tudo, exceto a inovacao
continua.

Apesar da dificuldade encontrada para promover-se a inovacdo disruptiva dentro das
empresas e do valor a ela atribuido, existem muitas criticas dirigidas a teoria. Dentre elas,
Danneels (2014) destaca o fato de ter sido elaborada post hoc*?, o que invalidaria o seu potencial
de predizer o que ocorrera nos mercados futuros, pois utiliza como base para suas conclusdes
somente tecnologias disruptivas que obtiveram sucesso. Tellis (2006), a partir das conclusoes
de sua pesquisa com 23 tecnologias em seis mercados, argumenta que a trajetoria de
desempenho das tecnologias ndo € linear nem facilmente previsivel, enquanto Sood e Tellis
(2011) afirmam que muitos pontos da teoria sd@o exagerados e imprecisos. No entanto,
concordam que o potencial disruptivo de novas tecnologias de baixo custo é maior.

Vorbach, Wipfler e Schimpf (2017) afirmam que algumas criticas ao conceito de

Christensen foram levantadas recentemente: primeiro, nem todas as inovagdes disruptivas

10 post hoc: depois disto.
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seguem o caminho do “ataque por baixo” e entram no mercado a partir do mercado inferior.
Segundo, nem todos os operadores experimentam falhas no langamento de uma inovagéo
disruptiva. Embora os operadores historicos possam estar melhor posicionados para tirar
proveito de novas tecnologias (recursos superiores, capacidade de P&D e ativos
complementares), Sood e Tellis (2011) argumentaram que tecnologias potencialmente
disruptivas séo introduzidas com tanta frequéncia pelos operadores historicos quanto pelos
novos participantes. Terceiro, uma das principais reivindicacdes de Christensen é que a
inovacéo disruptiva estd frequentemente associada a substituicdo da lideranca de mercado da
empresa estabelecida. No entanto, existe a possibilidade de um novo entrante competir
inicialmente e, posteriormente, estabelecer uma cooperagdo, 0 que sugeriria, em alguns casos
de inovacéo disruptiva, que a tecnologia antiga sera totalmente substituida, enquanto a lideranca
de mercado dos operadores historicos ainda assim poderd ser preservada. Contudo, 0s
investimentos estabelecidos pelos operadores histéricos tornam-se obsoletos.

Apesar das criticas, autores como Schmidt (2004) buscam melhorar o potencial
preditivo da teoria, ao desenvolver um modelo para avaliar se um mercado tem potencial para
a disrupcdo. Além disso, Govindarajan e Kopalle (2006) concluem que, apesar de ndo ser
possivel avaliar, a partir da propria tecnologia, se ela sera disruptiva, a avaliagdo de um quadro
contextual ajuda a fazer previsdes ex ante!! sobre o tipo de empresas com potencial para
desenvolver essas inovag@es. Portanto, uma inovacdo disruptiva é algo latente, por isso medidas
ex post'? podem ser utilizadas para fazer previsdes ex ante sobre os tipos de empresas mais

capazes de desenvolver este tipo de tecnologia.

2.2.1 A estrutura Recursos-Processos-Valores (RPV)

Trés classes de fatores afetam o que uma organizacdo pode e ndo pode fazer: seus
recursos, seus processos e seus valores. E esses pontos sdo particularmente determinantes
guando uma empresa tem a oportunidade de investir em uma inovagéo disruptiva, na medida
que pode impulsionar ou reprimir os esforcos da empresa em dire¢cdo a novos desafios
(CHRISTENSEN, 2012).
2.2.1.1 Recursos

1 Ex ante: baseado em suposic¢do e prognostico, sendo fundamentalmente subjetivo e estimado.
= post: baseado em conhecimento, observacao e analise, sendo, portanto, fundamentalmente objetivo e factual.
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Os recursos sdo 0 mais visivel dos fatores que contribuem para 0 que uma organizacao
pode ou ndo fazer. Recursos incluem pessoas, equipamentos, tecnologia, projetos de produtos,
marcas, informacéo, dinheiro e relacionamentos com fornecedores, distribuidores e clientes.
Recursos sdo normalmente materiais ou ativos — eles podem ser contratados e demitidos,
comprados e vendidos, depreciados ou valorizados. Frequentemente, podem ser transferidos de
um lado para outro nos limites das organizacGes muito mais rapidamente do que processos e
valores. O acesso a recursos abundantes e de alta qualidade aumenta, sem duvida, as chances
de uma organizacdo em competir com a mudanca (CHRISTENSEN, 2012). No entanto, a
analise dos recursos ndo conta toda a historia sobre as capacidades de uma empresa. Ao
considerar-se duas organizagOes diferentes, mas com idénticos conjuntos de recursos,
provavelmente o resultado que cada uma delas alcancara sera diferente. 1sso ocorre porque as
capacidades para transformar as entradas de recursos em mercadorias e servi¢os de maior

qualidade residem nos processos e valores da organizagéo.

2.2.1.2 Processos

Para Christensen (2012), organizacBes criam valor a medida que os funcionarios
transformam as entradas de recursos — pessoas, equipamentos, tecnologia, projetos de produtos,
marcas, informacéo, energia e dinheiro — em produtos e servicos de alto valor agregado para o
mercado. Os padrdes de interacdo, coordenacdo, comunicacdo e tomada de decisao, através dos
quais eles realizam essas transformac6es sdo 0s processos. Eles incluem ndo apenas processos
de fabricacdo, mas também aqueles pelos quais sdo realizados o desenvolvimento de produtos,
aquisicdo, pesquisa de mercado, orcamento, planejamento, desenvolvimento do funcionario e
compensacao e alocagdo de recursos.

O autor continua e afirma que os processos diferem ndo apenas em sua finalidade, mas
também em sua visibilidade. Alguns sdo “formais”, no sentido de serem explicitamente
definidos, visivelmente documentados e conscientemente seguidos. Outros sdo “informais”,
isto é, sdo rotinas habituais ou formas de trabalho que evoluiram através do tempo. Ha, ainda,
outros métodos de trabalho e interacdo que revelam-se eficientes por tanto tempo que as pessoas
inconscientemente 0s seguem — constituem a cultura da organizacdo. Formais, informais ou
culturais, entretanto, os processos definem como uma empresa transforma os tipos de entradas
de recursos, relacionados anteriormente, em produtos e servigos de maior valor.

Processos sao definidos ou evoluem, de fato, para desenvolver tarefas especificas. I1sso

significa que, quando os gerentes utilizam um processo para executar as tarefas para as quais
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ele foi desenvolvido, € provavel que seu desempenho seja eficiente. Mas, 0 mesmo eficiente e
conveniente processo, empregado para resolver uma tarefa muito diferente, podera parecer
lento, burocratico e ineficiente. Em outras palavras, um processo que define uma capacidade
em executar determinada tarefa simultaneamente define incapacidades na execucdo de outras
tarefas (LEONARD-BARTON, 1992).

2.2.1.3 Valores

A terceira classe dos fatores que afetam o que uma organizacgao pode ou ndo realizar sao
seus valores. Christensen (2012) afirma que os valores de uma organizagdo sdo os padrdes pelos
quais os funcionarios estabelecem uma prioridade nas decisdes, por exemplo, julgando se um
pedido é ou ndo atrativo, se um cliente € mais ou menos importante, se uma ideia para um novo
produto é atrativa ou marginal, e assim por diante. DecisGes que estabelecem prioridades sdo
tomadas por funcionarios em cada nivel. Nas esferas executivas, elas frequentemente tomam a
forma de decisbes para investir ou ndo em novos produtos, Servigos e processos.

Para o autor, quanto maior e mais complexa uma empresa torna-se, maior é a
necessidade de a alta geréncia treinar funcionarios, em cada nivel, para tomarem decisdes
independentes sobre prioridades e que sejam consistentes com a direcdo estratégica e o modelo
de negdcios da companhia. Uma métrica-chave de uma boa administracéo, na verdade, é saber
se tais valores sdo claros, consistentes e permeiam toda a organizacao.

Por outro lado, valores claros, consistentes e amplamente compreendidos, também
definem o que uma organizagdo ndo pode fazer. Os valores de uma empresa, por necessidade,
devem refletir sua estrutura de custos ou seu modelo de negécios, porque isso define as regras
que seus funcionarios devem seguir para que a empresa ganhe dinheiro. Christensen (2012)
exemplifica, ao declarar que, se a estrutura dos custos de despesas gerais da empresa exige que
ela atinja margens brutas de lucro de 40%, um valor consideravel ou regra de decisdo ira
encorajar a media geréncia a matar ideias que prometem margens brutas inferiores a 40%, que
é 0 que normalmente ocorre com projetos envolvendo inovagdo disruptiva. Isso significa que
uma organizacao seria incapaz de ser bem-sucedida comercializando projetos que apontassem
para mercados com margem baixa. Ao mesmo tempo, os valores de uma outra organizacao,
conduzida por uma estrutura de custos muito diferente, poderia habilitar ou facilitar o sucesso

do mesmo projeto.
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2.3 MASSIVE OPEN ONLINE COURSES: UM TEMA EMERGENTE NO SEGMENTO
EDUCACIONAL

Além de interferir diretamente na qualidade de vida das pessoas, a educagdo promove
desenvolvimento e mudangas qualitativas no modo de vida das familias, das instituicoes
publicas e privadas, como também nos processos e nas estruturas produtivas dos diversos
setores economicos. Como consequéncia, elevam-se o0s indices sociais, econémicos e
impulsionam-se inovagdes e avangos tecnologicos, fomentando o empreendedorismo
(PILATTI; SCHMITZ, 2017).

Sabe-se que existem Gtimas escolas e excelentes professores no Brasil. No entanto, para
a grande maioria dos estudantes, o que esta disponivel sdo escolas com infraestrutura deficitaria
e professores desmotivados, desvalorizados e, muitas vezes, despreparados para o exercicio da
docéncia. Portanto, uma das solugdes que podem ser vislumbradas é oferecer escalabilidade
para 0 que tem-se de melhor em termos de qualidade em educacdo. E, neste processo, a
tecnologia pode ser uma 6tima aliada. Os Massive Open Online Courses (MOOCSs) recebem
uma atencdo cada vez maior dos profissionais envolvidos com processos de ensino-
aprendizagem. E uma das razdes para isso é exatamente a possibilidade de distribuir contetdo
de qualidade para um grande nimero de alunos, que, de outra forma, estariam alijados dessa
oportunidade.

De acordo com Siemens (2013), os MOOCs sdo uma continuacdo da tendéncia em
inovacdo, experimentacdo e do uso da tecnologia iniciada pelo ensino a distancia e online para
oferecer oportunidades de aprendizagem de forma massiva. Os MOOQOCs, ainda, segundo Forno
e Knoll (2013), emergem como uma modalidade de cursos ofertados, geralmente de forma
gratuita, para qualquer pessoa com acesso a internet e em qualquer lugar do mundo.
Relativamente recentes, grande parte desses cursos abertos sdo oferecidos por renomadas
instituicdes de ensino e disponibilizados mediante plataformas virtuais que reinem inimeras
opcdes em diversificadas areas do conhecimento.

Na visdo de Allen e Seaman (2014), o conceito de MOOC perpassa pela ideia de um
programa de estudos disponibilizado através da internet, sem custos e para um grande nimero
de pessoas. Corroborando esse conceito, Gaebel (2013) sustenta o fato que os MOOCs tém as
seguintes caracteristicas, “sdo cursos online, sem necessidade de pré-requisito para ingressar,
sem limite de inscritos, sdo gratuitos, e ndo contam como curriculo formal”.

Admiraal, Pilli e Salli (2018) afirmam que, desde 2012, quando foi anunciado como o

ano dos MOOCs pelo New York Times, esse novo fenémeno foi colocado na declaracéo de
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visdo na maioria das universidades dos EUA e da Europa. Para os autores, essas novas
plataformas online de ensino e aprendizagem atraem um grande nimero de alunos adultos em
todo 0 mundo com varias caracteristicas distintas.

Para Zalli, Nordin e Hashim (2020), os MOOCs podem ser considerados uma inovagédo
disruptiva porque tém o potencial de transformar a educagéo, ao oferecer acesso a cursos de
alta qualidade para um publico global a um custo muito baixo ou, ainda, de forma gratuita. Esse
entendimento também é compartilhado por Siddhpura, Indumathi e Siddhpura (2020), para
guem os MOQCs, alem de permitirem que um grande nimero de alunos, de diferentes locais,
participem de cursos online, sdo baseados em ideias de aprendizagem ativa, feedback
instantaneo, aprendizagem autodirigida e entre pares, o que supera, em alguma medida, as
limitacGes das salas de aula passivas e da pedagogia centrada no professor.

Mohammadian (2022) também considera os MOOCs uma inovacdo disruptiva por
entender que eles mudaram a forma como a educacdo é entregue e acessada. Para o pesquisador,
a partir dos MOOCs, houve uma democratizagdo do acesso ao conhecimento, 0 que permitiu
que pessoas do mundo todo aprendessem novas habilidades e saberes, independentemente de
sua localizacdo geografica ou status socioeconémico.

Yuan e Powell (2013) destacam a massiva atencdo que a midia, empreendedores da
educacao e profissionais da area da tecnologia tém dado aos MOOCs. A promessa de inovacao
e acesso a educacao fazem desta ferramenta uma opcao a mais ao alcance de estudantes que,
até entdo, ndo tinham acesso a certos cursos ou ferramentas de treinamento. O autor ainda
coloca em pauta o fato de possiveis rupturas e modificagdes estrondosas na educacédo
tradicional.

No entanto, é preciso ressaltar que este acesso depende, em grande medida, de
infraestrutura tecnoldgica que permita a interacdo com as plataformas digitais. No Brasil,
infelizmente, ainda existem grandes areas onde este acesso nao esta disponivel. O Descomplica,
por exemplo, pensou nisso ao entregar os seus contetidos em DVD?*2, através de bancas de jornal
no interior do estado do Ceara. Além disso, em 2013, em parceria com o Instituto Natura e a
Secretaria de Educacdo do Ceara (SEDUC), beneficiou 25.000 professores e 300.000
estudantes do ensino médio da rede estadual de ensino ao disponibilizar todos os contetdos da
sua plataforma. (SEDUC, 2019).

13 £ uma midia fisica, criada em 1995, com capacidade de armazenar 4,7 GB de contetido em video, audio, texto
e imagem.
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Quando analisa-se os MOOCs sob a otica dos cursos online no segmento de pré-
vestibular, percebe-se que, com excecdo da gratuidade, todas as caracteristicas apontadas pelos
autores estdo presentes na proposta destas empresas. Na verdade, adota-se um modelo
conhecido como “Freemium”. Termo criado pela industria da tecnologia para designar
empresas que ofertam parte do seu servico de forma gratuita e, para ter acesso a todo o conteildo
da plataforma, o cliente precisa pagar um determinado valor.

Fassbinder, Delamaro e Barbosa (2014) afirmam que em relacdo a classificacdo de
projetos de MOQOCs, com foco em um plano instrucional, existe uma nitida convergéncia no
sentido de dividi-los em cMOOCs e xMOOCs. Ambos compartilham muitas caracteristicas,
tais como uso de recursos multimidia, nimero massivo de estudantes e contetdo dividido em
semanas. As principais diferencas decorrem sobre o papel dos professores e alunos no curso,
além da forma como a aprendizagem é alcancada.

Forno e Knoll (2013) reforgam essa ideia ao declararem que os cMOOCs sdo baseados
no conectivismo e desenvolvem-se de modo mais informal na rede, sendo relativamente livres
das ‘amarras’ de uma institui¢ao tradicional de ensino. Assim, nos cMOOQOC:s, os estudantes sao
encorajados a buscar mais conhecimento na web, evoluindo assim os debates nos cursos, além
de aumentar a interatividade entre os participantes nas diversas plataformas tecnoldgicas
existentes, como blogs, wikis, websites, redes sociais, etc. O cMOOC, portanto, ndo é todo
planejado desde o inicio, a experiéncia evolui conforme o curso desenvolve-se (MOTA;
INAMORATO, 2012).

Downes (2014) identificou quatro principios-chave de design para os cMOQOCs:

a) autonomia do aluno: permitir aos estudantes a escolha do contetdo ou
habilidades que eles desejam aprender; a aprendizagem € pessoal e, portanto,
ndo ha nenhum curriculo formal (embora quem organize 0 MOOC normalmente
escolherd um tema principal e convidara os participantes);

b) diversidade: em termos dos instrumentos utilizados, o leque de participantes e
seus niveis de conhecimento e conteido sdo variados;

c) interatividade: em termos de aprendizagem cooperativa, comunicacdo entre 0s
participantes, resultando em novos conhecimentos;

d) abertura: em termos de acesso, conteudo, atividades e avaliacéo.
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Assim, para os defensores do cMOOC, a aprendizagem néo resulta da transmissao de
informacbes de um especialista para iniciantes, como em um XMOOC, mas do
compartilhamento e da troca dos conhecimentos entre os participantes (BATES, 2017).

Ja 0 modelo xXMOOC é mais recente e corresponde a uma extensdo dos modelos
pedagogicos utilizados pelas instituicGes de ensino tradicionais, ao privilegiar as praticas
instrucionais de ensino, ou seja, que fazem uso do design instrucional (FORNO; KNOLL,
2013). Segundo Mota e Inamorato (2012), o xMOOC, diferentemente do cMOOC, baseia-se
em um formato estruturado e tradicional, que segue um fluxo, a partir do conhecimento pré-
definido pelo professor, compartilhado de um para muitos. Neste modelo, a figura do professor
é central e, em geral, professores doutores de universidades renomadas sdo os responsaveis. Os
conteddos sdo definidos pela instituicdo e ndo € priorizada a interatividade entre os
participantes. O termo foi cunhado por Stephen Downes para 0s cursos desenvolvidos por
Coursera, Udacity e edX.

Portanto, de forma resumida, Gaebel (2013) define que o cMOOC foca na criacéo e
geracdo de novos conhecimentos, enquanto 0 XMOOC visa a duplicidade do conhecimento para
outros estudantes, cujo ensino € baseado no tradicional e é mais propenso a motivar os debates

na inovacao da educacdo superior. Nesta mesma linha, Siemens (2013, p.8) reitera que:

“Nosso modelo de cMOOC enfatiza a criagéo, criatividade, autonomia e aprendizado
social, enquanto o modelo xXMOOC enfatiza uma abordagem de aprendizado mais
tradicional através de apresentacfes de videos, questionarios e testes. Sendo assim,
cMOOCs tém seu foco na criagdo e geracdo enquanto xXMOOCs focam na duplica¢do
de conhecimento”.

Por fim, Bates (2017) declara que o cMOOC tem uma filosofia educacional muito
diferente do xMOOC, ao colocar grande énfase no trabalho em rede, em especial nas fortes

contribuic6es de contetdo dos prdprios participantes.

2.3.1 Caracteristicas-chave dos MOOCs

Todos os MOOCs tém algumas caracteristicas comuns, ainda que o termo contemple

designacgdes cada vez maiores de design.
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2.3.1.1 Massivo

A plataforma Coursera, entre os anos de 2011 e 2015 teve mais de 12 milhdes de
inscricbes entre os varios cursos oferecidos. Em 2013, a University of British Columbia
ofereceu varios MOOCs por meio do Coursera, com 0 nimero de inscritos variando entre
25.000 e 190.000 por curso (ENGLE, 2014).

Ainda mais importante do que o numero de alunos é a escalabilidade dos MOOCs. O
custo de adicdo de cada novo participante € praticamente nulo para as instituicdes que 0s
oferecem. Assim, essa €, provavelmente, a caracteristica que mais tem atraido a atencao,
especialmente dos governos. No entanto, ndo é uma exclusividade dos MOOCs, ja que a

transmisséo de televisdo e radio guardam essa mesma caracteristica (MOURA; SOUZA, 2017).

2.3.1.2 Aberto

Né&o existe nenhum pré-requisito para quem quer frequentar um MOOC, a ndo ser ter
acesso a um computador ou um dispositivo mével e a internet. Entretanto, o acesso em banda
larga é essencial para XMOOCs que usam transmissao de videos. Além disso, um numero
crescente de MOOCs esta cobrando uma taxa para avaliacéo e emissao de certificados (BATES,
2017).

Alguns MOOCs, como os da Coursera, ndo sdo totalmente abertos. A plataforma detém
os direitos sobre os materiais, que entdo ndo podem ser reutilizados sem permissdo, e 0 material
pode ser retirado do site quando o curso termina. Também é o Coursera que decide quais sdo
as instituicGes que podem disponibilizar MOOCs na sua plataforma, ou seja, ndo é um acesso
aberto para todas elas. Por outro lado, o edX — plataforma aberta criada pelo MIT!* e a
Universidade de Harvard em 2013 — permite que qualquer instituicdo use a plataforma para
desenvolver seus MOOCSs com suas proprias regras no gque tange os direitos sobre os materiais.
Os cMOOCs geralmente sdo completamente abertos, ja& que os participantes individuais dos
cursos criam partes e ndo todo o material. Assim, nem sempre fica claro se possuem os direitos

autorais e quanto tempo os materiais do MOOC permanecerao disponiveis (SIQUEIRA, 2022).

14 Massachussetts Institute of Technology
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2.3.1.3 Online

No comeco, 0s MOOCs eram oferecidos totalmente online, mas as institui¢fes, cada
vez mais, negociam com 0s autores para usar 0s materiais em um formato hibrido. Assim,
fornece-se suporte para 0s materiais do MOOC por meio de professores presenciais. Na San
Jose State University, os estudantes dos cursos presenciais usam os materiais dos cursos da
Udacity — plataforma criada pelo professor de Ciéncia da Computacdo Sebastian Thrun, da
Universidade de Stanford — incluindo aulas, leituras e testes, enquanto os professores usam o
tempo em sala de aula em atividades em grupo, projetos e testes para verificar o progresso do
aprendizado (COLLINS, 2013).

2.3.1.4 Cursos

A caracteristica que mais distingue um MOOC da maioria dos outros recursos
educacionais abertos € que eles sdo organizados como cursos completos. A completude, nesse
caso, significa que o curso podera oferecer todo o conteddo de uma determinada disciplina ou
abordar toda a ementa de uma area do conhecimento. No entanto, afirma Bates (2017), o
significado disso ndo fica muito claro para os participantes. Para o autor, embora muitos
MOOCs oferecam certificados de concluséo para os participantes que completam um curso
com aproveitamento, até recentemente, eles nao tém sido aceitos como crédito pelas instituicbes
que os oferecem.

Pode-se observar que as caracteristicas-chave dos MOOCs também existem em outras
formas de cursos. No entanto, o que faz dos MOOCs diferentes é a combinacdo das quatro
caracteristicas principais, em especial o fato de poderem escalar de forma massiva e serem

livres e gratuitos para os participantes.

2.3.2 Outras variacdes dos MOOCs

Apesar das principais diferencas entre 0s MOOCs estarem focadas entre XMOOCs e
cMOOCs, Mackness (2013) e Yousef et al. (2014) também enfatizam outras diferencas e
semelhancas na filosofia/teoria entre as duas principais correntes dos MOOCs e afirmam que
as plataformas continuam a evoluir, com todos os tipos de variagdes.

Para Yousef et al. (2014), a terminologia SMOQOCs representa pequenos cursos abertos

online, e bMOOCs representam MOOCs misturados com ensino presencial. No entanto,
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Chauhan (2014) apresenta uma gama ainda maior de modelos instrucionais de MOOC,

conforme indicado abaixo:

i. BOOCs (a big open online course) — um cruzamento entre XMOOCs e
cMOOCs;

ii.  DOOCs (distributed open collaborative course): 17 universidades compartilham
e adaptam o mesmo MOOC basico;

iii.  MOORs (massive open online research): uma mistura de videoaulas e projetos
de pesquisa orientados por professores;

iv.  SPOCs (small, private, online courses): o exemplo é o da Faculdade de Direito
de Harvard, onde 500 estudantes pre-selecionados entre mais de 4.000
candidatos tém as mesmas videoaulas que os estudantes do curso presencial;

v.  SMOCs (synchronous massive open online courses): aulas ao vivo ministradas
a alunos de cursos presenciais que também estdo disponiveis de forma sincrona

para alunos ndo matriculados, que pagam uma taxa para terem acesso ao curso.

Hernandez et al. (2014) descrevem o que chamam de iMOOC, desenvolvido pela
Universidade Aberta de Portugal, que combina as caracteristicas de cMOOCs e xXMOOCs, e
outros recursos, como trabalhos colaborativos em grupo e instrugdes passo a passo, que podem
ser encontrados nos seus cursos online que valem crédito.

Os MOOCs desenvolvidos pela University of British Columbia e outras instituicbes
usam voluntarios, assistentes académicos pagos ou mesmo um professor para moderar
discussdes e comentarios online dos participantes, tornando tais MOOCs muito parecidos com
o design dos cursos online para crédito — exceto que sdo abertos para qualquer pessoa (BATES,
2017).

2.3.3 MOOCs como inovacao disruptiva

O interesse pelos MOOCs cresce de forma significativa, e isso reflete-se tanto no
numero de cursos oferecidos, quanto no desenvolvimento de trabalhos da comunidade
académica (CLOW, 2013). Muitos pesquisadores sobre educacdo aberta e online tém se
esforcado para avaliar os MOOCs com diferentes narrativas e contextos, em resposta ao grande
namero de pesquisas sobre o potencial de ruptura e inovacao técnica imposta por esses cursos
(KNOX, 2014).
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Chen e Geng (2022) afirmam que 0os MOOCs podem ser considerados uma inovacéo
disruptiva porque eles desafiam o modelo tradicional de ensino superior, ao oferecer cursos
online gratuitos e acessiveis a um grande nimero de pessoas, em todo o mundo. Assim,
permitem que os alunos aprendam em seu proprio ritmo, em qualquer lugar e a qualquer hora,
sem a necessidade de frequentar uma universidade fisica.

No entanto, € importante observar que praticamente a totalidade destes estudos refere-
se ao impacto dos MOOCs no ensino superior. O presente trabalho pretende estudar o impacto
dessas plataformas no mercado de pré-vestibular, um segmento inexistente em muitas
economias, mas que, no Brasil, representa um mercado bastante consistente na medida em que
atende — nas modalidades presencial e online - centenas de milhares de alunos, sem falar no
contingente de professores e demais profissionais envolvidos nesta atividade. Além disso, como
ja foi referido, o estudo dos MOOCs neste mercado representa um gap na literatura académica.

Em um levantamento acerca do discurso da midia dominante nos EUA, Australia e
Reino Unido, os pesquisadores Bulfin, Pangrazio e Selwyn (2014) concluiram que os MOOCs
ndo sdo interpretados como substitutos ao modelo atual de ensino, o que difere do discurso
realizado nas midias sociais e em conferéncias de tecnologia educacional, revistas e outros
féruns académicos.

Clow (2013), em uma tentativa de jogar luz sobre o debate, verificou que o funil de
participacdo € um fendmeno real e significativo nos MOOCs, e este fato inviabiliza a
substituicdo da educacdo formal por estes cursos, pois os esforcos realizados pelas institui¢coes
tradicionais de educacdo para que os alunos concluam os cursos sao significativos e apresentam
resultados reais. Assim, o autor reforca que o valor de longo prazo das universidades esta em
pontos que ndo podem tornar-se mais triviais e serem duplicados por meio dos MOOCs. Neste
sentido, é importante reiterar que a maioria dos estudos e reflexdes acerca dos MOOCs esta
relacionada ao ensino superior. Este fendmeno pode ser parcialmente compreendido na medida
em que esses cursos comecaram a tornar-se populares exatamente através das universidades.
Desse modo, deve-se lembrar que a ressalva feita pelos pesquisadores refere-se ao mercado de
ensino superior. No segmento estudado, onde atuam as empresas de pré-vestibular, estas
preocupacdes tém um peso menor.

Onete et al. (2014) consideram os MOOCs como complementares a educagdo na
universidade convencional e ndo como substitutos do ensino tradicional. Apesar dessa
afirmacédo, os mesmos autores indicam que os MOOCs rapidamente entrardo em uma fase de
sustentabilidade e desenvolverdo novos modelos de negécios com o aumento do nimero de

cursos e a oferta de créditos académicos formais que, apesar de pagos, terdo custo reduzido em
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comparacdo aos modelos habituais. Assim, concluem que as universidades precisaréo repensar
suas estratégias, o que podera resultar em um processo de transformacéo radical do segmento
educacional.

No mercado de pré-vestibular, a diferenca de precificacdo entre cursos presenciais e
online é desmedida. Em uma pesquisa rapida nos sites de algumas dessas empresas percebe-se
que o valor cobrado por um curso — completo — online representa, por vezes, apenas 5% do
valor de um curso presencial. Obviamente, existem diferencas significativas entre as duas
propostas de valor. Mas, muitas das caracteristicas encontradas nestes MOOCSs remetem-nos a
literatura sobre inovagdo disruptiva, conforme ja visto em tdpicos anteriores.

Muitos autores tém evidenciado o potencial disruptivo dos MOOCs, ao argumentar que
eles irdo transformar o ensino superior, pois podem tornar a educacdo globalmente acessivel
(COOPER; SAHAMI, 2013), na medida em que oferecem ferramentas poderosas para fazer
mudangas fundamentais, tanto na organizacdo, quanto na prestacdo de servicos do ensino
superior (YUAN; POWELL, 2013). Apesar da confiangca manifestada por varios autores, Zalli,
Nordin e Hashim (2020) lembram-nos que os MOOCs ainda apresentam limitacdes que
precisam ser superadas, como as altas taxas de abandono e a falta de interacdo pessoal, o que
impede, segundo 0s autores, que esses cursos possam ser considerados como uma verdadeira
inovacdo disruptiva. Nessa mesma linha, Siddhpura, Indumathi e Siddhpura (2020) afirmam
gue os MOOCs ainda enfrentam desafios como garantir a qualidade dos cursos, melhorar a taxa
de conclusdo dos estudantes, mitigar iniciativas de plagio, entre outros.

A despeito de algumas incertezas que ainda envolvem os MOOCs, Knox (2014)
argumenta que a inovacdo deste formato de educacdo emergente reside no fato de desenvolver
um sentido de participacdo global na educacdo e que a caracteristica de massividade constitui
ndo so6 algo sem precedentes, mas também de valor significativo para a educacéo.

Mais uma vez, transpondo a analise para 0 mercado de pré-vestibular, percebe-se que
0s precos praticados pelos cursos online permitem, aos alunos de qualquer classe social, o
acesso aos servicos da plataforma, desde que os mesmos tenham condigcdes de ter um
dispositivo eletrdnico e acesso a internet. Ou seja, os MOOCs, inegavelmente, facilitam a
democratizagdo do ensino de qualidade, j& que, para alunos pertencentes as classes sociais
menos favorecidas, frequentar um curso preparatério presencial € muito mais dificil.

Conforme ja foi destacado anteriormente, os cursos online adotam o modelo
“freemium”. Esta pratica ¢ facilmente reconhecida ao analisar-se 0 mercado. E todos os grandes

players adotam esta estratégia que, basicamente, serve como um chamariz para 0s cursos pagos.
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Ao longo dos anos, o modelo “freemium” causou a disrupgdo de setores inteiros, como das
indUstrias editorial, de jornal e de musica (DIJCK; POELL, 2015).

Segundo Moura e Souza (2017), para que os MOOCs sejam classificados como uma
inovacao disruptiva, € necessario que estes cursos: (1) abram novos mercados, competindo com
as empresas existentes por meio de modelos de negocios de baixo custo, oferecendo servicos
mais baratos e simples do que as institui¢des de ensino tradicionais e (2) melhorem a qualidade
dos cursos até modificarem o setor existente. Quando analisa-se 0 mercado de preé-vestibular
(presencial e online), é possivel perceber sinais consistentes que apontam para uma inovacao
disruptiva, ja que as duas premissas referidas pelos pesquisadores parecem estar presentes no

mercado a ser analisado.

2.4 CAPACIDADES DINAMICAS

Nesta pesquisa, 0 elemento tedrico capacidades dindmicas € um dos temas mais
importantes. No entanto, antes de entrarmos no tépico, é essencial fazermos referéncia ao
construto Visdo Baseada em Recursos (VBR). Ambas as teorias fazem parte do bloco
denominado eficiéncia das estratégias competitivas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). A
relacdo entre elas consiste na necessidade de recombinar as capacidades e recursos da
organizacédo visando alcancar vantagem competitiva.

Para Wernerfelt (1984), a VBR centra-se em aspectos internos da empresa, enquanto
que as capacidades dindmicas relacionam os ambientes interno e externo da organizacdo,
propondo uma renovacgdo estratégica em meio a um mercado que sofre rapidas mudancas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Assim, a abordagem das capacidades dinamicas é
apresentada como um novo paradigma a partir da extensdo da VBR e diferencia-se por explorar
ndo apenas 0s aspectos internos da organizagdo, como, também, os externos a ela (TEECE;
PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Cardoso e Kato (2015) lembram-nos que, embora algumas referéncias anteriores
encontradas na literatura contenham elementos da abordagem das capacidades dinamicas, como
em Schumpeter (1942), Penrose (1959), Nelson e Winter (1982), Prahalad e Hamel (1990),
Teece (1976, 1986, 1988); Hayes, Wheelwright e Clark (1988) e Teece e Pisano (1994), é
apenas a partir da publicacédo do artigo de Teece, Pisano e Shuen, em 1997, que o conceito de
capacidades dinamicas é introduzido, de modo a propor respostas as lacunas deixadas pela VBR

e novos desenvolvimentos conceituais.
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Na mesma linha, Azevedo (2017) afirma que a teoria da VBR baseia-se nas ideias de
Penrose (1959) sobre uma firma ser mais do que uma unidade administrativa, uma vez que
representa um conjunto de meios produtivos com o objetivo de organizar o uso dos recursos
internos com outros recursos adquiridos externamente visando a producdo e comercializacdo
de bens e servigos com lucro. Wernerfelt (1984) j& afirmava que os recursos da firma servem
de estratégia para uma vantagem competitiva sustentavel no mercado e que 0s recursos internos
da organizagdo podem ser uma barreira contra os concorrentes. Barney (1991) criou o conceito
de Valor — Raro - Dificil de imitar - N&o substituivel (VRIN) para recursos e capacidades que
podem apoiar uma vantagem competitiva durdvel. No entanto, essa é apenas uma parte do
processo. Os recursos VRIN devem ser aproveitados para uma estratégia coerente e um modelo
de negdcios sélido. A maioria dos modelos de negdcios bem sucedidos, entretanto, seréo
eventualmente imitados em algum grau por outras empresas e bens e capacidades VRIN
associados a um modelo podem providenciar alguma protecdo contra incursdes de
competidores (TEECE, 2018).

Esta ressalva é importante porque a VBR explica os fenbBmenos em um campo estatico,
sendo insuficiente para explicar como as organizacdes conseguem reagir a um ambiente de
rapida mudanca, de competitividade, além de ser conceitualmente vaga e tautoldgica
(EISENHARDT; MARTIN, 2000). Além disso, segundo 0s mesmos autores, a equifinalidade®®
das capacidades dindmicas pode torna-las substituiveis e também parcialmente imitaveis. A
violacdo desta conceitualizacdo dos critérios VRIN pode impedir ndo apenas a obtencdo de uma
vantagem competitiva sustentada, mas também de uma vantagem competitiva temporaria
(PETERAF; BERGEN, 2003).

No mercado de pré-vestibular, um dos elementos principais para o sucesso do negécio
¢ a qualidade dos professores e, por consequéncia, sua aceitacdo por parte dos alunos. Ao
confrontar essa variavel com os critérios definidos por Barney (1991), podemos depreender que
uma excelente equipe de professores contempla os quatros elementos VRIN, ou seja, tem valor
para o mercado consumidor, é dificil de formar, ndo é facil imitar e, caso ndo apresente 0 mesmo
nivel de exceléncia, ndo sera substituida com a mesma qualidade. No entanto, atribuir o sucesso
da empresa que atua neste setor exclusivamente a equipe de professores €, no minimo, pueril,

na medida em que muitas variaveis impactam no resultado de um negocio.

15 E uma caracteristica dos sistemas abertos, nos quais busca atingir um determinado objetivo por diferentes
caminhos. Também pode ser entendida como adaptabilidade e flexibilidade.
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Desenvolvida em meados da década de 1990, a teoria das capacidades dindmicas é uma
abordagem relativamente recente no meio académico e pode estar relacionada a outros
elementos, como inovacao, gestdo do conhecimento, desempenho da firma e ambidestria
organizacional’® (GUERRA; TONDOLO; CAMARGO, 2016). Proposta originalmente por
Teece, Pisano e Shuen, a definicdo do conceito encontrada na literatura, contudo, ndo é
universal (AMBROSINI; BOWMAN, 2009; MOREIRA; MORAES, 2016; TEECE, 2014), e
diferencia-se principalmente em dois aspectos: os elementos que a compdem e 0S mecanismos
pelos quais uma empresa as desenvolve (AMBROSINI; BOWMAN, 2009).

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), o termo capacidades dindmicas é definido como
a habilidade da empresa em integrar, construir e reconfigurar competéncias funcionais,
habilidades e recursos organizacionais externos e internos em ambientes de rapida mudanca
tecnoldgica, na tentativa de alcancar novas formas de vantagem competitiva. 1sso sugere que a
criacdo de valor em ambientes de alta dindmica tecnoldgica depende, em grande parte, da
capacitacdo tecnoldgica, organizacional e dos processos gerenciais, por meio das capacidades
para identificar novas oportunidades e organizar-se para conquista-las.

De uma forma mais especifica, 0s mesmos autores afirmam que a esséncia das
capacidades dinamicas € explicada por: a) processos gerenciais e organizacionais, que
representam a forma como 0s processos séo realizados na organizagéo, ou seja, as rotinas e 0s
padrGes de praticas correntes e/ou de aprendizagem; b) posicdes de ativos da firma, que
referem-se a capacidade tecnoldgica da empresa e a sua propriedade intelectual; e c) trajetdrias,
ou seja, as estratégias alternativas disponiveis a empresa por causa de sua experiéncia ao longo
do tempo.

Cardoso e Kato (2015) reiteram que 0s processos gerenciais e organizacionais teriam a
funcdo de (1) coordenacdo e integracdo: conceito estatico; (2) de aprendizagem: conceito
dindmico; e (3) de reconfiguracdo: conceito transformacional. J& as posi¢des dos ativos da firma
dizem respeito a postura estratégica dela, que nédo € apenas determinada pelo seu processo de
aprendizagem e pela coeréncia entre seus processos interno e externo, mas, também, pelos seus
recursos especificos. Estes, por sua vez, sdo divididos em ativos tecnoldgicos, complementares,
financeiros, de reputacdo, estruturais, institucionais, de posicionamento de mercado e limites
organizacionais. Por fim, as trajetorias dizem respeito a explicagdo da posicdo atual da
organizacdo, uma vez que a historia dela na industria € o que possibilita o seu desenvolvimento

nesse setor, importando toda a sua biografia e experiéncia.

BEa capacidade de inovar (exploration) e, ainda assim, ser eficiente (exploitation).
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Teece (2014) afirma que essa definigdo inicial é marcada por uma perspectiva
fortemente multidisciplinar e que vai além dos limites da &rea de estratégia, incluindo
perspectivas de areas variadas como inovacdo e aprendizagem organizacional. Meirelles e
Camargo (2014) reforcam essa ideia ao declararem que o fendmeno das capacidades dinamicas
nas organizagdes constitui um ramo de grande interesse para pesquisadores na area da
administragdo, porém, em campos diversos do conhecimento, como gerenciamento estratégico,
empreendedorismo, marketing, gestdo de recursos humanos, gestao de operacdes e sistemas de
informacdo. Isso demonstra que as capacidades dinamicas resultam da combinagdo e da
reconfiguracdo dos processos de gestdo desenvolvidos ao longo do tempo, por meio de uma
rotina de aprendizagem, que é consequéncia da trajetoria organizacional de uma empresa e que
permite perceber as mudancas ambientais, a fim de adaptar suas atividades de acordo com as
necessidades percebidas (EISENHARDT; MARTIN, 2000; MARITAN; PETERAF, 2007;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; ZOLLO; WINTER, 2002).

As capacidades dindmicas estdo, portanto, relacionadas com as mudancas intencionais
nos processos associados a percepcdo, as tomadas de decisdo e a gestdo das mudancas
(MARITAN; PETERAF, 2007). Seguindo nessa linha, pode-se afirmar que a importancia do
conceito das capacidades dindmicas reside no fato de que ele trata da capacidade adaptativa da
firma frente ao dinamismo do mercado, ou seja, como as organizacfes podem alcancar e
sustentar vantagens competitivas em um ambiente em mutacdo (DOSI; NELSON; WINTER,
2000; TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Interessante observar, também, o trabalho de Fallon-Byrne e Harney (2017). Nesse
artigo, os autores tracam uma relacdo entre as capacidades dinamicas e a area de recursos
humanos. Para eles, as organizac6es inovadoras enfrentam o desafio continuo de abalar rotinas
e comportamentos familiares e repetitivos e substitui-los por acfes mais arriscadas e incertas
que levam & inovacao. Esses comportamentos criativos sdo muito dificeis de gerenciar e manter
nas organizagbes (EKVALL, 1997). Reconfigurar recursos e mudar rotinas em direcdo a
inovacdo ndo é uma tarefa facil, em parte porque as pessoas tendem a abandonar as acbes
criativas em favor de rotinas habituais (CAVAGNOU, 2011).

O surgimento da teoria das capacidades dindmicas pode ser visto como um avango
consideravel no contexto e conceituagdo desses processos de mudanca interna, uma vez que
baseia-se em conceitos como inovacao, aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento
como mecanismos-chave para a mudancga organizacional (EASTERBY-SMITH et al., 2009).
A premissa basica subjacente das capacidades dindmicas € a capacidade de interagir com a base

de recursos para ‘reconfigurar’ e ‘atualizar’ os recursos existentes e ‘criar’ novos
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(AMBROSINI; BOWMAN, 2009). Essas capacidades, portanto, permitem que a organizagéo
‘revisite reflexivamente’ o que faz em ambientes em mudanca (FELIN; FOSS, 2009).

Read (2000) afirma que construir capital relacional e promover relacionamentos
positivos, tanto com clientes quanto internamente com funcionarios e gerentes sdo estratégias
importantes ligadas a inovacdo organizacional. Conectados ao desenvolvimento de bons
relacionamentos estdo os sistemas de recompensa e avaliacdo, que s&o vistos como benéficos e
apoiam os esforcos de inovacdo. O capital relacional foi identificado como um dos processos
subjacentes necessarios na capacidade dinamica de inovacédo e que alinha-se de perto com 0s
requisitos para a criacao e troca de conhecimento (BOWMAN; AMBROSINI, 2003; TEECE,
2007). Para Fallon-Byrne e Harney (2017), existe uma forte ligagdo entre o capital relacional e
os resultados de inovacao.

Teece (2018) também reforca que as capacidades dinamicas representam uma aptidao
para renovar competéncias, de modo a estar em conformidade com as mudangas ocorridas no
ambiente de negd6cios. Em um mercado competitivo, para uma empresa ser inovadora, ela
precisa identificar, desenvolver e apropriar-se de recursos internos e externos que sejam dificeis
para a concorréncia imitar. Ja Verona e Ravasi (2003) reconhecem que, para ocorrer inovagao,
as capacidades dinamicas sao imprescindiveis, e as mesmas devem ser divididas na criacdo e
absorcéo de conhecimento, integracdo de conhecimento e reconfiguracdo de conhecimento.

Pavlou e El Sawy (2011) corroboram com a ideia de que o conhecimento é determinante
para as capacidades dinamicas. E, a partir de um framework, os autores propuseram uma forma
de mensurar as capacidades dinamicas em quatro elementos: deteccdo das oportunidades no
ambiente, aprendizado com novos conhecimentos para transformar a capacidade operacional
existente, integragdo dos novos conhecimentos no sentido comum e coletivo e, por fim, a
coordenacao das tarefas, recursos e atividades implementadas nas novas capacidades.

Couto et al. (2019) lembram-nos que, apesar de a énfase inicial direcionar-se para o
entendimento das capacidades dindmicas como uma habilidade organizacional (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997), a evolu¢édo do tema estimulou que outros autores descrevem-na ora
como uma rotina organizacional, como Eisenhardt e Martin (2000), que afirmam que as
capacidades dindmicas sdo constituidas de rotinas identificaveis, processos organizacionais e
estrategicos, como aliancas e desenvolvimento de produtos, cuja importancia reside na sua
capacidade de manusear recursos para a criacdo de estratégias de valor, ora como uma
orientagdo comportamental da empresa (WANG; AHMED, 2007) ou ainda um conjunto de
processos (AMBROSINI; BOWMAN, 2009), que é fortemente dependente do conhecimento e
da aprendizagem da organizacdo (EASTERBY-SMITH; PIETRO, 2008).
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Zollo e Winter (2000), por sua vez, entendem a capacidade dinamica como um padréo
aprendido e estavel de atividade coletiva por meio do qual a organizacdo, sistematicamente,
gera e modifica suas rotinas operacionais em busca de maior eficiéncia, ou seja, ela é baseada
em mecanismos de aprendizagem que permitem a constante evolucdo do conhecimento
organizacional, com uma dedicacdo sistematica aos processos de melhorias. Os autores
investigam esses mecanismos por meio dos quais as organizacgdes desenvolvem as capacidades
dindmicas com o papel: a) da acumulacédo de experiéncias; b) da articulagdo do conhecimento;
e c) dos processos de codificacdo de conhecimento na evolucdo das rotinas dinamicas e
operacionais.

Makadok (2001) destaca as diferencas entre recursos e capacidades e discute a
dificuldade de transferir a capacidade de uma organizacdo para outra sem que haja a
transferéncia desta mesma organizagao ou parte dela. Para o autor, as principais diferencas entre
recursos e capacidades sdo tais que a capacidade de uma empresa em gerar recursos, em geral,
€ uma combinacdo de processos organizacionais desenvolvidos para alcancar o resultado
desejado. J& Winter (2003) relaciona os conceitos de capacidades e rotinas organizacionais.
Para o autor, capacidade organizacional é uma rotina de alto nivel ou um conjunto de rotinas
que conferem a gestdo opc¢des de decisdo para produzir resultados significativos, e afirma que
a rotina é um comportamento que se aprende, altamente padronizado, repetitivo ou quase
repetitivo.

Dosi, Nelson e Winter (2000) afirmam que as capacidades dinamicas podem ser
classificadas como de primeira e segunda ordens. As de primeira ordem, também conhecidas
como competéncias de nivel zero, sdo aquelas operacionais, com um arranjo de rotinas que
contemplam inputs e outputs, cujo foco é manter o status quo. Ja as competéncias de segunda
ordem sdo as capacidades dindmicas empregadas pelos niveis gerenciais, para tentar garantir
uma vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes.

Ja Ambrosini, Bowman e Collier (2009), sugerem a existéncia de trés niveis de
capacidades dindmicas relacionados a percep¢do de dinamismo ambiental dos gestores: no
primeiro nivel, sdo encontradas as capacidades dindmicas incrementais, que estdo relacionadas
com a melhoria continua da base de recursos da empresa. No segundo nivel, estdo as
capacidades dindmicas de renovacao de recursos, ou seja, aquelas que atualizam, adaptam e
aumentam a base de recursos. Ja o terceiro nivel compreende as capacidades dinamicas de
regeneracao.

No seu artigo que analisa as principais publicagfes sobre capacidades dinamicas,

Cardoso e Kato (2015) trazem também o conceito de capacidade dindmica de absorcéo,
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desenvolvido por Zahra e George (2015), cuja concepgdo representa um conjunto de rotinas
organizacionais e processos estratégicos pelos quais as empresas adquirem, assimilam,
transformam e exploram o conhecimento com a finalidade de criar valor. Os autores distinguem
quatro dimensdes relacionando-as as fases da capacidade de absorcdo. A primeira dimenséao
refere-se & aquisicdo de conhecimentos e ao mecanismo utilizado por uma empresa para receber
a transferéncia de conhecimento. A segunda dimensdo é quando o objetivo da empresa €
melhorar a compreensdo do conhecimento externo por meio de suas proprias rotinas ja
existentes em que ocorre a assimilacdo. Posteriormente, ha a dimensédo da transformacao por
meio da internaliza¢&o e conversdo dos novos conhecimentos com os existentes. Por fim, hd a
exploracdo, que ocorre quando € necessario que a organizacao gere resultados a partir do novo
conhecimento.

Para Lorenzoni e Lipparini (1999), as capacidades dinamicas podem ser otimizadas
quando ocorrem em situacdes de parcerias estratégicas. A dependéncia de aliancas estratégicas
e relacdes interfirmas tém crescido consideravelmente nos ultimos anos, enquanto as parcerias
com atores externos torna-se uma estratégia central para muitas organizagfes em uma ampla
variedade de contextos, principalmente os industriais (CARDOSO; KATO, 2015).

No contexto de alta competitividade em que gestores precisam tomar decisfes sob um
cenario de incertezas, Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) definem capacidades dinamicas
como as capacidades necessarias para reconfigurar-se 0s recursos e as rotinas de uma empresa
de modo presumido e adequado aos olhos dos principais tomadores de decisdo. Para esses
autores, as soluc@es e rotinas criadas ndo sao definitivas para as operacdes. Ao invés disso, sao
continuamente reconfiguradas ou revisadas, especialmente quando o ambiente de negdcios é
dindmico ou imprevisivel.

Assim sendo, as capacidades dindmicas sdo centrais para obter-se uma vantagem
competitiva sustentavel (AMBROSINI; BOWMAN, 2009; WINTER, 2003; ZAHRA,
SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006), considerando-se a incapacidade que os competidores tém
para copiar ou duplicar, facilmente, um valor estrategicamente criado (GRANT, 1996). Desse
modo, as capacidades dindmicas criam uma barreira a imitacdo pela continua reconfiguracdo
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) dos recursos em relacdo
aos concorrentes, tornando-os dificeis de serem imitados. Assim, pode-se depreender que as
capacidades dinamicas contribuem tanto para o alcance como para a manutencdo da
competitividade ao longo do tempo (GUERRA; CAMARGO; TONDOLO, 2016).

Meirelles e Camargo (2014) separam o conceito das capacidades dindmicas em duas

vertentes. Para 0s autores, em termos praticos, o tema ganha relevancia, sobretudo em mercados
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cada vez mais globalizados e dindmicos, em que a mudanca tecnoldgica é rapida e sistémica
(TEECE, 2007). Ja do ponto de vista tedrico, 0 assunto emerge e ganha forca na medida em
que a manutencdo da vantagem competitiva em ambientes complexos e dinamicos (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997) exige mais que apenas o desenvolvimento de recursos estratégicos e
competéncias internas a firma, tal como proposto pelos autores seminais no campo da VBR,
como Wernerfelt (1984) e Barney (1986).

No artigo sobre o que sdo capacidades dindmicas e como identifica-las, Meirelles e

Camargo (2014) desenvolveram um quadro com 0s principais autores e suas respectivas

definigcdes para o tema.

Autores
Teece, Pisano e
Shuen (1997)
Collis (1994)
Eisenhardt e
Martin (2000)

Zollo e Winter
(2002)

Winter (2003)
Andreeva e
Chaika (2006)
Helfat et al.
(2007)

Wang e Ahmed
(2007)

Bygdas (2006)

Dosi et al.
(2008)

McKelvie e
Davidson (2009)

Teece (2007,

2009)

Quadro 1 - DefinicBes de capacidades dinamicas

Defini¢do
Habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias internamente e
externamente, para enfrentar ambientes em rapida mudanca.
Capacidade em inovar mais rapidamente ou de forma melhor do que a concorréncia.

Processos da firma que usam recursos para corresponder ou criar mudancas de mercado.

Padréo aprendido e estavel de atividade coletiva, baseado em mecanismos de aprendizagem,
por meio dos quais a organizagdo, sistematicamente, gera e modifica suas rotinas
operacionais em busca de melhoria na efetividade.

Capacidades para operar, estender, modificar ou criar capacidades comuns.

Capacidades dindmicas sdo aquelas que habilitam a organizacdo a renovar suas
competéncias-chave conforme ocorrem mudancas no ambiente operacional.

Capacidade de uma organizacdo criar, estender ou modificar sua base de recursos
propositadamente.

Comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus
recursos e capacidades e melhorar e reconstruir as capacidades-chave em resposta as
mutacBes do ambiente, para atingir e sustentar a vantagem competitiva.

Processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e redes fragmentadas de
procedimentos e entendimentos soltos que desenvolvem préticas mais eficientes que ndo sdo
facilmente imitaveis.

Heuristicas'” gerenciais e as ferramentas de diagndsticos constituem o cerne das capacidades
dindmicas.

Capacidades dindmicas como um feixe de outras capacidades (capacidades de geracdo de
ideias; de introducédo de rupturas no mercado; e capacidades de desenvolvimento de novos
produtos, servigos inovadores e nOVOS processos).

Capacidade de sentir o contexto do ambiente; aproveitar oportunidades; gerenciar ameagas
e transformacdes.

Fonte: Meirelles e Camargo (2014).

No que tange a aplicacdo pratica, € importante salientar os mecanismos centrais para o

desenvolvimento das capacidades dindmicas, como a aprendizagem organizacional, as

1 Conjunto de regras e métodos que conduzem a descoberta, a invencao e a resolucao de problemas.
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estratégias proativas, o capital intelectual, os niveis hierarquicos de capacidades dindmicas e o
empreendedorismo interno (GUERRA; CAMARGO; TONDOLO, 2016). Esses mecanismos,
somados ao dinamismo do ambiente externo, compdem o0s antecedentes das capacidades
dindmicas (TONDOLO; BITENCOURT, 2015).

Seguindo nessa linha, Tometich et al. (2019) afirmam que h&d um entendimento que vem
consolidando-se com o avango da abordagem das capacidades dindmicas que € a centralidade
dos gestores e do comportamento empreendedor na geracdo de tais capacidades. Pesquisadores
como Teece (2007), Augier e Teece (2009) e Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) compartilham
desta vis&o.

De acordo com Froehlich, Bitencourt e Bonzanini (2017), as capacidades dinamicas
procuram explicar como vantagens competitivas podem ser construidas em ambientes que
mudam rapidamente. Elas incluem a capacidade de: a) detectar e moldar oportunidades e
ameacas; b) aproveitar as oportunidades; c) preservar a competitividade de uma empresa por
meio de melhorias, combinacdes, protecdo e, quando necessario, reconfiguracdes dos ativos
tangiveis e intangiveis de uma empresa (DAY; SCHOEMAKER, 2016; TEECE; LEIH, 2016;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2007). Esta abordagem das capacidades dinamicas
pode explicar porque algumas empresas conseguem identificar e incorporar oportunidades
presentes no ambiente externo e trazé-las para as suas rotinas e processos gerenciando e
reunindo recursos para obter resultados positivos enquanto outras companhias sao incapazes de
desenvolver essas capacidades (AMBROSINI; BOWMAN; COLLIER, 2009).

Capacidades dinamicas também podem ser definidas, alternativamente, como um
processo (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ERIKSSON, 2014; SHUEN; FEILER; TEECE,
2014), como uma habilidade (AL-AALI; TEECE, 2014; ANDREEVA; CHAIKA, 2006;
HELFAT; PETERAF, 2015; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2007; 2012, 2016) e
como uma capacidade (WINTER, 2003; ZAHRA; GEORGE, 2002) de integrar, combinar,
criar, reconfigurar e alterar recursos e rotinas organizacionais para promover mudancas e obter
vantagens competitivas.

As autoras afirmam que, apesar da diversidade de conceitos sobre as capacidades
dindmicas, é possivel identificar semelhancas relacionadas a: a) mudangas rapidas no ambiente;
b) processos, habilidades, capacidades, recursos, rotinas e ativos; c) capacidade de integrar,
combinar, construir, reconfigurar, modificar e alterar recursos; d) dependéncia de caminho e
posicao; e e) vantagem competitiva. A combinacgdo dessas expressoes, apresentada por Teece,

Pisano e Shuen (1997), tornou-se a base para a abordagem de capacidades dindmicas.
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Meirelles e Camargo (2014) desenvolveram no seu trabalho dois quadros que

apresentam as capacidades dinamicas com vieses diferentes e seus respectivos autores. Na

primeira delas, sdo apresentadas como comportamentos, habilidades e capacidades

organizacionais.

Quadro 2 - Visdo das capacidades dindmicas como comportamentos, habilidades e

Autores

Collis (1994)

Andreeva

e

Chaika (2006)

Helfat et al.

(2007)

Wang

e

Ahmed (2007)

McKelvie
Davidson
(2009)

e

capacidades organizacionais

Elementos componentes das CD
- Capacidades operacionais;
- Habilidades em desenvolver novas estratégias rapidamente (ou melhor) do que a
concorréncia;
- Capacidade de aprender a aprender.
- Habilidades empreendedoras de lideranga;
- Capacidade de mudanca organizacional (desenvolvimento de habilidades ndo especificas,
lealdade das pessoas as mudancas e aos mecanismos organizacionais facilitadores dos
processos de mudanga).
- Habilidade para alterar a base de recursos;
- Capacidade de atuar de forma recorrente para modificagdo da base de recursos;
- Capacidade de buscar e selecionar as modifica¢des a serem realizadas (deliberacéo).
- Capacidade adaptativa (habilidade da empresa em identificar e capitalizar as oportunidades
emergentes de mercado);
- Capacidade absortiva (habilidade da empresa em reconhecer o valor de novas informacdes
externas, assimila-las e aplica-las comercialmente);
- Capacidade de inovacdo (habilidade da empresa em desenvolver novos produtos e
mercados);
- Processos subjacentes (integracdo de recursos, reconfiguracdo de recursos, renovagédo de
recursos e recriacdo de recursos).
- Capacidade de geracéo de ideias;
- Capacidade de introducéo de rupturas no mercado;
- Capacidade de desenvolvimento de novos produtos e servigos inovadores;
- Capacidade de desenvolvimento de novos processos.

Fonte: Meirelles e Camargo (2014).

No quadro 3, os autores apresentam as capacidades dindmicas como rotinas e processos.
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Quadro 3 - Visdo das capacidades dindmicas como rotinas e processos

Autores Elementos componentes
Eisenhardt e Martin | Processos ou rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais a organizacdo alcanca
(2000) novas configuracdes de recursos.
Zollo e Winter | Processos de acumulacdo de experiéncias, articulagdo de conhecimento, codificacdo de
(2002) conhecimento.
- Rotinas de alto nivel, que definem padres de atividades;
- Comprometimento de longo prazo de recursos especializados;
- Exercicio de uso das capacidades dinamicas;
- Investimentos em aprendizagem.
- Conhecimento prévio significativo;
- Unidades de processamento de conhecimento;
Bygdas (2006) - Redes de conexdo das unidades de processos;
- Estruturas de conhecimento;
- Processos de ativagao.
- Estruturas organizacionais especificas;
- Estruturas cognitivas e niveis de aspiragdo compartilhados;
Dosi et al. (2008) - Posicéo da empresa na cadeia de valor e relages com fornecedores e clientes;
- Trajetdria de mudangas ao longo do tempo;
- Dominio persistente do equilibrio entre exploration'® e exploitation®®.
- Rotinas e processos de suporte & geracdo de novas ideias, novos produtos e servicos,
bem como na selecéo e na implementacdo da mudanca;
- Desenvolvimento cientifico e tecnolégico (fontes internas e externas);
- Identificacdo de segmentos de mercado-alvo;
- Solugdes para clientes e desenho do modelo de negécios;
- Definicdo de fronteiras da organizacao;
- Definigéo e uso rotineiro de protocolos de tomada de decisGes de investimento;
- Solucgéo do problema de agéncia e influéncia de grupos internos da empresa;
- Descentralizacdo de decis6es por meio da decomposicéo de estruturas organizacionais;
- Coespecializacéo de ativos.

Winter (2003)

Teece (2007)

Fonte: Meirelles e Camargo (2014).

Apesar de todas essas defini¢des, ainda had muitas criticas sobre o conceito. Fallon-
Byrne e Harney (2017) afirmam que, embora a teoria das capacidades dindmicas tenha o
potencial de destravar nossa compreensdo da inovacdo nas organizacGes, uma questdo
fundamental pendente diz respeito precisamente a “como a empresa pode continuar renovando
sua base de recursos e criar novas capacidades” (Teece, 2014, p. 103). As principais criticas
conceituais da estrutura de capacidades dindmicas relacionam-se a definicdo do termo e sua
unidade principal de analise. Com relagdo a definigdo, h4 uma confuséo consideravel sobre a
natureza e a esséncia das capacidades dinamicas (AMBROSINI; BOWMAN, 2009;
BARRETO, 2010). Essa dificuldade é capturada por Kraatz e Zajac, que afirmam:

18 £ simbolizada pela inovacéo, pela geracdo de novos conhecimentos, podendo este ser algo novo ou uma nova
forma de trabalhar um conhecimento pré-existente.

19 Ocorre quando utiliza-se de conhecimento existente e dominado para gerar uma economia de escala ou
estabelecimento de um crescimento consistente.
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"Embora o conceito de capacidades dinamicas seja atraente, é bastante vago e evasivo
e, até agora, se mostrou amplamente resistente a observagao e medicéo (2009, p. 653).

Uma segunda critica a estrutura das capacidades dinamicas diz respeito a sua unidade
primaria de analise. Na maior parte dos casos, 0s estudos tém procurado investigar o impacto
das capacidades dinamicas, tendo um foco no nivel macro organizacional (FELIN; FOSS,
2005). Frequentemente, falta uma apreciacdo dos microfundamentos, que fornecem uma
explicacdo para as origens e o desenvolvimento das capacidades dinamicas (FALLON-
BYRNE; HARNEY, 2017).

Seguindo esta linha de contestag6es, pesquisadores como Burisch e Wohlgemuth (2016)
escreveram um artigo sobre os pontos cegos da teoria. Para os autores, a literatura sobre
capacidades dinamicas parece sujeita a um trade-off?® entre ser tautoldgica, causalmente n&o
determinavel em investiga¢fes empiricas (grupo 1) ou vaga com intencdo estratégica limitada
(grupos 2 e 3). O quadro 4 abaixo resume os grupos de definigdes de capacidades dinamicas.

Ainda que existam contradi¢des na teoria, as capacidades dinamicas podem permitir que
uma empresa atualize suas capacidades comuns e as dos parceiros, e as direcione para
empreendimentos de alto retorno. Isso requer o desenvolvimento e a coordenacdo, ou, a
‘orquestracdo’ das capacidades da empresa — e das empresas parceiras — para abordar e, até
mesmo, moldar mudangas no mercado ou no ambiente de negécios de um modo geral (TEECE,
2018). No entanto, as capacidades necessarias para que a empresa possa ajustar-se as novas

demandas do mercado costumam ser dificeis de desenvolver.

20 £ o nome dado a uma decisio que consiste na escolha de uma op¢do em detrimento de outra. Para tratar-se de
um trade-off o individuo deve, necessariamente, deixar de lado alguma opg¢do em sua escolha.
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Quadro 4 - DefinicGes de capacidades dindmicas

Grupo Asi?]irbrélg]oes Exemplos Vantagens Desvantagens
Teece, Pisano e
Vantagem Shuen (1997) Explica vantagem sustentavel | Tautologia que capacidades
1a susten%ével Griffith e | em ambientes dindmicos e, | dindmicas  equivalem a
como resultado Harvey (2001) | portanto, estende a Vvisdo | vantagem competitiva.
Wang e Ahmed | baseada em recursos.
(2007)
Eisenhardt e
Martin (2000)
Conquista  de Zollo e Winter Pretende estender a visdo Tauto_log|a que =~ as
(2002) capacidades dindmicas
1b qualquer baseada em recursos -
Zahra, . equivalem a um resultado
resultado . parcialmente capturada. e
Sapienza e especifico.
Davidsson
(2006)
Perde a intencdo de
2 Sem resultado Winter (2003) | N&o tautolégico. capa_czldades dindmicas para
explicar a vantagem
competitiva sustentavel.
- Resolve o trade-off entre . x
Objetivo ao . ) x Os testes empiricos séo
o Helfat et al. | tautologia e intengdo de L
3 invés de um . controversos. O objetivo deve
(2007) explicar a vantagem
resultado . ser esperado.
competitiva.

Fonte: Burisch e Wohlgemuth (2016).

A forca das capacidades dindmicas de uma empresa determina a velocidade e o grau (e
0 custo associado) de alinhamento dos recursos da organizacdo — incluindo seu modelo de
negocios — com as necessidades e aspira¢fes do mercado consumidor (TEECE, 2018). Para
alcancar isso, as empresas devem ser capazes de transformar aspectos da cultura organizacional,
de modo que estejam aptas a abordar proativamente as ameacas e oportunidades inerentes a um
ambiente em mutacéo.

Teece, Pisano e Shuen (1997) asseguram que a teoria das capacidades dindmicas ajuda
a organizacdo a avaliar de onde vem e quais sdo 0s meétodos de producédo de riqueza por parte
das empresas que operam em ambientes com mudancas tecnologicas aceleradas. Portanto, essas
capacidades aparecem como uma nova fonte de vantagem competitiva ao incorporar o
aperfeicoamento de processos tecnoldgicos, organizacionais e gerenciais dentro da empresa,
assim como, ajudam na busca por novas oportunidades para a promogéo da eficiéncia e criacdo
de riqueza em ambientes que passam por transformag6es importantes.

No entanto, no artigo de Eisenhardt e Martin (2000), ao contrario do proposto
inicialmente por Teece, Pisano e Shuen (1997), a vantagem competitiva é proporcionada pela

configuracdo de recursos e ndo pelas capacidades. A énfase no carater especifico das
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capacidades dindmicas e no dinamismo do ambiente d& lugar a uma énfase no carater
homogéneo dos recursos e na sua variagdo, conforme o dinamismo do ambiente. S&o
fundamentos das capacidades dinamicas: a capacidade de criar mudancas no mercado e a
capacidade de reacdo as mudancas externas. No ambito das varias defini¢cGes de capacidades
dindmicas apresentadas, nota-se que alguns autores advogam pela existéncia de uma hierarquia
de capacidades, sendo a capacidade dindmica o nivel mais elevado (MEIRELLES;
CAMARGO, 2014).

Quadro 5 - Capacidades Dinadmicas e Hierarquia de Capacidades Dinamicas

Autores Niveis de capacidades
Nivel 1: Capacidades funcionais;
Collis (1994) Nivel 2: Melhoramento dindmico dos processos de negdcio; e

Nivel 3: Capacidade criativa

Nivel 0: Capacidades Operacionais;
Nivel Superior: Capacidades Dindmicas.
Nivel 0: Recursos e capacidades;

Nivel 1: Capacidades comuns;

Nivel 2: Capacidades-chaves;

Nivel 3: Capacidades dindmicas.

Winter (2003)

Wang e Ahmed (2007)

Fonte: Meirelles e Camargo (2014).

Wang e Ahmed (2007) reforcam a importancia de um nivel inicial, constituido pelos
recursos e capacidades que ddo os fundamentos para a existéncia da firma. Nesse sentido, 0s
autores propdem quatro niveis hierarquicos: a) nivel 0: recursos e capacidades; b) nivel 1:
capacidades comuns, relativas a producdo de produtos e execugdo de seus servicos, por meio
da combinacéo de recursos e capacidades; ¢) nivel 2: capacidades-chave, que referem-se ao
conjunto de recursos e capacidades que resultam em vantagem competitiva no curto prazo, isto
é, num dado momento do tempo; e d) nivel 3: capacidades dinamicas.

Na visdo desses autores, embora os recursos VRIN — valiosos, raros, inimitaveis e ndo-
substituiveis — possam constituir elementos de vantagem competitiva em mercados dinamicos,
essa vantagem nao persiste ao longo do tempo, j& que sempre havera a possibilidade de que as
capacidades-chave de uma empresa tornem-se obsoletas. No entanto, se a empresa tem a
capacidade de perseguir a renovacdo, reconfiguracdo e recriacdo de seus recursos, suas
capacidades comuns e suas capacidades-chave, de forma a dirigir as mudancas ambientais,
entdo, essa capacidade, que é de terceira ordem, pode ser considerada uma capacidade

dinamica.
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Por fim, Teece (2018) afirma que as capacidades dindmicas sdo multifacetadas e as
empresas ndo serdo, necessariamente, fortes em todos os tipos. Uma organizac¢ao pode destacar-
se em detectar novas oportunidades, mas ser relativamente fraca na identificacdo de novos
modelos para explora-las. Ou, ainda, a empresa pode ser boa no desenvolvimento de novos
modelos de negdcios, mas, ser incapaz de implementa-lo e refina-lo com qualidade. No entanto,
‘fortes capacidades dinamicas’ geralmente significa ser forte — em relacdo aos concorrentes —

em todas as areas relevantes de deteccédo, apreenséo e reconfiguragéo.

2.4.1 Microfundamentos das capacidades dinamicas

Dez anos apos a publicacdo de seu artigo seminal sobre capacidades dindmicas, Teece
(2007) apresenta os microfundamentos dessas capacidades. Para o autor, essas novas
capacidades podem propiciar uma melhor performance da organizacdo e consistem em
habilidades, processos, procedimentos, estruturas organizacionais e regras de decisdo. Assim,
0 autor decompbe as capacidades dinamicas em trés partes distintas: sense, seize e
reconfiguring. Sense refere-se a detectar e moldar oportunidades e ameacas. Seize, por sua vez,
faz mencdo sobre como aproveitar as oportunidades. E, por fim, reconfiguring, propde manter
a competitividade por meio do esforco, combinacdo, protecdo e, quando necessario,
reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa.

Embora a pesquisa sobre capacidades dinamicas seja considerada consistente em
estudos sobre gestdo estratégica e esteja associada a mudanca organizacional, inovacdo e
vantagem competitiva (GUTTEL; KONLECHNER; MULLER, 2011), conforme ja foi citado,
a area ainda esta sendo criticada, pois o conceito é principalmente teérico e dificil de
implementar (AREND; BROMILEY, 2009). Para Fallon-Byrne e Harney (2017), uma
avaliacdo critica da teoria das capacidades dindmicas destaca sua natureza contestada e
limitacOes significativas em sua aplicacdo. Notavelmente, hd pouca compreensdo dos
mecanismos que determinam a origem e evolugédo das capacidades dinamicas.

Corroborando com essa linha, Froehlich, Bitencourt e Bossle (2017) afirmam que a
definicdo dos microfundamentos ainda € muito ampla e requer uma investigacdo mais
aprofundada sobre sua capacidade de explicar as capacidades dindmicas colocadas em pratica.
Para os autores, os microfundamentos séo necessarios porque criam rotinas e processos que dao
suporte ao desenvolvimento e aplicacdo das capacidades dindmicas. Depois que essas
capacidades sdo colocadas em pratica, € possivel aumentar a aptiddo de uma empresa para a

inovacdo. No entanto, entende-se que essa seja uma relacdo indireta, na medida em que existem
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outros fatores que podem influenciar ou alavancar a inovagdo, como o aprendizado baseado na
prética, transferéncia de conhecimentos e aprendizado interorganizacional. J& Fallon-Byrne e
Harney (2017) esclarecem que a compreensdo da inovagdo, sem duavida, foi avancada pela
teoria das capacidades dinamicas, pois esta direcionou a atengéo para 0s processos de criacao
de recursos futuros, concentrando-se em como criar NOVOS recursos e renovar 0S recursos
existentes, de acordo com as mudancas no ambiente (BOWMAN; AMBROSINI, 2003;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Ao explicar os microfundamentos das capacidades dinamicas, pode ser possivel
identificar mais claramente 0s processos e competéncias organizacionais subjacentes que
sustentam a evolugdo e o desenvolvimento das capacidades dinamicas (EISENHARDT,;
MARTIN, 2000). Até o momento, o debate foi um tanto consumido com a identificacdo e
definicdo de capacidades dindmicas, negligenciando tais consideracbes formativas
(EASTERBY-SMITH et al.,, 2009). De modo geral, as capacidades dinamicas foram
amplamente compreendidas de uma maneira abstrata que da pouca nocéo ao papel da agéncia
humana. Como consequéncia, as implicacdes praticas da légica das capacidades dinamicas
permanecem significativamente incompletas (FALLON-BYRNE; HARNEY, 2017).

Os principais insights relacionados aos microfundamentos das capacidades dinamicas
tém-se concentrado no nivel gerencial, reunindo gestores empreendedores (TEECE, 2012) ou
grupos distintos, como gerentes de projetos de inovacdo (LEE; KELLEY, 2008). Esse foco
estreito é limitante, pois a teoria das capacidades dindmicas esta inerentemente preocupada com
0 comportamento e a motivacdo humanos, como, por exemplo, com rotinas, dependéncias de
trajetoria e aprendizagem organizacional (BARRETO, 2010). E, como ja foi mencionado, um
dos desafios fundamentais na construcdo das capacidades dinamicas estd relacionado a
mudanca de comportamento coletivo dos funcionéarios, juntamente com suas rotinas, padroes
de trabalho e atividades diarias associadas (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO;
WINTER, 2002).

Mudar o comportamento coletivo exige uma acdo humana determinada e empenho por
parte da administracdo e dos funcionarios. Além disso, requer uma compreensao dos recursos
humanos da empresa, incluindo ndo apenas as habilidades de conhecimento e energias de seus
funcionarios, mas, também, suas disposicbes humanas, personalidades e motivacGes
emocionais (FALLON-BYRNE; HARNEY, 2017). Seguindo nesta mesma linha, Teece (2012)
reconhece que as capacidades sdo construidas ndo apenas em habilidades individuais, mas,
também, na aprendizagem coletiva derivada do modo como os funcionarios trabalharam juntos.

Apesar da atencdo que os microfundamentos tém recebido, ainda existe uma lacuna
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consideravel na compreensdo das ligagdes e interacdes entre 0s niveis macro e micro, incluindo
uma subavaliagdo da importancia dos comportamentos inovadores dos funcionérios
(MONTAG et al., 2012).

Outro aspecto que merece atencéo foi trazido por Jantunen, Ellonen e Johansson (2012),
que, segundo os quais, para poder fazer comparacBes entre empresas, € necessario
operacionalizar o conceito de capacidades dindmicas. Ao separar essas capacidades em trés
areas — deteccdo de ameacas e oportunidades, apreensdo das oportunidades e a reconfiguracéo
dos ativos tangiveis e intangiveis — e chama-las de microfundamentos, Teece (2007) permitiu
que essas comparagOes fossem realizadas. O autor enfatiza a importancia da distingdo entre
esses conceitos, porque diferentes processos em uma empresa podem representar elementos
importantes para as capacidades dindmicas. Em outras palavras, rotinas e processos iguais em
diferentes empresas podem ou néo tornar-se facilitadores de capacidades dinamicas. E esses
processos e rotinas sdo os elementos que podem sustentar a inovagdo em um ambiente com
muitos players para aumentar a vantagem competitiva de uma empresa no longo prazo (DAY;
SCHOEMAKER, 2016; PASIAN et al., 2012; TEECE et al., 2016).

Figura 1 - Microfundamentos das Capacidades Dinamicas
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2.4.1.1 Deteccéo

O ato de detectar no contexto estudado significa perceber sinais de oportunidades e/ou
ameacas no modelo de negocios e na tecnologia vindas do mercado e que podem oferecer uma
vantagem competitiva por meio da orquestracdo dos ativos tangiveis e intangiveis. Para Teece
(2007), esta etapa consiste em quatro elementos: a) ter processos na area de P&D para buscar
novas tecnologias; b) criar processos para beneficiar-se de desenvolvimentos cientificos e
tecnologias exogenas; ¢) elaborar processos para identificar novos fornecedores e inovacao; e
d) desenvolver processos para explorar novos mercados e inovacdo, bem como, descobrir
necessidades ocultas dos clientes.

O autor acredita que, para uma organizacao detectar as oportunidades e ameacas que
normalmente estdo ocultas no mercado, vai depender da capacidade individual dos seus
colaboradores, seja através do conhecimento de cada um, seja através de um processo de
aprendizagem organizacional. Portanto, além de buscar internamente essa expertise, a empresa
pode considerar a busca desse conhecimento fora da organizacdo, com o objetivo de
desenvolver as capacidades inovadoras para atender as novas demandas do mercado. Teece
(2007) utiliza os termos nucleo (interno) e periferia (externo) para referir-se ao ecossistema de
negdcios na qual a empresa estd inserida e acredita que a interacdo entre o ambiente e a
organizacdo pode gerar inumeras oportunidades, como novas fontes de financiamento,
benchmarking das melhores préticas, criacdo de mecanismos de protecdo contra novos
entrantes, desenvolvimento de novos produtos, etc.

Nesta mesma linha, Inigo, Albareda e Ritala (2017) afirmam que esse microfundamento
refere-se ao reconhecimento das megatendéncias globais e oportunidades de negdcios
relevantes para a empresa e que sdo necessarias para corresponder a um ambiente em mudancas.
As necessidades do mercado consumidor, a concorréncia e a tecnologia evoluem
continuamente. Assim, a empresa deve ser capaz de identificar essas tendéncias e seus vinculos

com o modelo de negdcios e a proposta de valor para o cliente (TEECE, 2010).
2.4.1.2 Apreensao
No contexto proposto por Teece (2007), apreender significa aproveitar as oportunidades

oferecidas pelo mercado através da absorcéo, compreensdo e integragdo dos conhecimentos, de

modo a criar um modelo de negdcios que reflita as estratégias de comercializagdo dos produtos



71

e servigos, canal de distribuigdo, parceiros e investimentos, ou seja, a forma como a empresa
atua para gerar e capturar valor dos clientes e, com isso, obter lucro (WANG; AHMED, 2007).

O que caracteriza esta etapa dos microfundamentos das capacidades dinamicas é a
necessidade de desenvolver estruturas empresariais, procedimentos, projetos e incentivos para
aproveitar as oportunidades. Para que isso ocorra, sugere-se quatro elementos: a) solugdes para
o cliente; b) selecdo das fronteiras organizacionais; c) o terceiro refere-se a protocolos de
deciséo, ou seja, um conjunto de normas reguladoras que podem ajudar a empresa a proteger-
se de decisdes equivocadas; e d) o quarto e tltimo elemento consiste na lealdade e compromisso
dos colaboradores, portanto, esta relacionado a lideranca, comunicacao eficaz, valores e cultura
organizacional (TEECE, 2007).

Segundo o autor, o primeiro componente envolve aspectos relacionados ao modelo de
negocios, como entrega de valor para o cliente, tecnologias e caracteristicas que devem ser
introduzidas ao produto ou servico. Receita e estrutura de custos de um negdcio devem ser
projetadas e, se necessario, redesenhadas para estarem em linha com as necessidades dos
clientes, assim como, a identificacdo dos segmentos de mercado a serem atingidos e o
mecanismo e a forma pela qual o valor deve ser capturado. O segundo componente € a selecéo
das fronteiras organizacionais e tem como objetivo a formacéo de capacidade para gerenciar
complementos e plataformas, definindo o escopo de abrangéncia das atividades e as fronteiras
da organizacdo (TEECE, 2007). Associado a essa capacidade esta o terceiro componente, que
sdo as rotinas para selecdo de protocolos de tomada de decisdes.

De acordo com Teece (2007), a existéncia das capacidades dindmicas esta estreitamente
relacionado as decisdes sobre como alocar os recursos da organizacdo. Os processos de tomada
de decisdo em organizagdes hierarquicas envolvem processos burocraticos, 0s quais
incorporam 0 compromisso e o balanceamento dos lados que envolvem a decisao, tornando o
processo decisorio lento e refor¢ando o status quo, criando um viés contrério a inovagdo. Por
um lado, empresas que conseguem enxergar boas oportunidades muitas vezes falham em fazer
0 investimento necessario para aproveita-las. Por outro lado, um otimismo excessivo também
cria problemas, ja que pode vir a permitir a existéncia de projetos com retornos baixos ou
negativos. Assim, o autor defende a necessidade de existir um balanco no portfélio de
investimentos da organizacdo governado por protocolos de tomada de deciséo que selecionem
adequadamente os investimentos a serem realizados (MEIRELLES; CAMARGO, 2014). Por
fim, o quarto componente da capacidade de aproveitar oportunidades refere-se as rotinas para
construir lealdade e comprometimento. A responsabilidade e o envolvimento dos colaboradores

pode, segundo Teece (2007), aumentar consideravelmente o desempenho da empresa.
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2.4.1.3 Reconfiguragao

A partir da identificacdo de oportunidades no mercado, a empresa precisa selecionar as
melhores tecnologias, produtos, investimentos e modelo de negdcios que permitam que ela
cresca. E, para que haja esse crescimento, Teece (2007) afirma que um dos aspectos-chave
desse processo é a capacidade de recombinar e reconfigurar os ativos e estruturas
organizacionais. Essa reconfiguracdo, afirma o autor, pode acontecer no modelo de negocios,
nas diversas rotinas operacionais e nos ativos da empresa. O autor ainda afirma que as
capacidades de deteccdo e apreensao estdo profundamente interligadas e séo interativas, uma
vez que representam as fases de identificacdo e operacionaliza¢do da inovacdo do modelo de
negocios (TEECE, 2010). No entanto, um terceiro conjunto de funcdes também é necessario —
reconfigurar capacidades — para construir novas competéncias e implementar a renovagédo
organizacional, que sdo necessarias para o desenvolvimento de uma inovagdo do modelo de
negdcios (MELZER, 2014).

A reconfiguracdo dos recursos também ajuda a empresa a preparar-se proativamente
para o futuro, uma vez que a inovacdo do modelo é um processo continuo (TEECE, 2010).
Neste sentido, Achtenhagen, Melin e Naldi (2013) destacam a importancia de envolver 0s
colaboradores neste processo de inovagdo, nutrindo uma cultura de comprometimento,
comunica¢do e motivacdo, a0 mesmo tempo em que é necessario exercer uma lideranca
confidvel e visivel.

Assim como nas demais etapas dos microfundamentos das capacidades dinamicas, o
alinhamento continuo e o realinhamento dos ativos tangiveis e intangiveis pressupde a presenca
de quatro elementos: a) descentralizacdo; b) coespecializacdo; ¢) governanca; e d) gestdo do
conhecimento. O primeiro componente envolve estruturas desacopladas, open innovation,
integracdo e habilidade de coordenagdo. A coespecializacdo, por sua vez, refere-se ao
gerenciamento estratégico para a combinacgéo de ativos e 0 aprimoramento dos mesmos. Para
Verona e Ravasi (2003), este trabalho de coespecializacdo pode ocorrer internamente ou através
de parceiros externos. A governanga contempla um conjunto de processos, regulamentos e
decisdes que objetivam evitar potenciais adulteracdes estratégicas. Por fim, o quarto elemento
discute as questdes de aprendizagem, transferéncia de conhecimento, know-how, integracdo e
protecdo da propriedade intelectual.

Para Teece (2007), todo sistema possui subsistemas que, até certo ponto, sdo
independentes e interdependentes. Ao mesmo tempo, é necessario entender que uma

organizagdo ndo conseguira ter capacidade de responder as demandas de seus clientes e adotar
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novas tecnologias se houver um alto grau de centralizacdo das decisdes. Por isso, na medida
que as organizacOes crescem, € necessario que ocorra uma descentralizacdo para evitar
problemas de falta de flexibilidade e capacidade de resposta. Também é importante observar
que a descentralizacdo, embora benéfica, compromete a capacidade da organizacdo para
integrar. Trata-se de uma questdo de equilibrio: as unidades organizacionais necessitam de
autonomia para tomar decisfes rapidas, mas, devem permanecer conectadas para serem
coordenadas (MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Outra habilidade gerencial importante consiste em identificar, desenvolver e utilizar
uma combinacdo especializada e coespecializada de ativos. Teece, ao longo dos seus estudos,
tem enfatizado a importancia de ativos coespecializados na sustentagdo da vantagem
competitiva, ja que ndo podem ser prontamente adquiridos por concorrentes. Estes constituem
uma classe particular de ativos complementares em que o seu valor é funcdo do uso conjunto
com outros ativos especializados.

Por fim, lembra-nos Meirelles e Camargo (2014), torna-se chave ter uma forma de
governanca que contemple processos de integracdo de know-how externo, aprendizagem,
compartilhamento e integracio de conhecimento. E uma estrutura de incentivos na sustentacio
das capacidades dinamicas, principalmente quando os ativos intangiveis sdo criticos para o
sucesso da organizacdo. Igualmente importantes sdo 0s processos de monitoramento e
gerenciamento de vazamento, roubo e mau uso de conhecimento, segredos industriais e outras

propriedades intelectuais.

2.5 MODELOS DE NEGOCIOS

2.5.1 Origem e desenvolvimento do conceito

No trabalho apresentado por Wirtz, Géttel e Daiser (2016), os autores fazem um
levantamento cronoldgico do conceito de modelo de negdcios ao longo das ultimas décadas.
Afirmam que o termo esta presente nas discussdes cientificas hd mais de cinquenta anos e a
primeira referéncia aparece em Bellman et al. (1957). Posteriormente, o termo pode ser
encontrado na literatura de forma repetida, sendo, inicialmente, usado de uma maneira muito
inespecifica (MCGUIRE, 1965). A partir desse periodo, 0 modelo de negocios tem sido
retomado regularmente no contexto da tecnologia da informacao e, utilizado, principalmente,
no sentido de modelagem de negdcios (modelos de processos). Apenas Konczal (1975) ja

referia-se a um possivel uso posterior da modelagem de negdcios em termos de aplicacdo de
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modelos de negdcios como ferramentas de gestdo. Nos anos seguintes, no entanto, a modelagem
de negdcios continuou a ser entendida, principalmente, como uma atividade operativa para
modelagem de sistemas e fortemente caracterizada por aspectos funcionais.

O modelo de negodcios ganhou maior importancia com o avanco do desenvolvimento
tecnoldgico ao longo do tempo e o surgimento de negdcios eletrénicos. Neste momento, deixou
de ser visto apenas como um plano operativo e, com o passar do tempo, evoluiu para uma
apresentacdo integrada da organizacdo da empresa, de forma a contribuir para o sucesso da
gestdo no processo de tomada de decisdo (WIRTZ; GOTTEL; DAISER, 2016).

Embora o assunto tenha recebido grande atencdo nos ultimos tempos, o campo de
pesquisa esta, na verdade, em um estagio muito inicial e muitas questdes basicas permanecem.
Ainda ndo héa clareza total na literatura, em particular sobre a finalidade ou o direito de
existéncia da abordagem do modelo de negdcios, ou mesmo, 0 contraste com 0s conceitos
estabelecidos. A dificuldade em responder a essas questdes centrais € que a literatura é muito
fragmentada, devido ao seu desenvolvimento histérico e as diferentes perspectivas dos autores.
No trabalho desenvolvido por Wirtz, Gottel e Daiser (2016), os pesquisadores demonstram
publicacGes selecionadas sobre modelos de negdcios em uma linha do tempo e separadas por
trés abordagens — tecnologia, organizacao e estratégia — que balizaram os estudos tedricos nesse
campo ao longo das Ultimas décadas, conforme mostra a figura 2.

Entre os anos 2000 e 2002, os artigos sobre modelos de negécios orientados para a
tecnologia foram muito dominantes no contexto dos negdcios eletrénicos, mas, a partir de 2002,
cada vez mais artigos orientados para a estratégia foram publicados (WIRTZ; GOTTEL;
DAISER, 2016). Existem, também, alguns artigos de orientacdo organizacional, mas, em
comparagao com as outras duas correntes do discurso cientifico, eles desempenham um papel
secundario. Embora a alocacéo de artigos de modelo de neg6cios em relacao as trés perspectivas
bésicas tenha sido clara e fécil até o ano 2000, tornou-se cada vez mais dificil fazer o mesmo
com as publica¢des dos ultimos anos, afirmam os autores. Considerando-se 0s conceitos usados
e referenciados em cada artigo, € compreensivel reconhecer que as fronteiras entre as teorias
basicas tornam-se confusas, ou seja, em artigos de passado recente, os autores fazem referéncia
as trés perspectivas basicas citadas anteriormente (WIRTZ; GOTTEL; DAISER, 2016).



Figura 2 - Publicac6es sobre modelos de negdcios separadas por trés abordagens
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Também ha um consenso crescente entre 0s autores sobre o propésito do conceito de
modelo de negdcios e o papel dentro dos conceitos de negdcios j& existentes — desde
gerenciamento de processos fortemente operacionais até a estratégia orientada para o futuro.
Especialmente com o crescente envolvimento de autores com uma Vvisao orientada para a
estratégia, logo surge a questdo sobre a diferenca entre um modelo de negdcios e estratégia.
Embora tenha sido descoberto, ao longo do tempo, que 0s dois conceitos cruzam-se, eles ndo
sdo os mesmos (AL-DEBEI et al., 2008; AMIT; ZOTT, 2001; CASADESUS-MASANELL,;
RICART, 2010; OSTERWALDER, 2004). Para reforcar esta ideia, Casadesus-Masanell e
Ricart (2010) enfatizam:

“em nossa formulagdo, estratégia e modelo de negécios, embora relacionados, sdo
conceitos diferentes. Um modelo de negécios é o resultado direto da estratégia, mas,
ndo é, em si, estratégia”.

A estratégia envolve uma visdo, o posicionamento em relacdo ao ambiente ou aos
concorrentes, uma ideia de qual dire¢cdo a empresa tomard no futuro (PORTER, 1998). As
decisdes fundamentais sdo tomadas sobre os objetivos e atividades de médio e longo prazos da
organizacao. Nesse ponto, 0 modelo de neg6cios assume conceito e retrata a ldgica de criacdo
de valor de uma empresa com uma descricdo holistica das atividades de forma agregada
(OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005). O modelo de negdcios apresenta um meio para
a implementacdo coerente de uma estratégia (DAHAN et al., 2010). Com base em um modelo
de negdcios, a implementagdo operacional pode ocorrer no curso de um design organizacional
ou modelo de processo de negdcios. Assim, 0 modelo de negdcios pode ser entendido como um
elo entre o planejamento futuro — estratégia — e a implementacdo operativa — gestdo de
processos. A figura 3 mostra a mudanca ou o desenvolvimento de uma visdo convergente do
modelo de negécios (WIRTZ; GOTTEL; DAISER, 2016).

Pesquisadores de varios campos de pesquisa participam do discurso cientifico sobre o
topico modelos de negdcios, como, por exemplo, gestdo da informacdo, estratégia e teoria da
organizacdo. No passado, isso levou a uma compreensdo heterogénea de termos e conceitos.
Além disso, o termo “modelo de negdcios” nem sempre ¢é aplicado de forma consistente. Em
vez disso, termos alternativos e semelhantes também sao usados. Os mais frequentes sdo “ideia
de negdcio”, “conceito de negocio”, “modelo de receita”, bem como, “modelo econdmico”
(MAGRETTA, 2002). Em uma chamada para artigos sobre modelos de negécios na conhecida
revista Long Range Planning (2010, N° 2/3), o editor declara: “Ainda ndo existe um corpo claro

de literatura nas revistas académicas ou praticas que explique como um modelo de negocios
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funciona, quais séo suas dimensdes e caracteristicas importantes e como um bom modelo de
negocios pode ser criado” (WIRTZ; GOTTEL; DAISER, 2016).

Figura 3 - Desenvolvimento das trés teorias basicas na dire¢do de uma visao convergente do
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Fonte: Wirtz, Gottel e Daiser (2016).

A despeito das discussdes realizadas acerca de qual deveria ser o conceito de um modelo
de negocios, € importante adicionar uma visdo dindmica a representacdo proposta. Nesse
sentido, Voelpel et al. (2004) consideram a natureza dinamica de um modelo de negdcios e
fazem uma distingéo clara entre o que seria uma mudanca e 0 que seria uma reinvencao do
modelo de negocios. A esse respeito, 0s autores afirmam que novas fontes de vantagem
competitiva sustentavel muitas vezes s6 podem ser obtidas a partir da reinvencdo do modelo de
negocios que baseia-se em inovacgdo disruptiva e ndo em mudanca incremental ou melhoria
continua. Embora decorra dessa citacdo que os autores defendem uma reinvencéo radical ou
disruptiva do modelo, eles oferecem uma estrutura correspondente para uma mudanca
incremental que contempla as dimensbes ou niveis criticos para clientes, tecnologia,
infraestrutura de negocios e lucratividade.

Nessa mesma linha, Van Putten e Schief (2012) consideram a dinamica do modelo de
negdcios em conjunto com a inovacao e a mudanga do préprio modelo e reconhecem que, para

que haja mudanca potencial no modelo de negdcios, precisa-se que pelo menos um desses
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componentes — proposta de valor, cliente-alvo, canal de distribuicdo, relacionamento,
configuracdo de valor, competéncia central, rede de parceiros, estrutura de custos e modelo de
receita — seja acionado.

De forma resumida, Teece (1986, 2006) afirma que um modelo de negdcios descreve a
arquitetura de como uma empresa cria e entrega valor aos clientes e 0s mecanismos empregados
para capturar uma parte desse valor. Portanto, representa um conjunto de elementos ligados que
contempla os fluxos de custos, receitas e lucros. Corroborando com essa ideia, 0 autor ainda
afirma que a esséncia de um modelo de negdcios €, por definicdo, a maneira como o
empreendimento entrega valor aos clientes, estes pagam por esse valor e esses pagamentos sao
convertidos em lucro (TEECE, 2010). Em outras palavras, significa identificar as necessidades
de clientes insatisfeitos, especificar a tecnologia e organizacdo que os guiardo e, por fim,
capturar valor das atividades. Essas sdo as fun¢fes importantes de um modelo de negdcios. Sem
o equilibrio correto entre criagdo, entrega e captura, 0 modelo ndo terd vida longa ou, pelo
menos, ndo de forma lucrativa. Assim, em resumo, 0 modelo de negdcios descreve a légica
industrial na qual clientes sdo ‘servidos’ e ganha-se dinheiro com esse processo.

Para Magretta (2002), um modelo de negdcios bem elaborado € essencial para que uma
organizacéo seja bem sucedida, e isso vale tanto para empresas novas ou maduras. Para a autora,
0 modelo de negdcios € uma poderosa ferramenta que aprimora a execuc¢do das atividades.
Dessa forma, o objetivo do modelo de negdcios é explorar as oportunidades existentes na
operacdo, de modo que todas as partes envolvidas sejam contempladas (AMIT; ZOTT, 2001).

Wirtz, Gottel e Daiser (2016) afirmam que o modelo de negdcios é uma representacao
simplificada e agregada das atividades relevantes de uma empresa. Descreve como as
informacdes, produtos e/ou servigos comercializaveis sao gerados por meio do componente de
valor agregado de uma empresa. Além da arquitetura de criacdo de valor, sdo levados em
consideracdo componentes estratégicos e, também, componentes de clientes e de mercado, para
atingir o objetivo superior de gerar, ou melhor, garantir a vantagem competitiva. Para cumprir
este ultimo proposito, um modelo de negdcios atual deve ser, sempre, considerado criticamente
de uma perspectiva dindmica, portanto, dentro da consciéncia de que pode haver necessidade
de evolucdo ou inovacdo do modelo, devido a mudangas internas ou externas ao longo do
tempo.

Embora encontra-se mais de mil publicaces sobre modelos de negocios nas
plataformas de pesquisa académica, até 0 momento ndo existe uma aceitagdo consensual acerca
de sua definicdo (CALIXTO, 2017). Mesmo assim, alguns autores tornaram-se referéncia na

area, tendo sua perspectiva do conceito utilizada em estudos posteriores. Destaca-se, no Quadro
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6, as principais defini¢cbes, bem como o eixo de atencdo desses estudos e a teoria que suporta

cada um dos artigos em questao.

Quadro 6 - Principais defini¢cbes de modelo de negocios e foco dos estudos

N Eix .
Defini¢éo ° gle Teoria de suporte
atencéo
Amit e “Um modelo de negodcios descreve o design do Economia (Economia
Zott conteddo, da estrutura e da governanga de uma Criacdo de de Custos de
(2001) transacdo para criar valor por meio da exploracdo das valor Transacgdo; Recursos-
oportunidades de negocio” (p.511). Processos-Valores)
“Business model como um sistema independente de
. atividades que transcende a empresa focal e expande Business
Zott, Amit - . L :
as suas barreiras. O sistema de atividades permite que | model como x .
e Massa . . ; . ; Nao aplicavel
a empresa, em sinergia com parceiros, crie valor e sistema de
(2011) ; . " L
também se aproprie de uma parte desse valor” (p. atividades
216).
“[...] descreve o design ou arquitetura da criagéo de
valor, entrega e mecanismos de captura que sdo por Proposicao
Teece ele empregados. A esséncia do modelo de negécios é de valor; Inovacdo; capacidades
(2010) definir a maneira que a empresa entrega valor aos tipos e dindmicas
seus clientes, atrai 0s mesmos para pagar o valor e padrdes
converte esses pagamentos em lucro” (p. 172).
“Business model tem um carater multivalente como .
Business
Baden- modelo. Eles podem ser encontrados como exemplos
. model como
Fuller e de modelos que podem ser copiados ou apresentados ) x -
T . modelo; Nao aplicavel
Morgan como descri¢do dos modelos da organizagdo: .
L - tipos e
(2010) simplificado, curtas e equivalentes a modelos em padroes

escala” (p.167).

Fonte: Calixto (2017) apud Baden-Fuller e Mangematin (2015).

Para ter sucesso, 0 modelo de negdcios ndo deve ser estatico, pois 0s ecossistemas de
negdcios nos quais as empresas operam evoluem. Portanto, elas devem transformar-se de
acordo com as demandas do mercado e as mudancas ambientais (DEMIL; LECOCQ, 2010).
Assim, uma abordagem transformacional para examinar os modelos de negdcios também é
necessaria. E isso relaciona-se com a literatura da inovacdo do modelo de negdcios, que tem
sido apontada como a nova pedra angular do desenvolvimento corporativo (CHESBROUGH,
2007). As empresas devem repensar todas as suas estruturas de cria¢do, entrega e captura de
valor ao quererem corresponder as tendéncias mundiais de globalizacdo, digitalizacdo e
hipercompeticdo (MITCHELL; BRUCKNER, 2004) ou sustentar novas inovagoes tecnoldgicas
(BOURREAU; GENSOLLEN; MOREAU, 2012). Nesse sentido, Demil e Lecocq (2010)
tratam a abordagem transformacional dos modelos de negdcios como um mecanismo para
compreender a mudanga e a inovagdo em componentes baseados na empresa e em sua

interconexdo com stakeholders externos.



80

2.5.2 Componentes do modelo de negdcios

Para desenvolver uma compreensdo clara do conceito de modelo de negdcios, além do
esclarecimento de sua definicao, a extracdo de componentes relevantes €, portanto, considerada
essencial na literatura. No trabalho desenvolvido por Wirtz, Géttel e Daiser (2016), os autores
apresentam uma analise da literatura sobre os componentes essenciais de um modelo de
negocios a partir das diversas pesquisas ja realizadas sobre o tema.

Conforme ja foi descrito, a construcdo historica do conceito mostra que a estratégia tem
uma influéncia essencial no desenvolvimento de um modelo de neg6cios, podendo ser
entendida como uma espécie de guia, e isso também reflete-se nas varias abordagens e/ou
componentes. Hamel (2000), por exemplo, identifica a “estratégia central” como um
componente fundamental de um modelo de negocios. Além disso, ha referéncias a estratégia
ou a representacdo como componentes de interface independentes nos trabalhos de Hedman e
Kalling (2002), Afuah (2004), Yip (2004) e Tikkanen et al. (2005). Todos os autores mostram,
a esse respeito, um entendimento semelhante e consideram as implicacfes da estratégia
corporativa por meio de um modelo de estratégia dentro do modelo de negocios, no qual
incluem-se a missdo ou visao da empresa especificada por essa estratégia, bem como, possiveis
caminhos de desenvolvimento estratégico (WIRTZ; GOTTEL; DAISER, 2016).

Aleém da estratégia, 0s recursos materiais e imateriais sdo frequentemente vistos como
componentes importantes na literatura (AFUAH, 2004; DEMIL; LECOCQ, 2010; HEDMAN;
KALLING, 2002; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005; OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010). A este respeito, recursos internos e externos da empresa sdo considerados,
da mesma forma que suas competéncias e capacidades. Assim, no componente recursos, as
competéncias essenciais necessarias para uma empresa e 0s principais ativos do modelo de
negdcios sdo especificados (WIRTZ; GOTTEL; DAISER, 2016).

Os autores também fazem referéncia a uma visao orientada para redes, que pode ser
identificada na literatura. Assim, redes e parcerias podem ter grande influéncia na criacdo de
valor de uma empresa e, portanto, devem ser consideradas como parte de um modelo de
negocios (AL DEBEI et al., 2008; HAMEL, 2008, VOELPEL et al., 2004). O modelo de rede
inclui varias interagOes, principalmente externas. Nesse contexto, representa uma ferramenta
de gestdo para verificar e controlar a distribuicdo de valor a partir de uma criagdo conjunta
(BARNEY, 2004; WU; ZHANG, 2009).

Outro tépico frequentemente mencionado na literatura sdo os clientes. Metade das

abordagens visualizadas na pesquisa de Wirtz, Gottel e Daiser (2016) leva em consideracao o
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papel do cliente ou, também, o design de interface do cliente dentro do modelo proposto. No
geral, o componente cliente reflete todas as ofertas relevantes oferecidas ao mercado atraveés de
produtos e servigos para segmentos especificos.

O modelo de oferta de mercado é outro componente frequentemente citado na literatura
e entendido como a proposta de valor, ou seja, o beneficio/valor que um cliente recebe por meio
do modelo de negdcios (DEMIL; LECOCQ, 2010; JOHNSON, 2010; MAHADEVAN, 2004).
Além do aspecto central da promessa de beneficio, alguns autores apontam que o foco na
prépria empresa nao é suficiente e os concorrentes também devem ser levados em consideragédo
nesse contexto (AFUAH, 2004; HEDMAN; KALLING, 2002). Assim, o modelo de oferta de
mercado também considera 0s concorrentes e toda a estrutura de mercado, para qual a oferta é
apresentada (KALLIO et al., 2006).

Além do modelo de oferta de mercado, 0 modelo de receita também representa um
componente central e frequentemente mencionado (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI,
2005; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Hoje, muitas formas de geracdo de receita séo
possiveis, assim, as opc¢des variam de receita direta independente e dependente de transacéo até
formas indiretas de receita. Dependendo dos componentes restantes do modelo de negocios, a
estrutura e os fluxos de receita devem ser projetados de forma a maximizar as entradas de
recursos (WIRTZ; GOTTEL; DAISER, 2016).

O uso frequente de termos de prestacdo de servigos também reflete-se nos componentes.
Neste contexto, “atividades”, “implementac¢do e configuragdo de atividades de criacao de valor”
e “processos” sdo frequentemente mencionados (AFUAH, 2004; JOHNSON, 2010). O modelo
de prestacdo de servicos retrata de forma adequada a criagdo de valor do modelo de negécios.
Ele define pardmetros centrais e descreve, em resumo, como mercadorias de ordem inferior s&o
convertidas em mercadorias de ordem superior por processos internos da empresa (WIRTZ;
GOTTEL; DAISER, 2016).

Os autores ainda identificaram o aspecto da aquisi¢cdo nos componentes, apesar de que
em uma quantidade menor comparativamente aos demais topicos anteriores. A este respeito,
uma compreensdo baseada em input de compras € encontrada na literatura (HEDMAN;
KALLING, 2002; YIP, 2004). A gestdo de compras moderna é especialmente caracterizada
pela mudancga da globalizacdo, que diminuiu os ciclos de produ¢do, bem como, a mudancga dos
mercados produtores para compradores. A consideragdo da aquisicdo em um modelo de
negocios €, portanto, obrigatoria, uma vez que negligenciar esse aspecto pode ter consequéncias

de longo prazo para outros componentes.
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Finalmente, o modelo financeiro pode ser identificado como parte da andlise da
literatura como o Ultimo componente de um modelo de negécios (AFUAH, 2004; DEMIL;
LECOCQ, 2010; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005). Esse modelo assume a funcao
de controle e planejamento financeiro. Isso acontece, primeiro, por meio de um planejamento
financeiro detalhado, para garantir um fluxo de capital sem atritos e, em segundo lugar, por
meio da analise da estrutura de custos.

A figura 4 resume a analise apresentada anteriormente dos componentes do modelo de
negocios e demonstra que as varias abordagens trazidas pela literatura indicam um
entendimento bastante heterogéneo (WIRTZ; GOTTEL,; DAISER, 2016). Especialmente no
que diz respeito ao grau de abstracéo, existe, em parte, algumas grandes diferengas. Enquanto
alguns autores, como Hamel (2000), Bouwman (2003), Voelpel et al. (2004) levam apenas
alguns componentes em consideracdo e, portanto, focam muito do seu entendimento em um
minimo de aspectos, outros, como Wirtz (2000), Hedman e Kalling (2002), Yip (2004),
Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) e Osterwalder e Pigneur (2010) demonstram claramente
um ponto de vista mais abrangente. Os autores com um ponto de vista mais amplo estdo, no
entanto, em minoria e representam apenas cerca de 30% das abordagens examinadas (WIRTZ;
GOTTEL; DAISER, 2016).

Schon (2012), por sua vez, propde uma compacta lista dos componentes que
contemplam o modelo de negdcios. Seu esquema é similar ao apresentado por Osterwalder e

Pigneur (2011) e relne trés categorias principais:

e Proposta de valor: produto e servigo; necessidades do cliente; geografia.
e Modelo de receitas: Idgica de precos; canais; interacdo com o cliente.

e Modelo de custos: ativos e capacidades; atividades principais; rede parceira.

Para Birkinshaw e Ansari (2015), na estrutura de um modelo de negocios, 0s seus
elementos devem estar internamente alinhados e serem coerentes. Por exemplo, as capacidades
(comuns) de uma empresa devem estar aptas para oferecer o valor proposto ao cliente. Além
disso, este modelo deve estar alinhado com a estrutura interna e o principio geral do modelo de

gestdo da empresa.



Figura 4 - Visédo geral dos componentes do modelo de negdcios selecionados
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Em termos préticos, isso significa que transicdes de modelos de negdcios extremos
(aqueles que envolvem um novo campo de tecnologia, uma base consumidora muito diferente,
reengenharia organizacional, ou alguma combinacdo dessas e outras mudancas disruptivas)
dentro de um negdcio existente € improvavel que tenha sucesso sem grandes recursos
financeiros e um compromisso extraordinario (TEECE, 2018). Mais uma vez, essa afirmacao
estd em conformidade com as descobertas feitas por Christensen (2012) sobre inovacéao
disruptiva e a dificuldade de empresas estabelecidas abracarem projetos cujos resultados ainda
sdo incertos. Por exemplo, empresas de taxi ndo estdo tentando reproduzir os modelos de
negdcios do Uber ou LYFT porque esses modelos séo baseados principalmente em habilidades
de software e dados. Empresas de taxi, ao contrério, sdo pequenas, fazem uso de baixa
tecnologia e estdo baseadas em contratos de longo prazo com motoristas de tempo parcial ou
integral que empregam tecnologia da informacao limitada em uma area geogréafica delimitada
e que enfrentam — até entdo — uma competicdo restrita. Até agora, parece que essas empresas
continuardo simplesmente servindo o segmento decrescente do mercado que ndo adotou 0 uso
da tecnologia mdvel para transac6es do dia a dia.

Os ativos-chave sdo, frequentemente, locais, tais como privilégios regulatorios que
permitem ocupar determinados pontos da cidade, como o de um aeroporto ou rodoviaria
(TEECE, 2018). Neste sentido, Amit e Zott (2012) afirmam que a implantagdo de um novo
modelo de negdcios € mais dificil de ser reproduzido do que um produto ou um processo
inovador.

Uma tecnologia antiga, geralmente, melhora com a concorréncia de uma tecnologia
nova e 0 mundo dos negdcios tem inimeros exemplos que retratam este contexto. No entanto,
as mudancas empreendidas pelas empresas estabelecidas raramente sdo suficientes para conter
a desordem no mercado causada por algo novo sem que haja algum tipo de barreira regulatéria
para proteger aqueles que se sentem ameacgados. As transi¢des do modelo de negdcios que
ajustam-se confortavelmente aos negdcios existentes sao muito mais faceis de implementar.
Embora isso raramente seja suficiente para restaurar uma vantagem competitiva que esta sob
ataque, pequenas transi¢es podem aumentar a captura de valor (TEECE, 2018).

Para Ries (2011), em geral, as startups encontram a transformacao mais fécil do que as
empresas maduras, porque elas ttm menos ativos e procedimentos estabelecidos. O modelo

lean startup?, que expandiu-se muito além do Vale do Silicio, inclui a capacidade de pivot, ou,

2L E uma metodologia de criacdo e gestdo de startups. Esse método ensina como criar produtos desejados por
clientes, gerando ciclos de aprendizado rapidos, em que as mudancas no direcionamento das estratégias da empresa
acontecam visando um crescimento.
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em outras palavras, testar, descartar e substituir rapidamente ideias e modelos de negdcios que
ndo funcionam. Christensen (2012) corrobora com essa ideia ao afirmar que, em virtude de
conhecer-se muito menos sobre o0 que 0os mercados necessitam ou quédo grande podem tornar-
se, 0s planos devem atender a finalidades muito diferentes. Assim, eles devem ser, antes, planos
para aprender melhor do que para implementar.

Outro aspecto importante para o design de um modelo de negocios é determinar quais
segmentos de mercado devem ser focados. Para Teece (2018), os bons modelos de negdcios
sdo escalonaveis em varios segmentos, mas saber qual parcela do mercado deve ser atendida
primeiro é essencial. Embora isso ndo faca parte do design do modelo de negécios, é parte da
estratégia de marketing que pode tornar um modelo de negdécios bem-sucedido. Osterwalder e
Pigneur (2011) contrariam essa ideia ao afirmarem que um modelo de negocios pode ser melhor
descrito com nove componentes basicos, sendo que um deles é a segmentacdo de clientes, ou
seja, os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes que uma empresa busca alcangar e servir.

E de extrema importancia identificar como os elementos de um modelo de negdcios
criam (ou ndo) diferenciacdo entre os competidores do mercado. Ao analisarmos 0s nove
elementos recomendados por Osterwalder e Pigneur (2011) — atividades-chave, parcerias
principais, recursos principais, estrutura de custo, relacionamento com clientes, segmentos de
clientes, proposta de valor, canais e fontes de receitas — pode-se inferir que, dependendo da
forma como sé&o combinados, eles tém a prerrogativa de promover vantagens competitivas entre
diferentes organizacdes.

Rayna e Striukova (2016) reforcam a importancia da criacdo de valor em um modelo de
negdcios. O mecanismo pelo qual bens e servigos adquirem valor que pode, entdo, ser capturado
e compartilhado, é um dos elementos mais importantes de um modelo de negécios (ZOTT,;
AMIT, 2002; CHESBROUGH, 2007; ABDELKAFI; MAKHOTIN; POSSELT, 2013). A
criacdo de valor deriva de competéncias essenciais, recursos-chave, governanga, ativos
complementares e redes de valor.

As empresas criam valor ao combinar competéncias essenciais com recursos-chave,
preferencialmente, de novas maneiras. A governanca, que € a forma como 0s recursos e
competéncias sdo gerenciados, também pode afetar muito a criacdo de valor de uma empresa,
na medida em que pode melhorar a sua performance. Ja os ativos complementares, como
produtos e servigcos complementares, aliangas e parcerias comerciais, base de clientes e
reputacdo, sdo elementos criticos para o sucesso de uma empresa e a criacao de valor (TEECE,
1986). Por fim, as redes de valor, que consistem em relacionamentos upstream (fornecedores)

e downstream (distribuidores, usuarios finais) sdo, cada vez mais, igualmente criticas. Nos
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Gltimos anos, as empresas voltaram-se para a cocriagdo e o crowdsourcing?? para ampliar suas
redes de valor, assim como, acordos colaborativos e engajamento com clientes também podem
aumentar o acesso aos ativos complementares (RAYNA; STRIUKOVA, 2016).

Quando empresas conseguem, sistematicamente, criar valor para os seus clientes, é
natural que o mercado comece a olhar com mais atencéo para a organizacdo. Embora muitos
modelos possam ser copiados pela concorréncia, na pratica, pode-se levar muitos anos para que
isso ocorra. Empresas rivais podem calibrar suas oportunidades de modo diferente e, ainda,
podem faltar-lhes adaptabilidade organizacional para trocar de um modelo de negdcios para
outro. Em outras palavras, esses competidores podem apresentar capacidades dindmicas mais
fracas. Enquanto isso, aqueles que forem pioneiros na criagdo de um modelo de negdcios podem
desenvolver e aperfeicoar habilidades de modo a construir vantagens competitivas em relacéo
a concorréncia (TEECE, 2018). E essa falta de adaptabilidade organizacional, em conjunto com
a dificuldade de desenvolver e aperfeicoar novas habilidades requeridas em um mundo digital
talvez ajudem a explicar o fato dos principais players do mercado de cursos online ndo serem
uma extensdo dos grandes cursos que atuam na modalidade presencial.

Teece (2018) também assegura que o pioneirismo em um novo modelo de negdcios nao
é, no entanto, sempre um caminho para a vantagem. Ser o primeiro com um modelo de neg6cios
imitavel pode ensinar aos clientes sobre a nova proposta de valor, preparando o caminho para
a entrada de rivais sem garantir qualquer barreira para a empresa pioneira. Assim, 0s primeiros
necessitam ser aprendizes mais rapidos e ter a capacidade de crescer a uma velocidade maior a
fim de capturar a fatia mais significativa de lucros disponiveis.

No que tange ao ambito académico, Azevedo (2017) apresenta os principais modelos de
negdcios ja identificados: (1) Business Model Canvas (BMC); Modelo de Johnson, Christensen
e Kagermann; (3) Modelo de Hedman e Kalling; (4) Modelo Recursos, Competéncias,
Organizacéo e Valor Proposto (RCOV); (5) Modelo de Yip; (6) Customer — Integrated Business
Model (CIBM). Na presente pesquisa, sera abordado apenas o modelo desenvolvido por
Osterwalder e Pigneur (2011).

Os elementos do framework Business Model Canvas foram publicados pela primeira
vez em 2004, na tese de Osterwalder, sob orientagdo de Pigneur. No ano seguinte, com a

contribuicdo de Tucci, os dois autores publicaram um artigo com os elementos do modelo. Este

22 £ um modelo de terceirizacdo aberto e compartilhado, cujo propdsito é reunir diferentes pessoas em torno da
realizacdo de uma tarefa ou da solucdo de um problema.
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artigo ja possui 2.233 citacdes e € o modelo mais citado no meio empresarial (AZEVEDO

ambiente corporativo

O motivo da escolha do framework Business Model Canvas, em detrimento dos demais,
conforme destacado por Azevedo (2017), pela relevancia académica e aderéncia com o

esta relacionado ao fato dele ser didatico, possuir um carater pratico e abrangente e, por fim

O Canvas, representado pela figura 5 possui trés pilares conceituais: (1) criacéo de valor
(2) entrega de valor; e (3) captura de valor. Em cada um desses pilares estdo distribuidos os

nove elementos do modelo: (1) Atividades-chave; (2) Parcerias principais; (3) Recursos

principais; (4) Estrutura de custo; (5) Relacionamento com clientes; (6) Segmentos de clientes

(7) Proposta de valor; (8) Canais; e (9) Fontes de receita (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011)

Figura 5 - Modelo de Neg6cios Canvas
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Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011)

Nos proximos paragrafos serdo apresentados, de forma resumida, 0s componentes que
compdem a estrutura proposta por Osterwalder e Pigneur (2011)

2.5.2.1 Segmento de clientes

Este componente define os diferentes grupos de pessoas ou organiza¢bes que uma

empresa busca alcancar e servir. Os clientes sdo 0 amago de qualquer modelo de negdcios. Sem
clientes, nenhuma empresa pode sobreviver por muito tempo. Para melhor satisfazé-los, uma
organizagdo precisa agrupa-los em segmentos distintos, cada qual com necessidades e

comportamentos comuns. Um modelo de negocios pode definir um ou varios segmentos
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pequenos ou grandes. A empresa deve tomar uma decisdo consciente sobre quais segmentos
servir e quais ignorar. Uma vez tomada a decisdo, um modelo de negocios pode ser melhor
projetado ja com a compreensdo das necessidades de clientes especificos. Grupos de clientes
representam segmentos distintos se: a) suas necessidades exigem e justificam uma oferta
diferente; b) séo alcancados por canais de distribuicdo distintos; c) exigem diferentes tipos de
relacionamento; d) tém lucratividades substancialmente diversas; e e) estdo dispostos a pagar
por aspectos diversificados da oferta (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.5.2.2 Proposta de Valor

A proposta de valor descreve o pacote de produtos e servicos que criam valor para um
segmento de clientes especifico. Ela representa 0 motivo pelo qual os clientes escolhnem uma
empresa ou outra. A proposta existe para resolver um problema ou satisfazer uma necessidade
do consumidor e reproduz um pacote especifico que supre as exigéncias de um segmento de
clientes especifico. Nesse sentido, a proposta de valor € uma agregacdo ou conjunto de
beneficios que uma empresa oferece aos clientes. Algumas propostas podem apresentar uma
oferta inovadora, outras, por outro lado, podem ser similares a outras ja existentes no mercado,
mas, com caracteristicas e atributos adicionais (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.5.2.3 Canais

Descreve como uma empresa comunica-se com seus segmentos de clientes para entregar
uma proposta de valor. Canais de comunicacao, distribuicdo e venda compdem a interface da
empresa com os clientes. Eles sdo o ponto de contato dos clientes e desempenham um
importante papel na sua experiéncia geral. Os canais servem a diversas fungdes, incluindo: a)
ampliar o conhecimento dos clientes sobre os produtos e servicos; b) ajudar os clientes a avaliar
a proposta de valor; ¢) permitir que os clientes adquiram produtos e servicos especificos; d)
levar uma proposta de valor aos clientes; e e) fornecer suporte ao cliente apds a compra
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.5.2.4 Relacionamento com os Clientes

Este componente descreve os tipos de relagdo que uma empresa estabelece com

segmentos de clientes especificos. Estas relacbes podem variar desde pessoais até
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automatizadas. O relacionamento com clientes pode ser guiado pelas seguintes motivagoes: a)
conquista do cliente; b) retencéo do cliente; e ¢) ampliacdo das vendas. No comec¢o do processo,
por exemplo, o relacionamento com clientes das operadoras de celular era guiado por
estratégias agressivas de aquisicdo, envolvendo até telefones gratuitos. Quando o mercado ficou
saturado, as operadoras mudaram o foco para a retencdo de clientes e 0o aumento da
lucratividade média. Assim, o relacionamento utilizado pelo modelo de negdcios de uma
empresa influencia profundamente a experiéncia geral de cada cliente (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011).

2.5.2.5 Fontes de Receita

Representa o dinheiro que uma empresa gera a partir de cada segmento de mercado
atendido. Se o cliente é o coracdo de um modelo de negdcios, o componente fontes de receita
é a rede de artérias. Uma empresa deve perguntar-se: que valor cada segmento de clientes esta
realmente disposto a pagar? Responder com sucesso a essa pergunta permite que a organizacao
estabeleca uma ou mais fontes de receita para cada segmento. Cada um pode ter mecanismos
de precificacdo diferentes, como uma lista fixa, promocdes, leildes, dependéncia de mercado,
dependéncia de volume ou gerenciamento de producdo. Um modelo de negdcios pode envolver
dois tipos diferentes de fontes de receita: a) transacdes de renda resultantes de pagamento Gnico;
e b) renda recorrente, resultante do pagamento constante, advindo da entrega de uma proposta
de valor aos clientes ou do suporte pos-compra (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Quadro 7 - Mecanismos de Precificacdo

Mecanismos de Precificacao
Precificacdo Fixa
Precos predefinidos baseados em varidveis
estaticas
Preco de Lista: precos fixos para produtos, | Negociacdo (barganha): preco negociado entre dois ou mais
servicos ou outras Propostas de Valores | parceiros e depende do poder e/ou das habilidades de
individuais. negociacao.
Dependente da caracteristica do produto: o | Gerenciamento de Producao: o preco depende do inventario e
preco depende do numero ou da qualidade | do momento da compra (normalmente utilizado para recursos
das caracteristicas da Proposta de Valor. esgotaveis, como quartos de hotel ou assentos de linhas aéreas).
Dependente dos Segmentos de Clientes: o
preco depende do tipo e de todas as
caracteristicas dos Segmentos de Clientes.
Dependente de volume: o preco fica em | Leildes: preco determinado pelo resultado de um leildo
funcdo da quantidade comprada. competitivo.

Precificacdo Dindmica
Os precos mudam com base nas condigdes do mercado

Mercado em tempo real: o preco é estabelecido dinamicamente,
com base na oferta e na demanda.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).
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2.5.2.6 Recursos Principais

O componente recursos principais descreve os recursos mais importantes exigidos para
fazer um modelo de negdcios funcionar, ou seja, sdo eles que permitem que uma empresa crie
e ofereca sua proposta de valor, alcance mercados, mantenha relacionamentos com o0s
segmentos de clientes e obtenha receita. Diferentes recursos principais Sdo necessarios,
dependendo do modelo de negécios. Por exemplo, um fabricante de microchip requer fabricas
de capital intensivo, enquanto um projetista de microchip concentra-se mais nos recursos
humanos. Esses recursos podem ser fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos e podem ser
possuidos ou alugados pela empresa ou adquiridos de parceiros-chave (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011).

2.5.2.7 Atividades-Chave

Este componente descreve as acdes mais importantes que uma empresa deve realizar
para fazer seu modelo de negécios funcionar. Todo modelo demanda por um ndmero de
atividades-chave, que séo as agdes mais relevantes que uma empresa deve executar para operar
com sucesso. Assim como 0S recursos principais, elas sdo necessarias para criar e oferecer a
proposta de valor, alcancar mercados, manter relacionamentos com os clientes e gerar renda.
Do mesmo modo que o componente anterior, as atividades-chave diferenciam-se dependendo
do tipo de modelo de negocios. Para a Microsoft, as atividades-chave incluem o
desenvolvimento de software. Para a Dell, as atividades-chave incluem o gerenciamento da
cadeia de fornecimento. Para a consultoria Mckinsey, as atividades-chave incluem a resolucao
de problemas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.5.2.8 Parcerias Principais

Descreve a rede de fornecedores e os parceiros que pdem o modelo de negdcios para
funcionar. As empresas formam parcerias por diversas razdes, e essas parcerias, cada vez mais,
tornam-se uma peca fundamental em muitos modelos de negdcios. Empresas criam aliangas

para otimizar seus modelos, reduzir riscos ou adquirir recursos. Pode-se distinguir quatro tipos



91

diferentes de parcerias: a) aliancas estratégicas entre ndo competidores; b) coopeticdo?, ou seja,
parcerias estratégicas entre concorrentes; ¢) joint ventures?* para desenvolver novos negocios;
e d) relacdo comprador-fornecedor para garantir suprimentos confidveis (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011).

2.5.2.9 Estrutura de Custos

Representa todos os custos envolvidos na operacdo de um modelo de negdécios. Este
componente descreve 0s custos mais importantes envolvidos na operagdo de um modelo
especifico. Criar e oferecer valor, manter o relacionamento com clientes e gerar receita
incorrem em custos, que podem ser calculados com relativa facilidade apo6s a definicdo dos
recursos principais, atividades-chave e parcerias principais. Alguns modelos de negdcios,
entretanto, sdo mais direcionados pelos custos do que outros. As companhias aéreas Low Cost,
por exemplo, tém construido modelos de negdcios inteiramente baseados em estruturas de baixo
custo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.5.3 Inércia do modelo de negdcios

Vorbach, Wipfler e Schimpf (2017) acreditam que as tecnologias disruptivas tém o
potencial de alterar significativamente a maneira como as empresas operam. No entanto, a
inércia do modelo de negdcios impede que as organizacfes adotem as novas possibilidades
tecnoldgicas. Para os autores, as inovacBes tecnoldgicas impactam cada vez mais a
transformacdo de modelos de neg6cios e o0s desenvolvimentos tecnoldgicos disruptivos
influenciam sobremaneira os ambientes das empresas e alteram 0 modo como 0s negdcios sao
operados.

Para Achtenhagen, Melin e Naldi (2013), a mudanca do modelo de negocios é essencial
para 0 sucesso, ndo apenas para aproveitar as novas oportunidades de criagdo de valor, mas,
também, porque tal abordagem reduz o risco de inércia a mudanca, que geralmente ocorre
guando uma empresa obteve sucesso por determinado tempo. Gerenciar e alterar

dinamicamente 0 modelo de negdcios de forma incremental ao longo dos anos pode ser visto

2 E uma estratégia de negdcios baseada na Teoria dos Jogos, que busca combinar as caracteristicas tanto da
cooperagdo quanto da competicdo. Esse ndo é um conceito novo, mas continua sendo (til para a aplicagdo no
planejamento estratégico das empresas.

24 E a unifo de duas ou mais empresas ja existentes com o objetivo de iniciar ou realizar uma atividade econémica
comum, por um determinado periodo de tempo, e que visa, dentre outras motivagoes, o lucro.
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como uma alternativa (ou complemento) para as mudancas mais profundas e necessérias caso
a adaptacdo e renovacdo do modelo de negdcios tenha sido negligenciada.

A reconfiguracdo do modelo esta associada a muitas dificuldades que precisam ser
superadas, como (1) identificar necessidades de mudanca; (2) superar a inércia; (3) aceitar
novas estruturas e escolher abordagens adequadas para a renovacado (WIRTZ et al., 2010). Por
conta da inércia organizacional e a incerteza dos resultados, é improvavel que as empresas
mudem seu modelo de negdcios, a menos que tenham incentivos relativamente fortes para fazé-
lo. Mesmo nos casos em que a necessidade de adaptacdo parece evidente, a orientacao
estratégica da empresa provavelmente impedird o processo de adaptacdo de um modelo
existente, mesmo diante de novas demandas do mercado ou ameagas competitivas
(VORBACH; WIPFLER; SCHIMPF, 2017). Por outro lado, os desenvolvimentos tecnol6gicos
sdo direcionadores para a mudanca do modelo de negocios. Baden-Fuller e Haefliger (2013)
lembram-nos que novas tecnologias, que também podem vir de outros setores, como Tl e
digitalizacdo, oferecem novas possibilidades para organizar os diferentes elementos de um
modelo de negdcios, permitindo, assim, a inovacdo desse modelo ao explorar com éxito as
novas tecnologias. Para Amshoff (2015), os principais desafios no desenvolvimento de novos
modelos de negécios sdo, portanto, gerenciar a complexidade das préximas tecnologias
disruptivas e antecipar as légicas de negdcios em mercados emergentes.

Ao longo da historia, muitas empresas bem-sucedidas experimentaram novas
tecnologias para impedir que novas empresas as substituissem. Quando as descontinuidades
tecnoldgicas® sdo introduzidas em um setor vigente, enfrentam uma organizagdo industrial
efetiva, relacionamentos de mercado estabelecidos, ativos especificamente desenvolvidos e
padrGes de colaboracdo estaveis e previsiveis (VORBACH; WIPFLER; SCHIMPF, 2017).
Pesquisadores argumentaram que descontinuidades tecnoldgicas levam a abalos da industria
gue podem anular a vantagem competitiva de um operador histérico (SABATIER et al., 2012).
No entanto, estas descontinuidades néo alteram as logicas dominantes do setor até comegarem
a introduzir diferentes modelos de negocios que modificam as especificidades de ativos, criam
novos vinculos de dependéncia e reformulam os padrdes de colaboracdo. Para VVorbach, Wipfler
e Schimpf (2017), mesmo que uma tecnologia potencialmente disruptiva esteja envolvida,
desde que possa ser integrada a cadeia de valor da industria existente, ela ndo altera o equilibrio

de poder entre seus atores ou seus modelos de apropriacdo estabelecidos. Mas, quando um

25 pode ser definida como um avanco técnico tao significativo no aumento de escala, na eficiéncia e no design,
que pode tornar obsoletas as tecnologias mais antigas com o advento de novas tecnologias.
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destes componentes — especificidades de ativos, novos vinculos de dependéncia e padrdes de
colaboracéo — é afetado, as l6gicas dominantes da indUstria podem ser desafiadas.

Para Sabatier et al. (2012), a inovacdo do modelo de negdcios pode levar tempo
enguanto varios fatores interativos entram em jogo: a natureza disruptiva das novas tecnologias
ndo muda automaticamente a I6gica dominante de um setor — o desafio surge mais tarde, quando
0s modelos evoluem e pequenas empresas podem aliar-se a outros atores, novos ou ja
existentes, e que promovem um conjunto diferente de ativos complementares. De acordo com
Vorbach, Wipfler e Schimpf (2017), embora os empreendedores precisam p6r em pratica um
modelo de negdcios para desenvolver e trazer uma nova tecnologia ao mercado, a novidade da
propria tecnologia pode ndo exigir automaticamente o desenvolvimento de um modelo de
negocios inovador. Nesse caso, os empreendedores em questdo agiriam como facilitadores. E
provavel que outros atores e processos em nivel de setor estejam envolvidos na inovagdo deste
modelo. Além disso, as empresas empreendedoras tém a vantagem de serem menos
prejudicadas pelas dependéncias do caminho e pelas restricdes cognitivas para adequar as novas
tecnologias aos modelos de negocios existentes (BOHNSACK et al., 2014).

Vorbach, Wipfler e Schimpf (2017) lembram-nos que varios pesquisadores enfatizaram
que os problemas de mudancas tecnoldgicas e mudangas tecnoldgicas radicais estdo
frequentemente relacionados a inércia do modelo de negocios. Conforme definido por
Christensen (2006), o desafio fundamental das tecnologias disruptivas é “um problema do
modelo de negocios, ndo um problema da tecnologia”, o que significa que o principal desafio
das mudancas tecnoldgicas reside na interacdo entre desenvolvimento tecnoldgico e inovagao
do modelo de negécios (MARKIDES, 2006). No entanto, enquanto um novo modelo pode ser
crucial para a comercializagdo e capturar o valor de uma inovacao tecnoldgica (TEECE, 2010),
um modelo de negocios existente também pode constituir um obstaculo que dificulta as
mudancas tecnologicas (TRIPSAS; GAVETTI, 2000).

Em tais situacGes, afirmam Vorbach, Wipfler e Schimpf (2017), a mudanca de
tecnologia torna-se um problema do modelo de negocios. As tecnologias ndo séo disruptivas
por si s6, mas as empresas podem deixar de criar modelos de negdcios viaveis que demandem
a incorporacao de novas tecnologias. O aprisionamento em um modelo de negdcios existente
impede as empresas de aproveitarem novas oportunidades tecnoldgicas e adaptarem-se as
mudangas que a tecnologia oferece (TONGUR; ENGWALL, 2014).



Modelos de negocios como padrdes
cognitivos

- Modelos de negdcios representam
padrdes mentais.

- As empresas estabelecidas tendem a
derivar a l6gica dominante do modelo
de negocios existente e adequar as
novas tecnologias aos padrdes
tradicionais.

- Os operadores preferem ficar
préximos dos modelos de negocios
existentes,  concentrando-se  na
eficiéncia e nas economias de escala
e escopo e, portanto, cognitivamente
constrangidos a encontrar novas
maneiras de criar valor.

- As restricbes cognitivas também
impedem as empresas de reconhecer
possiveis escolhas estratégicas.

- Mesmo que uma empresa reconheca
alternativas como possiveis escolhas,
podera rejeita-las  por  razdes
normativas como ndo sendo
adequadas para a organizacao.

Quadro 8 - Causas da inércia no modelo de negécios

Modelos de negdcios pouco
claros para 0s que se movem
primeiro

- No caso de novas
tecnologias, o modelo de
negocios apropriado pode
néo estar claro, fazendo com
que as empresas continuem
com seus modelos
previamente bem-sucedidos.

Evolucdo dos modelos de negdcios
dependentes do caminho

- Ldgicas dominantes do modelo de negdcios,
ativos  complementares  (por  exemplo,
agregacdo de produtos e servicos) e eventos
contingentes (por exemplo, incidentes criticos,
mudancas regulatérias) podem causar um
desenvolvimento n&o intencional dependente
do caminho do modelo de negdcios da empresa.

- O processo dependente do caminho leva a uma
situacdo de bloqueio, restringindo a empresa ao
modelo de negdcios resultante e limitando o
leque de opcoes tecnoldgicas da empresa.

Fonte: adaptado de Vorbach, Wipfler e Schimpf (2017).
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Restritivos baseados em
recursos

- Mecanismos  de
autoreforco alinham
recursos a condicdes
ambientais especificas.

- A base de recursos
existente ndo € mais
suficiente para realizar
alternativas necessarias
devido as novas opcoes
tecnoldgicas.
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2.6 INOVACAO DO MODELO DE NEGOCIOS E CAPACIDADES DINAMICAS

Ao longo de muitos anos, a inovacgdo tecnoldgica revolucionaria foi considerada o
principal motor da competitividade. No entanto, cada vez mais, os modelos de negdcios
inovadores — mecanismos para capturar valor da inovacao tecnoldgica — estdo permitindo que
empresas menos avancgadas tecnologicamente substituam aquelas com grandes recursos. Em
particular, o aumento da digitalizacdo em muitos setores tornou obsoleto os antigos modelos de
receita e exigiu formas inteiramente novas de capturar valor. Como resultado, mesmo os setores
mais tradicionais experimentaram disrupcdes decorrentes da inovagdo do modelo de negdcios
(RAYNA; STRIUKOVA, 2016).

Para os autores, embora parecesse l6gico que os setores que dependem fortemente de
tecnologias digitais — como telecomunicacgdes, videogame, masica e cinema — fossem altamente
disruptivos e lutassem para encontrar novos modelos de negdcios sustentaveis, foi uma surpresa
verificar setores tradicionais, como hotéis ou mobilidade urbana, serem radicalmente
remodelados com o advento de novos modelos de negdcios. Na maioria dos casos, essas
inovacOes disruptivas no modelo de negdcios ndo vieram de empresas que ja operam no
mercado, mas, de terceiros, como a Apple (musica), Netflix (filmes e séries), Rovio
(videogames), Airbnb (hotéis) e Uber (t&xis). A prevaléncia deste tipo de disrupcéo convenceu
a maioria das empresas da necessidade de inovacdo do modelo de negdcios, ndo apenas para
manter-se a frente dos concorrentes existentes, mas, também, para antecipar o surgimento de
novos. Apesar desse tipo de inovacdo ser necessaria para manter uma vantagem competitiva,
na pratica, ela é bastante dificil de ser implementada. Muitas empresas, simplesmente, ndo
sabem por onde comecar. A complexidade da inovacdo do modelo de negdcios é exacerbada
pela falta de uma linguagem comum — ja que ha muitas representacdes do que um modelo de
negocios realmente €, cada uma com seus préprios elementos e definicdes — e pela falta de
ferramentas universalmente aplicaveis (RAYNA; STRIUKOVA, 2016).

Segundo Cirjevskis (2019), os pesquisadores percebem o nivel de inovacdo do modelo
de negocios de formas diferentes. Por exemplo, Johnson, Christensen e Kagermann (2008)
acreditam que a inovacdo do modelo ndo tem sentido, a menos que seja, de uma certa maneira,
Nnovo para a empresa e novo ou revolucionario para a industria e o mercado. Por outro lado,
Amit e Zott (2016) sugerem que a inovacdo do modelo de negocios também possa ser apenas
incremental em suas caracteristicas, como no caso de uma empresa que consegue desenvolver
economia de escala e, com isso, aumentar a eficiéncia, ou, ainda, quando melhora a qualidade

do produto ou servico oferecido. Assim, 0 novo modelo de negocios ndo implica que o atual
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esteja ameacado ou deva ser alterado drasticamente. Os autores defendem que uma empresa
pode inovar o modelo redefinindo: a) o conteudo (adicionando novas atividades); b) a estrutura
(ligando as atividades de uma forma diferente); e c) a governanca (alterando as partes que
executam as atividades).

A reinvencdo dos componentes do modelo de negdcios significa o processo de
transformacéo das atividades, capacidades e recursos mais importantes da empresa para reduzir
custos, aumentar o fluxo de receita, oferecer e entregar uma nova proposta de valor ao cliente
e, assim, sustentar uma vantagem competitiva no mercado (CIRJEVSKIS, 2019). No trabalho
desenvolvido pelo autor, foi examinado o papel das capacidades dindmicas na transformacao
de componentes do modelo de neg6cios em processos de fusdo e aquisicdo de empresas de
tecnologia avancada. E chegou-se a uma deducéo de que existem trés conjuntos de capacidades
dindmicas que devem ser desenvolvidas para transformar e reinventar um modelo de negocios,
obtendo, assim, vantagem competitiva.

O primeiro conjunto de capacidades — deteccdo e modelagem — esta contribuindo para
selecionar novas atividades-chave e novos segmentos de clientes, colaborando, assim, para que
0 comprador, no processo de fuséo e aquisicdo, possa moldar a demanda do mercado emergente
e as novas tecnologias necessarias. O segundo conjunto de capacidades — identificagdo e captura
— € 0 suporte a uma empresa compradora para obter novos recursos e capacidades-chave, assim
como, estender as redes de parceiros. Por fim, o terceiro conjunto de capacidades —
transformacéo e reconfiguragdo — representa contribuir com uma empresa compradora para
transformar o modo de retencdo de clientes e forca de vendas e, assim, entregar valor ao cliente
e capturar parte desse valor para os stakeholders. Como resultado desses processos de
transformacéo, a empresa adquirente resulta em uma nova estrutura de custos, um novo fluxo
de receita e uma nova proposta de valor para o cliente, 0 que deve apoiar uma nova vantagem

competitiva. O modelo conceito da pesquisa é apresentado na figura 6.
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Figura 6 - Modelo conceitual
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Fonte: Andrejs Cirjevskis (2019).

A concluséo do trabalho de Cirjevskis (2019) apresenta um modelo que demonstra que
a intersecdo das capacidades de deteccao e apreensdo pode resultar em uma nova estrutura de
custos, mais eficiente. Ja a intersecdo das capacidades de deteccdo e transformacdo pode
resultar na geragdo de um novo fluxo de receita. Por fim, a intersegdo das capacidades de
captura e transformacdo pode resultar em uma nova proposta de valor para o cliente. Desse
modo, as capacidades dindmicas estdo transformando e inovando o modelo de negdcios do
comprador e sustentando sua vantagem competitiva. O modelo também integra o grande
triangulo de estratégias corporativas (escopo — recursos — organizacdo) e faz a ponte entre a
estrutura de capacidades dinamicas (sentir as necessidades do cliente — capturar recursos —
transformar a organiza¢do) com componentes do modelo de neg6cios em uma estrutura

integrativa para uma abordagem sistematica de negécios, conforme a figura 7.
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Figura 7 - Integracéo do framework de capacidades dinamicas e reinvengdo dos componentes

do modelo de negdcios no processo de fusdes e aquisi¢des: um modelo conceitual para uma

pesquisa futura.
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Fonte: Andrejs Cirjevskis (2019).

Ja na pesquisa desenvolvida por Rayna e Striukova (2016), os autores apresentam uma
estrutura, chamada de ‘Modelo de Negodcios 360°°, que permite aos gestores visualizarem a
dindmica da inovacdo do modelo de negdcios a partir de cinco componentes-chave: a) criacao
de valor; b) proposta de valor; c) captura de valor; d) entrega de valor; e ) comunicacao de

valor. Esses cinco elementos, juntos, fornecem uma base solida para uma estrutura de modelos
de negdcios abrangente (figura 8).
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Figura 8 - Framework Modelo de Negdcios 360°
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Fonte: Rayna e Striukova (2016).

Ao contrario de outras ferramentas disponiveis, esta estrutura apresenta todos 0s
aspectos de valor dos modelos de negdcios, bem como, seus subcomponentes, permitindo,
assim, uma visao exaustiva das varias alavancas de inovagéo do modelo. Isso € particularmente
importante porque a disrupcao, as vezes, surge de alteracdes em apenas um subcomponente do
modelo de negdcios. O trabalho demonstrou como as empresas Netflix e Spotify inovaram os
seus modelos de negdcios a partir dos componentes que compdem a estrutura proposta. As
figuras 9 e 10 ilustram os resultados da pesquisa.

Na literatura sobre gestdo da inovacdo, uma abordagem usual para distinguir os tipos de
inovacdo esta relacionada a magnitude — ou grau — de novidade relacionada ao mercado
(CROSSAN; APAYDIN, 2010). A disting&o tradicional reside entre inovacGes incrementais e
radicais (ETTLIE; BRIDGES; O’KEEFE, 1984). Conforme j& foi discutido, enquanto as
inovagOes incrementais introduzem mudancas marginais na estrutura do mercado, a inovagao
radical produz altera¢fes profundas na estrutura do mercado devido a introdugdo de uma
inovacdo completamente nova (BOURREAU; GENSOLLEN; MOREAU, 2012).

Desse modo, a inovacéo radical € vista como provocadora de mudangas substanciais e
é uma pratica fundamentalmente nova para a organizacao, ao passo que a inovagao incremental
representa variacOes de préaticas pré-existentes. Por esta razdo, a inovagdo incremental é

normalmente associada a firmas estabelecidas, que se saem bem sob o status quo, porque
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inovacdes radicais tendem a exigir estruturas organizacionais Unicas que giram em torno de tal
inovacao (ETTLIE; BRIDGES; O’KEEFE, 1984).

Figura 9 - Componentes afetados pela inovacdo do modelo de negocios do Spotify
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Fonte: Rayna e Striukova (2016).

Figura 10 - Componentes afetados pela inovacdo do modelo de negécios do Netflix
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Fonte: Rayna e Striukova (2016).
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Assim, a forma e a magnitude da inovacdo tém sido frequentemente associadas na
literatura (CROSSAN; APAYDIN, 2010), ao ligar a inovagdo do modelo de negocios a
introducdo de uma inovacdo radical (BOURREAU; GENSOLLEN; MOREAU, 2012),
enquanto as melhorias incrementais estdo conectadas, principalmente, a outras formas de
inovagdo — produto, servigo e processo (HENDERSON; CLARK, 1990). Recentemente, a
inovacdo do modelo de negdcios estd, cada vez mais, sendo retratada por meio da distin¢éo
incremental/evolucionéria versus radical na literatura geral da inovacdo do modelo de negocios
(VELU, 2016; FOSS; SAEBI, 2017).

A despeito do tipo de inovacdo a ser implementada, para garantir a criacao e captura de
valor a longo prazo, as empresas devem, continuamente, moldar, adaptar e renovar seus
modelos de negdcios e mudar seus componentes para propostas de valor inovadoras
(MITCHELL; BRUCKNER COLES, 2004). Nesse processo, a inovacdo do modelo de
negocios é considerada um conjunto de microfundamentos essenciais para as capacidades
dindmicas (CORTIMIGLIA; GHEZZI; FRANK, 2016). Os esforcos para essa inovacao
requerem o desenvolvimento de um conjunto de recursos que permite as empresas reinventarem
0s componentes de seus modelos de negécios para adequarem-se ao ambiente em mudanca,
bem como, construirem e fortalecerem seus blocos de construcdo internos (ACHTENHAGEN;
MELIN; NALDI, 2013).

A inovacdo do modelo de negdcios baseia-se no desafio de transformar arquiteturas de
modelos anteriores, mudar a base de recursos da empresa, agregar novas capacidades,
transformar a estrutura organizacional e da cadeia de valor e adaptar novos modelos de receita
e propostas de valor (DEMIL; LECOCQ, 2010). Assim, o desenvolvimento de novos modelos
de negdcios requer o objetivo de transformar as capacidades organizacionais e gerenciais como
dimensGes-chave de uma inovacdo de modelo de sucesso e compreender as principais
dimensBes em uma inovacéo incremental e radical (MEZGER, 2014).

Essas demandas podem ser explicadas de forma util atraves da estrutura de capacidades
dindmicas proposta por Teece (2007): a) detectar ameacas e oportunidades; b) aproveitar
oportunidades; e ¢) manter a competitividade da empresa, ao reconfigurar os seus ativos
tangiveis e intangiveis. No entanto, ao ir além da identificacdo de novas oportunidades, do
desenho e da implementacdo de um novo modelo de negdcios, Mezger (2014) argumenta que
a inovacao do modelo é uma capacidade especifica de si mesma e envolve uma capacidade de

ordem superior para as empresas que pretendem competir em um ambiente de mudancas, e essa
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abordagem orientada para o conhecimento facilita a transformacdo e a aprendizagem
organizacional.

Seguindo numa linha um pouco diferente, Inigo, Albareda e Ritala (2017)
desenvolveram um trabalho que aborda a inovacdo do modelo de negocios para a
sustentabilidade (BMIS) através de abordagens evolucionarias e radicais, envolvendo as
capacidades dindmicas. No primeiro caso, a inovacgao envolve mudangas incrementais, estreitos
didlogos com os stakeholders e participacdo da comunidade, bem como, aprendizagem
continua e adaptacdo a dindmica entre os dominios social, ambiental e econdmico da cria¢do
de valor. No segundo caso, a abordagem radical busca a transformagao sociotécnica?® no nivel
do sistema e projetos de modelos de neg6cios proativos e criadores de caminhos. Os principais
resultados desse trabalho estdo resumidos na figura 11.

Para projetar um modelo que seja mais do que uma boa logica de fazer negdcios, a
empresa precisa avaliar os fatores internos e externos que dizem respeito aos clientes,
fornecedores e, também, ao ambiente de negécios mais amplo (TEECE, 2010). Mesmo depois
gue um modelo adequado seja projetado e implementado, uma empresa precisa, continuamente,
repensar, redesenhar e desenvolver esse modelo de negdcios para manter-se competitiva ao
longo do tempo (AMIT; ZOTT, 2012; CHESBROUGH, 2007; TEECE, 2010; AMIT; MASSA,
2011).

As ferramentas do modelo de negécios foram reconhecidas como valiosas para construir
vantagens competitivas e impulsionar o crescimento e o lucro da empresa (CASADESUS-
MASANELL; RICART, 2010). Apenas as inovacgdes de produto ou processo sdo insuficientes
para que uma empresa construa e sustente uma competitividade de longo prazo, portanto, a
inovacdo do modelo torna-se indispensavel para o desenvolvimento desse caminho
(CHESBROUGH, 2007; AMIT; ZOTT, 2012).

Teece (2010) argumenta que os modelos de negdcios, muitas vezes, sdo mal
compreendidos, porque raramente sdo analisados. Pesquisas recentes tém contribuido muito
para a compreensdo da inovacdo do modelo de negécios (FLOREN; AGOSTINI, 2015), mas,
a falta de investigagcdo empirica do fenémeno (CASADESUS-MASANELL; ZHU, 2013) e a
falta de pesquisas sistematicas sobre como as empresas devem abordar essa inovacéo é
reconhecida pela academia (BUCHERER; EISERT; GASSMANN, 2012).

%6 Refere-se a inter-relacdo dos aspectos sociais e técnicos de uma organizacdo. Representa a otimizagéo conjunta,
com uma énfase compartilhada na conquista da exceléncia no desempenho técnico e qualidade na vida de trabalho
das pessoas.
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Figura 11 - Sumaério dos resultados: framework da deteccao, apreensdo e reconfiguracdo das
capacidades nas categorias BMIS evolucionéria e radical.
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Fonte: Inigo, Albareda e Ritala (2017).

Um modelo de negdcios ndo é algo estatico. Portanto, deve ser gerenciado e inovado ao
longo do tempo (CHESBROUGH, 2007; HEDMAN; KALLING, 2003). As empresas devem
avaliar, ajustar e desenvolver constantemente seus modelos para manterem-se viaveis e
sustentarem o crescimento futuro (AMIT; ZOTT, 2012; TEECE, 2010). O corpo de
conhecimento neste campo ainda € bastante imaturo e existem muitas definicBes diferentes e
parcialmente contraditorias que representam uma fonte potencial de confusdo (FLOREN;
AGOSTINI, 2015).

No trabalho desenvolvido por Marolt et al. (2016), os autores pesquisaram a inovagao
do modelo de negdcios a partir de casos de pequenas e médias empresas na Eslovénia e
concluiram que existem diferentes estruturas disponiveis para analisar esse tipo de inovacéo.
Essas estruturas incluem, principalmente: a) as principais raz0es para a empresa envolver-se na
inovacdo do modelo de negécios (BUCHERER et al., 2012; MAHADEVAN, 2004); b) os
principais elementos do modelo de negécios que podem ser alterados (FLOREN; AGOSTINI,
2015; MAHADEVAN, 2004); e c) os tipos de inovagdo do modelo de negocios (BUCHERER
et al., 2012; FLOREN; AGOSTINI, 2015). As razbes fundamentais para a empresa

comprometer-se nesse processo de inovacao estdo relacionadas a redugéo de custos, aumento
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da flexibilidade, desenvolvimento de tecnologia, concorréncia e legislacdo e podem ser
impulsionadas por oportunidades e ameacas internas e externas (BUCHENER et al., 2012).
Estes motivadores identificados podem influenciar na mudanca dos componentes essenciais do
modelo de negocios e, por fim, o nivel de alteracdo destes elementos leva aos diferentes tipos
de inovacdo do modelo de negdcios (MAROLT et al., 2016).

A estrutura de anélise desenvolvida na pesquisa de Marolt et al. (2016) consiste em trés
aspectos principais da inovacdo do modelo de negocios: origem, elementos centrais e 0s tipos
de inovacdo, conforme a figura 12. Com relacdo ao primeiro aspecto, pode-se afirmar que a
inovacdo pode ser acionada de diferentes maneiras. De acordo com Bucherer et al. (2012),
existem quatro origens diferentes de inovacdo do modelo de negdcios: a) oportunidades
internas, como, por exemplo, melhoria de processos internos; b) oportunidades externas, como
mudancas em tecnologias-chave; ¢) ameagas internas, como a terceirizacdo de certas atividades
ou investimento em novos recursos; e d) ameagas externas, como novos competidores,
mudancas no mercado ou mudangas na legislagéo.

Neste sentido, a origem da inovacao do modelo de negdcios pode ser desencadeada por
apenas um aspecto ou uma combinacado de varias dimensdes ao mesmo tempo. Além disso, ndo
é necessario que a origem especifica da inovacao desencadeie apenas um modelo de negécios
para a empresa. Ela pode ter varios modelos e suportar vérias légicas de negécios, dependendo
das combinagdes de mercado, de produto e/ou servico e segmentacao de clientes (PUCIHAR
et al., 2015). Por altimo, mas ndo menos importante, uma empresa pode perceber o gatilho
especifico como uma oportunidade ou uma ameaca. Por exemplo, as mudancas em tecnologias-
chave podem ser vistas como uma oportunidade que leva a melhoria de processos ou mesmo
para a geracdo de novos produtos ou servigos. Ja uma outra empresa, pode perceber essa mesma
mudanca como uma ameagca, devido a relutdncia dos funcionarios em aprender e adotar as
novidades que essa tecnologia oferece (MAROLT et al., 2016).

Com relacdo aos elementos centrais da inovacdo do modelo de negdcios, Mahadevan
(2004) argumenta que existem trés elementos centrais, incluindo “quem”, “o qué” e “como”. O
elemento “quem” trata da identificacdo apropriada do cliente e de suas necessidades para
decidir a proposta de valor (“o qué”) que precisa ser fornecida ao segmento-alvo. Quando esses
dois elementos sdo definidos, o elemento “como” (sistema de entrega de valor) pode ser
configurado. Este elemento inclui os aspectos operacionais do negocio, como, por exemplo,
decisOes sobre o tipo de tecnologia de produto e processo a ser adotado, configuragéo de ativos,

a extensao e a natureza das interagdes com outros elementos da cadeia de suprimentos.
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Figura 12 - Quadro de analise
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Fonte: Adaptado de Bucherer et al. (2012) apud Mahadevan (2004)

No que tange os tipos de inovacdo do modelo de negdcios, sabe-se que as mudancas nos
elementos do modelo influenciam o grau da inovagdo. Em geral, muitos autores, como Zott e
Amit (2002) categorizam a inovagdo do modelo de negdcios como incremental e radical. No
entanto, autores como Schaltegger et al. (2012) entendem que a inovagdo do modelo ocorre
através de quatro tipos distintos: a) Ajustamento refere-se a alteracdes de apenas um ou poucos
elementos do modelo de negdcios; b) Adocdo do modelo de neg6cios ocupa-se de alteraces
feitas para corresponder as propostas de valor dos concorrentes; c) Melhoria do modelo de
negocios faz referéncia a mudangas em um grande numero de elementos; e d) Redesenho do
modelo remete a mudancas que levam a uma proposta de valor completamente nova, ao
oferecer produtos e/ou servicos a partir de um conjunto de beneficios, até entdo, inédito para os
clientes.

Muito importante, também, entender como o0s gestores enxergam a relagdo entre
capacidades dindmicas e inovacdo do modelo de negocios. Nesse sentido, Teece (2007) afirma
que a habilidade da administracdo em desenvolver e refinar modelos de negocios € uma funcéo
central das capacidades dinamicas. 1sso € tdo verdadeiro para projetar o modelo original quanto
para substituir e recombinar elementos do modelo ao longo do tempo (TEECE, 2018). O autor
ainda afirma que um passo inicial para a empresa (inovadora) é sentir a existéncia de clientes
com necessidades ndo satisfeitas que estdo dispostos e séo capazes de pagar por um produto ou

Servigco que possa corrigir a sua situacdo. Um modelo de negdcios de sucesso fornece uma
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solucgéo ao cliente que pode justificar um precgo alto o suficiente para cobrir todos os custos e
deixar um lucro satisfatorio.

Assim, para obter uma vantagem competitiva diferenciada, a inovagdo tecnologica
geralmente acompanha a inovacdo do modelo de negocios, o que também pode levar a criacéo
de uma nova industria (TEECE, 2010). Dessa maneira, o proprio modelo de negdcios comeca
a tornar-se um objeto de inovagdo. Esse processo envolve alteraces em varios componentes
do modelo e altera a l6gica do negdcio como um todo. Os exemplos incluem a economia
compartilhada com base em modelos de plataforma ou pacote de servicos (VORBACH,;
WIPFLER; SCHIMPF, 2017).

Para os autores, cada vez mais, a literatura tem passado de conceitualizar, caracterizar e
explicar um modelo de neg6cios em um dado momento para uma visdo mais dindmica que
examina fendbmenos como a inovacdo do modelo e adaptacdes que podem ser realizadas. Essas
adaptacdes podem implicar em mudancgas na proposta de valor da empresa, segmento de
mercado, cadeia de valor e captura de valor, ou como eles estdo vinculados em uma arquitetura.

A diferenca entre um modelo de negdcios preexistente e um novo também foi destacada
por Velu (2015). Para o autor, quanto mais radical forem as mudangas nos componentes do
modelo, mais radical serd o modelo de negdcios resultante. Esta afirmacéo est4 em linha com
varios autores da area. Cavalcante et al. (2011) adotaram uma conceituacdo do modelo de
negdcios baseada em processos e identificaram quatro principais tipologias de alteracdo do
modelo, ou seja, criacdo, extensao, revisao e término do modelo de negocios. Esses processos
foram vinculados ao grau de inovacgédo desenvolvido.

Para McGrath (2010), esse processo de inovacdo do modelo de negdcios geralmente é
um processo de aprendizado em que a descoberta por experimentacdo é mais apropriada do que
as abordagens analiticas convencionais. Ja Chesbrough (2010), argumenta que a
experimentacdo pode ajudar a superar barreiras a mudanca do modelo da empresa. Devido a
complexidade da comercializagcdo de empreendimentos emergentes baseados em tecnologia, é
concebivel que as empresas passem por muitos ciclos de design de seu modelo de negocios em
todo o processo de inovagdo. Conforme sugerido por Lubik e Garnsey (2016), os
empreendimentos baseados em tecnologia emergente provavelmente passarao por um processo
de “tentativa e erro” de aprendizagem para construir seu modelo de negdcios. Portanto, essas
empresas encontrardo muitos pontos de gatilho que iniciaréo ciclos constantes de ajustes.

Por fim, Teece (2018) lembra-nos que leva tempo para que a inovacdo de um modelo
de negdcios alcance as possibilidades tecnoldgicas. Talvez, porque os modelos de negdcios

sejam mais dependentes do contexto do que da tecnologia. Uma nova onda de inovacao dos
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modelos provavelmente acompanhard o surgimento da “internet das coisas” (IOT), na qual
objetos fisicos anteriormente independentes recebam a capacidade de detectar e comunicar
detalhes de seu status e ambiente. Essa situacdo cria oportunidades para medir como os clientes
usam o produto, o que pode, por exemplo, permitir um modelo de aluguel baseado em uso ao
invés de uma Unica venda. Além disso, a disponibilidade de grandes quantidades de dados a
partir dos sensores distribuidos pela IOT cria um novo tipo de capital intelectual que pode ser

comercializado ou usado como base para a inovacédo interna ou para uma colaboracao externa.

2.7 MODELOS DE NEGOCIOS, CAPACIDADES DINAMICAS E ESTRATEGIA

Algumas defini¢cBes de modelos de negdcios incorporam a estratégia. Embora a analise
estratégica esteja inevitavelmente ligada ao design do modelo de negdcios, Teece (2010) a
enxerga como um exercicio analiticamente separado e mais detalhado. A literatura, também,
tenta retratar o modelo de negdcios como um conceito independente, separando-o claramente
de conceitos estabelecidos como estratégia, teoria da organizacédo ou planejamento de negdcios
(AL-DEBEI et al., 2008; CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010). Uma estratégia pode
ser definida como um conjunto coerente de analises, conceitos, politicas, argumentos e acdes
que respondem a um desafio de alto risco (RUMELT, 2011). De modo geral, ela mapeia como
a empresa ird competir. A analise estratégica leva a selecdo de um determinado modelo de
negocios, segmentos de mercado e um posicionamento em detrimento de outros. Muitas vezes,
isso significa abandonar um antigo modelo de negdcios para adotar um novo, com o objetivo
de criar e manter uma vantagem competitiva no mercado (CASADESUS-MASANELL,;
RICART, 2011).

A estratégia ¢ ‘o plano contingente de uma empresa quanto ao modelo de negocios que
ela usara’, e o modelo selecionado define as taticas ou atividades a serem realizadas
(CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010). Em qualquer caso, € evidente que o modelo de
negocios compreende a estratégia e como a empresa relaciona-se, ndo apenas com o0s atores
internos, mas, também, com os externos. A razao para isso reside na natureza multidimensional
do modelo, que olha para as diferentes fun¢fes da empresa e serve como uma ponte entre a
estratégia e 0 ambiente externo do negécio (SPIETH; SCHNECKENBERG; RICART, 2014).

A relacdo entre os elementos tedricos é apontada por Cirjevskis (2019), que afirma que
as capacidades dinamicas referem-se a um subconjunto de capacidades direcionadas a mudanca

estratégica, tanto no nivel organizacional quanto no individual. A recente discussdo cientifica
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no campo da gestdo estratégica favorece amplamente a ideia de capacidades dindmicas para
superar a potencial rigidez de uma construcéo de capacidade organizacional.

Achtenhagen, Melin e Naldi (2013) afirmam que, em uma edicao especial de Long
Range Planning sobre modelos de negdcios, ninguém ficou surpreso quando foram feitas
afirmacGes de que os modelos ndo podem ser estaticos. Demil e Lecocq (2010), por exemplo,
investigam a dindmica criada pelas interagdes dos diferentes blocos de construgdo dos modelos
de negdcios. No entanto, as capacidades ou atividades que conduzem essa dindmica ao sucesso
ao longo do tempo ainda ndo foram consideradas. Alem disso, descobriu-se que a estratégia
desempenha um papel crucial para a mudanca dos modelos de negdcios. Por exemplo,
Casadesus-Masanell e Ricart (2010) argumentam que os modelos podem ser concebidos como
um conjunto de relacdes e loops de feedback entre variaveis e suas consequéncias, e
recomendam que a gestao estratégica deve ter como objetivo desenvolvé-los para criar ciclos
virtuosos, levando a uma evolugéo constante.

Uma capacidade critica para impulsionar a mudanca do modelo de negdcios €
identificar, experimentar e explorar novas oportunidades de negocios. No entanto, essa
experimentacdo pode ser cara e requer recursos financeiros e outros (ACHTENHAGEN;
MELIN; NALDI, 2013). Embora recursos e competéncias — entre outras coisas necessarias para
tal experimentacdo — tenham sido considerados os principais blocos de construgédo de modelos
de negdcios (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008; DEMIL; LECOCQ, 2010),
as autoras identificaram o uso equilibrado de recursos como uma capacidade critica para
impulsionar a mudanca desejada. Além disso, Smith et al. (2010) apontam que a gestdo de
modelos de negdcios complexos depende efetivamente da lideranca e do comprometimento dos
funcionarios.

Os elementos centrais das capacidades dindmicas Sd0 processos organizacionais e
gerenciais que apoiam a percepcdo e aproveitamento de oportunidades de negdcios,
tecnoldgicas e de mercado, bem como, a reconfiguracdo de ativos e estruturas organizacionais
a medida que a empresa cresce e 0s mercados mudam (TEECE, 2007). Tem sido argumentado
que a implantacdo de diferentes recursos cria valor para os clientes. Em ambientes altamente
incertos, as empresas exigem ativos continuamente enriquecidos e reconfigurados, bem como,
novos recursos (SIMON et al., 2008). Essas mudangas intencionais de capacidades séo a
esséncia das capacidades dindmicas. Assim, a perspectiva em relacdo a este tema sustenta que
0 sucesso continuo de uma empresa requer mais do que selecionar uma ideia de negécio e
alavancar recursos e competéncias que sdo dificeis de imitar (ACHTENHAGEN; MELIN;
NALDI, 2013).
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Como as capacidades dindmicas sdo evolutivas, a perspectiva é adequada para analisar
as acOes de estratégia necessérias para mudar os modelos ao longo do tempo. No seu artigo,
Achtenhagen, Melin e Naldi (2013) concentram-se nas capacidades criticas, que podem ser
conceituadas como aquelas capacidades dinamicas formadas por atividades estratégicas e
organizacionais. Essas capacidades criticas podem ser ilustradas com base no exemplo trazido
por Teece (2007), acerca da industria musical. Tradicionalmente, as estrelas da musica — e suas
gravadoras — decidiam se as receitas principais deveriam ser geradas por shows ou se 0s shows
eram um meio de promover a venda de gravacOes. Esta escolha implicava diferentes conjuntos
de atividades — por exemplo, o artista pode decidir gastar mais tempo realizando shows do que
tempo no estudio de gravacgdo, ou vice-versa — assim como, 0s recursos para realizé-los.

O surgimento do Napster, como um servico de compartilhamento de arquivos de
musica, seguido por clones (mais ou menos legais) da empresa e a disseminacdo de lojas de
multimidia online, exigiu que os artistas musicais — e as gravadoras — repensassem seus modelos
de negdcios. Estes novos servicos de internet permitiam aos clientes selecionar e baixar masicas
individuais, pelas quais eles ndo pagavam nada ou apenas o preco de cada musica transferida.
Assim, as vendas de CDs com altos precos (que incluiam muitas musicas que os clientes
normalmente ndo comprariam separadamente) despencaram. Deste modo, a capacidade de
reconfigurar modelos de negocios para fornecer e precificar musica de forma lucrativa €, sem
duvida, uma capacidade dinamica tanto para as gravadoras quanto para os artistas (TEECE,
2007). Esta habilidade, ou capacidade critica, surge de escolhas estratégicas complexas sobre o
modo de gerenciar atividades organizacionais, como, por exemplo, fazer a escolha de
segmentos de mercado ou estabelecer modos de crescimento (ACHTENHAGEN; MELIN;
NALDI, 2013).

As empresas que apresentaram criacdo de valor ao longo do tempo tiveram que mudar
e desenvolver seu modelo de negécios. Achtenhagen, Melin e Naldi (2013) fizeram descobertas
sobre quais acOes, capacidades e atividades de estratégia sd@o necessarias para alcancar tal
mudanca. A figura 13 ilustra uma estrutura de como 0s recursos essenciais e as atividades
subsequentes estdo vinculadas ao desenvolvimento de estratégias para a criagdo de valor, o que
impulsiona a mudanga do modelo de negdcios.

Para as autoras, o framework compreende trés acdes estratégicas relevantes para a
criagdo de valor: a) o foco no crescimento organico, complementado com aquisi¢oes
estratégicas; b) a expanséo simultanea em diferentes dimensdes; e ¢) a combinacéo de eficiéncia
de custos com foco em alta qualidade. Essas a¢Oes sdo abastecidas por trés tipos de capacidades

criticas: a) orientacdo para a experimentacao e exploracao de novas oportunidades de negocio;
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b) uma forma equilibrada de usar recursos; e c¢) alcancar a coeréncia entre uma lideranca ativa
e transparente, uma forte cultura organizacional e o comprometimento dos funcionarios. Na
pratica, essas capacidades criticas sdo formadas por diferentes conjuntos de atividades. Por fim,
os diferentes componentes, as estratégias para a criacdo de valor, as capacidades criticas e suas
atividades reforcam-se mutuamente como complementaridades — semelhante a um circulo
virtuoso, o que significa que, em combinacédo, estes componentes alimentam uma criacdo de

valor mais sustentada por meio da mudancga do modelo de negdcios.

Figura 13 - Uma estrutura integrativa para alcancar a mudanca do modelo de negécios para a
criacdo de valor sustentado

CAPACIDADES CRITICAS PARA A CRIACAO DE VALOR

IDENTIFICAR E EXPERIMENTAR USANDO RECURSOS DE FORMA ALCANCAR A COERENCIA ENTRE A

OPORTUNIDADES DE NEGOCIOS EQUILIBRADA LIDERANCA ATIVA, CULTURA E

COMPROMETIMENTO DO
FUNCIONARIO

ATIVIDADES

l

ACOES ESTRATEGICAS PARA CRIACAO DE VALOR DE SUCESSO

REFORCANDO moldar, ... ATRAVES DA COMBINACAO
COMPLEMENTARIDADES... adaptar, DE ATIVIDADES CRITICAS (e
renovar suas atividades) E ELABORACAO
DE ESTRATEGIAS
MODELO DE NEGOCIOS

\ 4

CRIACAO DE VALOR SUSTENTADO
Fonte: Achtenhagen, Melin e Naldi (2013).

Ainda buscando entender a relagcdo entre estratégia, capacidades dinamicas e modelos
de negdcios, Casadesus-Masanell e Ricart (2011) afirmam que a estratégia tem sido o principal
alicerce da competitividade nas ultimas trés décadas, mas, no futuro, a busca por vantagens
sustentaveis pode muito bem comecar com o modelo de negocios. E possivel que as
capacidades Unicas (exclusivas, raras) sejam o principal componente da competitividade da
empresa porque permitem o design de um modelo de negocios que esta profundamente
interligado com a estratégia. Em muitos casos, é a propria estratégia corporativa que determina

o design do modelo de negécios. As vezes, porém, a chegada de uma nova tecnologia de
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propdsito geral, como a internet, abre a oportunidade para modelos radicalmente novos, aos
quais a estratégia corporativa deve responder. Modelos de negécios como cauda longa?’ e
plataformas multilaterais?®, que proporcionaram o surgimento de inlimeras organizagdes, sO
foram viabilizados com o advento da internet (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2011).

Uma vez implementado, um modelo de negdcios molda a estratégia, na medida em que
restringe algumas agOes e facilita outras. Ao determinar 0s custos e 0 modo de obter a
lucratividade, um modelo de negocios afeta a propria viabilidade de uma estratégia. No caso de
um conflito entre a estratégia e 0 modelo de negdcios, cabe a alta geréncia determinar qual dos
dois deve prevalecer (TEECE, 2018). O autor ainda afirma que, a estrutura das capacidades
dindmicas — um modelo multidisciplinar da empresa com capacidades dindmicas em seu nucleo
— reflete essa interdependéncia. Estratégia e capacidades dinamicas combinam-se para criar e
refinar um modelo de negdcios defensavel, que orienta a transformacdo organizacional. De
forma ideal, isso leva a um nivel de lucratividade adequado que permite que a empresa sustente
e aprimore suas capacidades e recursos.

Deste modo, Azevedo (2017) afirma que aproveitar as oportunidades detectadas no
ambiente de mercado é um dos microfundamentos das capacidades dinamicas e uma das formas
de operacionalizar esse processo ocorre através da criacdo de um modelo de negdcios Unico,
que represente as estratégias de comercializagdo, prioridades de investimento e a forma como
a empresa pretende atender as necessidades dos clientes e lucrar com essa atividade. Os
modelos de negdcios sdo habilitados por recursos ativos, na medida que uma organiza¢do com
capacidades dinamicas podera implementar, testar e refinar rapidamente modelos novos e
revisados.

A implementacdo bem-sucedida baseia-se no design de arquitetura do gerenciamento,
na orquestracdo de ativos e nas funcdes de aprendizado, que sdo 0s principais recursos
dindmicos. Ao mesmo tempo, as capacidades dindmicas dependem, em parte, da flexibilidade
organizacional permitida ou negada pelas escolhas de modelos de negdcios, como terceirizar a
fabricagdo de um novo produto ou construir uma fabrica para produzi-lo (TEECE, 2018). Na
figura 14 abaixo, tem-se um esquema simplificado das relagGes entre os microfundamentos e

movimentos organizacionais que impactam na estratégia do negocio.

27 E um modelo de negdécios que trata de vender menos de mais, ou seja, concentra-se em oferecer um grande
ntmero de produtos de nicho, cada um deles com vendas relativamente infrequentes.

28 Unem dois ou mais grupos distintos, porém interdependentes, de clientes. Sdo de valor para um grupo de clientes
apenas se 0s outros grupos também estiverem presentes. A plataforma cria valor facilitando a interacéo entre
diferentes grupos. Uma plataforma multilateral cresce na medida em que atrai mais usuarios, um fendémeno
conhecido como efeito rede.
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Figura 14 - Esquema simplificado das capacidades dindmicas, modelos de negocios e
estratégia

Capacidades Dindmicas

A4 A4 A2
Detecgio Apreensio Transformacao
Identificar 5! Desenhar e refinar > Realinhar
oportunidades modelos de negécios; estrutura e
entregar recursos cultura
N
i \4
Possibilidades Desenvolvimento AIirl\har Invesltirem
tecnologicas tecnoldgico capacidades capacidades
existentes adicionais
Antecipara Defendera
reagdo dos propriedade
competidores intelectual
Estratégia

Fonte: Adaptado de Teece (2018).

Apesar da relagdo estabelecida entre os elementos tedricos trazida por Teece e outros
autores, pesquisadores como Fallon-Byrne e Harney (2017) afirmam que a estrutura das
capacidades dinamicas é limitada em sua aplicacdo porque ainda ndo desenvolveu a
compreensdo suficiente para vincular o desenvolvimento de capacidades com estratégias
organizacionais que afetam o comportamento da inovacdo (AMBROSINI; BOWMAN, 2009;
HELFAT; PETERAF, 2009). Especificamente, permanecem questdes quanto a natureza das
estratégias gerenciais que podem encorajar o comportamento inovador dos funcionarios do tipo
necessario para construir capacidades dinamicas. Esta questdo torna-se ainda mais significativa
em um contexto onde os funcionarios tendem a abandonar as a¢des criativas em favor de rotinas
habituais (KIECHEL, 2012).

No trabalho realizado por Achtenhagen, Melin e Naldi (2013), conforme ja foi citado,
as autoras afirmam que existem trés acOes estratégicas para a criacdo de valor sustentado. A
primeira acdo € combinar o crescimento organico com a expansdo baseada em aquisi¢des
estratégicas. Aquisicdes focadas e selecionadas permitem que as empresas fortalecam suas

capacidades criticas e, portanto, também, a capacidade de continuar a expansdo organica para
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maior criacdo de valor. J& as aquisi¢Oes estratégicas, devem ser cuidadosamente selecionadas e
executadas por terem o potencial de fortalecer a ldgica existente de geracdo de receitas, ao
mesmo tempo em que adicionam novos fluxos de receita, bem como, a capacidade de
experimentar novas tecnologias ou ideias de produtos para possibilitar uma criacdo de valor
adicional.

Geralmente, as pequenas e médias empresas (PMESs) realizam apenas um nimero
limitado de aquisicdes. Devido ao impacto de cada aquisicao na atividade empresarial, prestam
muita atencéo ao procurar solugdes organizacionais que ajudem a explorar o real potencial de
cada negdcio. Caso contrario, as aquisi¢cdes correm o risco de destruir ao invés de criar valor —
por exemplo, quando enfraquecem a cultura organizacional, que, em muitas empresas de
sucesso, serve como uma ‘cola’ coordenadora importante. Mesmo o crescimento organico, em
um ritmo elevado, pode colocar pressao sobre a organizacdo. Portanto, as empresas criadoras
de valor sdo muito cuidadosas para ndo desequilibrar a propria organizacdo em funcéo de uma
taxa de crescimento muito alta.

Normalmente, as empresas que exibem criacdo de valor sustentada expandem-se ao
longo de vérias dimensdes estratégicas simultaneamente, ao invés de apenas em uma direcéo.
Ao contrario de expandir sua oferta de linha de produtos apenas por meio da diversificacdo,
essas empresas repensam de forma mais abrangente seus modelos de negdcios ao longo das
dimensdes de estratégia de novos produtos (incluindo recursos de produtos, atualizacGes e
servicos), novos segmentos de clientes, novos canais de distribui¢cdo e/ou um novo valor, a
partir da criacdo de atividades (como mover-se para cima ou para baixo) e novos mercados
geogréficos, como o nacional ou internacional (IRELAND et al., 2001; ZAHRA et al., 2001).

Ao usar como ponto de partida a teoria desenvolvida por Porter (1980), que preconiza
gue as empresas devem escolher entre uma estratégia de liderangca em custos ou diferenciacéo,
Achtenhagen, Melin e Naldi (2013) afirmam que as organizac¢6es que criam valor sustentado
combinam as duas abordagens, ou seja, esforcam-se para obter alta qualidade ao mesmo tempo
em que alcancam a exceléncia operacional, por exemplo, ao organizar todos o0s processos de

maneira econdmica e eficiente.
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3 METODOLOGIA

Visando o alcance dos objetivos propostos nesta tese, 0 presente capitulo encontra-se

organizado conforme exposto na figura 15.

Figura 15 - Organizacao do capitulo Metodologia

I

[

3 METODOLOGIA

+# 3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

% 3.2 METODO DE TRABALHO

i 3.3 TECNICA DE COLETA DOS DADOS
+# 3.3.1 Coleta de dados secundarios
% 3.3.2 Coleta de dados primarios
- 3.3.3 Instrumento de coleta de dados
9 3.3.4 Casos analisados

ip 3.4 TECNICA DE ANALIDE DOS DADOS

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa diz respeito ao planejamento do estudo em um escopo mais
amplo e que contempla topicos que examinam tanto sobre a diagramacao quanto a previsao de
anélise dos dados coletados (GIL, 2012). Dito de uma outra forma, é um plano geral do
pesquisador com o objetivo de responder a questdo do estudo. Sendo assim, envolve decisdes
metodoldgicas importantes (ALMEIDA et al., 2018).

De acordo com o que foi planejado, o estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa
qualitativa e descritiva. Para Denzin e Lincoln (2011), a pesquisa qualitativa consiste em um
conjunto de praticas materiais interpretativos que tornam o mundo visivel. Essas praticas

transformam o mundo através de uma serie de representacdes, incluindo notas de campo,
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entrevistas, conversas, fotografias, registros e lembretes para a pessoa. 1sso significa que 0s
pesquisadores qualitativos estudam ocorréncias dentro dos seus contextos naturais, na busca de
entender, ou interpretar, os fendmenos em termos dos significados que as pessoas lhes atribuem.
Dito de uma outra forma, a pesquisa qualitativa apresenta as seguintes caracteristicas: a) estuda
o0 significado da vida das pessoas, nas condi¢Oes da vida real; b) representa as opinides e
perspectivas das pessoas de um estudo; c) contempla as condi¢bes contextuais em que as
pessoas vivem; d) contribui com revelacdes sobre conceitos existentes ou emergentes que
podem ajudar a explicar o comportamento social humano; e e) esforca-se para utilizar multiplas
fontes de evidéncia ao invés de basear-se em uma Unica fonte (YIN, 2016).

A pesquisa descritiva, por sua vez, busca especificar as propriedades, as caracteristicas
e os perfis de pessoas, grupos, comunidades, processos, objetos ou qualquer outro fenémeno
gue se submeta a uma analise. Ou seja, pretende medir ou coletar informacdo de maneira
independente ou conjunta sobre 0s conceitos ou as variaveis a que se refere. Assim, os estudos
descritivos sdo Uteis para mostrar com precisdo os angulos ou dimens6es de um fenémeno,
acontecimento, comunidade, contexto ou situacdo (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

O delineamento desta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso. De acordo com Yin
(2009), o estudo de caso envolve um ambiente ou contexto contemporaneo da vida real. Para
Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), o estudo de caso € uma pesquisa empirica que busca
melhor compreender um fenbmeno contemporéaneo, normalmente complexo, no seu contexto
real. So considerados valiosos, uma vez que permitem descri¢c@es detalhadas de fenémenos
normalmente baseados em fontes de dados diversas. Também asseguram que a investigacéao e
o0 entendimento do problema sejam feitos em profundidade. Creswell (2014) reforca essa ideia
ao afirmar que uma caracteristica de um bom estudo de caso é que ele apresenta uma
compreensdo em profundidade do caso e, para chegar-se a isto, o pesquisador coleta muitas
formas de dados qualitativos, variando desde entrevistas, observacdes e documentos até
materiais audiovisuais. O autor ainda declara que a utilizacdo de somente uma fonte de dados
ndo é suficiente para desenvolver esta compreensao em profundidade.

Pode-se adotar, como tema de uma analise de caso, pessoas, comunidades sociais,
organizac0es e instituicbes. O desafio principal, entdo, serd identificar um caso significativo
para a questdo de pesquisa e esclarecer o que mais compete a esse caso e quais abordagens
metodologicas sdo necessarias a sua reconstrucdo (FLICK, 2009).

Embora Stake (2005) entenda que a pesquisa de estudo de caso ndao € uma metodologia,

mas uma escolha do que deve ser estudado, outros a apresentam como uma estratégia de
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investigacdo, uma metodologia ou uma estratégia de pesquisa abrangente (DENZIN;
LINCOLN, 2005; MERRIAM, 1998; YIN, 2009).

Para Creswell (2014), a pesquisa de estudo de caso é uma abordagem qualitativa na qual
0 investigador explora um sistema delimitado contemporaneo da vida real (um caso) ou
multiplos sistemas delimitados (casos) ao longo do tempo, por meio da coleta de dados
detalhada, em profundidade, envolvendo multiplas fontes de informag&o, como observacdes,
entrevistas, material audiovisual, documentos e relatérios, e narra uma descricdo do caso e
temas do caso. A unidade de andlise no estudo de caso pode ser de multiplos casos ou um Gnico
caso. Para a presente pesquisa, 0 objeto de estudo foi 0 mercado de pré-vestibular e contemplou-
se quatro empresas, sendo que duas delas atuam na modalidade de ensino presencial e as outras

duas na modalidade online.

3.2 METODO DE TRABALHO

O método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca
e economia, permite alcancar o objetivo da pesquisa — conhecimentos validos e verdadeiros —
ao tracar o caminho a ser seguido, detectar os erros e auxiliar nas decisdes do cientista
(MARCONI; LAKATOS, 2010). Deste modo, para a consecucdo dos objetivos desta tese,
verifica-se na figura 16 o desenho do método utilizado, em conformidade com o estudo de caso.
Destaca-se que as analises de cada uma das variaveis investigadas nesta tese estdo

discriminadas no capitulo 4. O préximo topico trata da técnica de coleta de dados.
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Figura 16 - Desenho do método da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

As técnicas de coleta e andlise dos dados sdo fundamentais para garantir a
operacionalizacdo dos métodos de pesquisa e do método de trabalho definido pelo pesquisador.

Para selecionar a técnica que sera utilizada, é necessario algumas reflexdes sobre os dados que
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se esta buscando, como e quando esses dados serdo encontrados e quem podera disponibiliza-
los (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Creswell (2014), por sua vez,
visualiza a coleta de dados como uma série de atividades inter-relacionadas que objetivam a
reunido de boas informac6es para responder as perguntas da pesquisa. Conforme apresentado
na figura 17, um pesquisador qualitativo envolve-se em uma série de atividades no processo de

coleta de dados.

Figura 17 - Atividades da coleta de dados
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Fonte: Creswell (2014)

A coleta de dados acontece nos ambientes naturais e cotidianos dos participantes ou
unidades de anéalise. Ao serem questionados sobre qual é o instrumento de coleta de dados no
processo qualitativo, Sampieri, Collado e Lucio (2013) respondem que € o proprio pesquisador,
ja que, ao utilizar diversos métodos ou técnicas, faz a coleta dos dados (e ele que observa,
entrevista, revisa documentos, conduz sessoes, etc.). Assim, 0 pesquisador, ndo so analisa como
também é o meio de obtencdo da informacdo. Na indagacdo qualitativa, os instrumentos ndo
sdo padronizados. Trabalha-se com varias fontes de dados, que podem ser entrevistas,
observacdes diretas, documentos, material audiovisual, etc (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013).

Em relacdo a coleta de dados, o presente estudo pode ser dividido em duas etapas: a
coleta de dados primérios e a coleta de dados secundarios. Para Gressler (2007), os dados de

fonte primaria séo aqueles coletados ou utilizados pela primeira vez como parte de um estudo,
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e dados de fonte secundaria sdo aqueles disponiveis na realidade, resultantes da interpretacéo e

analise de fontes primarias.

3.3.1 Coleta de dados secundarios

Dados secundarios sdo dados obtidos para uma finalidade diferente daquela do
problema em pauta (MALHOTRA, 2001). Para Gressler (2007), a fonte secundaria € aquela
que ndo tem uma relacdo direta com o acontecimento registrado, sendo por meio de algum
elemento intermediario, como quando os eventos foram observados e reportados por outras
pessoas e ndo diretamente pelo investigador. Complementarmente, Cobra (2009) esclarece que

o0s pesquisadores podem fazer uso dos dados secundarios de varias maneiras:

Tais dados fornecem informacao a respeito de um problema a ser estudado;
Podem contribuir como uma inspiracao na busca de novas ideias para uma pesquisa primaria;

E um pré-requisito antes de coletar-se os dados primarios (sua analise prévia auxilia na defini¢éo

do problema de pesquisa e na elaboracéo de hipéteses para a solucéo);

4, Mostra-se Gtil na coleta de dados primarios, uma vez que analisa tanto as metodologias como as
técnicas adotadas por outros pesquisadores em investigagdes similares, o que permite um melhor
planejamento da pesquisa primaria;

5. Ao examina-los, eles auxiliam no delineamento acerca da populagdo, da amostra que serd

considerada, assim como, na definicdo dos parametros da pesquisa primaria;

6. Servem de base para fins de referéncia em termos de validacio ou com relacio a exatiddo dos

dados primarios (consulta em estudos anteriores).

No que tange a presente tese, os dados secundarios foram utilizados, inicialmente, como
elementos tedricos instigadores a respeito de um problema a ser pesquisado, posteriormente,
para a elaboracéo do roteiro da entrevista e, finalmente, na ocasido da analise da transcri¢éo das
respostas, como conteudo de apoio.

Importante acrescentar que os referidos dados foram obtidos a partir de materiais ja
divulgados acerca do assunto objeto de estudo, ou seja, livros, revistas e artigos cientificos,
dissertagdes, teses, sites, aplicativos, etc.

O pesquisador também fez uso de uma analise documental. Para tanto, foram
examinados os sites dos cursos com o objetivo de investigar os produtos e servicos oferecidos,
diferenciais competitivos e outras funcionalidades que caracterizam cada uma das empresas

que participaram da pesquisa.
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Por fim, foi realizada uma andlise das postagens dos cursos na rede social Instagram,
entre os dias 01 de janeiro e 31 de dezembro do ano de 2021. Neste trabalho, que foi baseado
em um protocolo de analise documental (disponivel no anexo 2 deste estudo), o pesquisador
montou uma planilha onde cada postagem foi organizada por dia/més, formato, tema e assunto.
Por formato, observa-se que as publicacbes podem ser estéticas, em video ou animagdo. No
topico temas, constata-se um numero maior de opgbes, com contetdos relacionados a
motivacao, humor, dicas, comercial, informacéo, desafios, curiosidades e pedagdgico. No item
assunto, o pesquisador faz um resumo de cada um dos posts analisados. Esta tarefa foi
desenvolvida entre os meses de outubro de 2021 e margo de 2022 e, ao final, verificou-se um
total de 1.946 publicacdes, sendo 177 postagens do curso Fluence, 697 postagens do Prosper,
691 postagens do Mentor e, por fim, 381 postagens da empresa Sirius, com 0s mais diversos
formatos, temas e assuntos, conforme material disponivel no anexo 2 da pesquisa.

Na sequéncia, 0 proximo subtdpico ocupa-se com a discussao de dados primarios em

torno da entrevista como técnica de coleta de dados.

3.3.2 Coleta de dados primarios

Os dados de fonte priméria sdo aqueles coletados ou utilizados pela primeira vez como
parte de um estudo (GRESSLER, 2007). Em outras palavras, sdo dados novos coletados para
um propasito especifico ou um determinado projeto de pesquisa (KOTLER; KELLER, 2013).

No ambito das Ciéncias Sociais, dentre as técnicas utilizadas para a coleta de dados nas
pesquisas, a entrevista destaca-se como uma das mais usuais na area (GIL, 2012) e envolve a
interacdo entre, no minimo, duas pessoas (OLSEN, 2015). Para Gray (2012), uma entrevista é
uma conversa entre pessoas, na qual uma cumpre o papel de pesquisador e, por vezes, pode
representar um desafio em funcéo da interagdo humana entre entrevistador e respondente. O
primeiro tem que fazer perguntas (em formato estruturado, semiestruturado ou néo estruturado),
ouvir (e captar dados) as respostas e fazer novas perguntas. Severino (2007) reforca esse
conceito ao afirmar que a entrevista representa uma técnica de coleta de informagdes sobre um
determinado assunto, diretamente solicitado aos sujeitos pesquisados. Trata-se, portanto, de
uma interacdo entre pesquisador e pesquisado, e muito utilizado nas pesquisas da area das
Ciéncias Humanas.

Assim sendo, nesta pesquisa, 0s dados primarios foram obtidos através de entrevista

estruturada realizada com os gestores das quatro empresas selecionadas para a realiza¢éo deste
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trabalho. No quadro 9, constam maiores informagdes acerca das entrevistas efetuadas pelo

pesquisador.

Quadro 9 - Relacao das empresas, data/tempo de duracdo da entrevista e formato

Empresa Modalidade de Data da entrevista | Tempo de duragéo Formato da
Ensino da entrevista entrevista
Fluence Presencial 11/03/2020 01h15min Presencial
Mentor Online 27/08/2020 01h08min Google Meet
Prosper Presencial 17/11/2020 01h18min Zoom
Sirius Online 17/09/2021 01h52min* Zoom

Fonte: Elaborado pelo autor.
* A entrevista com o gestor da empresa Sirius foi realizada em dois momentos distintos, no mesmo dia. No
primeiro, o tempo da entrevista foi de uma hora e 19 minutos. No segundo, 33 minutos.

Antes da realizacdo de cada entrevista, 0 pesquisador enviou para 0s gestores um escopo
do trabalho com os principais pontos que seriam abordados durante a interagdo. Optou-se por
este expediente para que os respondentes tivessem conhecimento acerca da tematica do estudo
e, com isso, tentar evitar que alguma pergunta pudesse ficar sem resposta ou respondida de
forma incompleta. Ap6s a transcricdo das entrevistas e uma analise aprofundada das respostas,
0 material foi considerado apto para compor a amostra da pesquisa. No decorrer do estudo,
surgiram algumas duvidas e o pesquisador sentiu a necessidade de validar e atualizar algumas
informacBes constantes nas entrevistas. Além disso, por conta do surgimento da pandemia de
COVID-19, e todas as restri¢cGes impostas por essa nova realidade, o pesquisador ndo conseguiu
realizar todas as entrevistas programadas dentro do intervalo de tempo de seis meses, prazo
previamente estabelecido para esta etapa da pesquisa. Dessa forma, entre 0s meses de maio e
agosto de 2022, todos os respondentes foram novamente contatados, com o objetivo de atualizar
percepcOes e entendimentos acerca das variaveis que compuseram o roteiro da entrevista.

Conforme demonstrado no quadro 9, apenas a entrevista com a empresa Fluence ocorreu
de forma presencial, no dia 11 de marco de 2020. Coincidentemente, nesse mesmo dia, a
COVID-19 foi caracterizada pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS) como uma pandemia.
As demais entrevistas ocorreram de forma online, atraves das plataformas Google Meet —
empresa Mentor — e Zoom — empresas Prosper e Sirius. Todos os dialogos foram gravados em
audio para que o pesquisador pudesse fazer a transcri¢do posterior da forma mais fidedigna
possivel. A soma do tempo de todas as conversas totalizou 5 horas e 33 minutos, sendo a
entrevista mais longa de 1h e 52 minutos (Sirius) e a mais curta, 1h e 8 minutos (Mentor). O

tempo médio por entrevista foi de 1h e 23 minutos. Ao término das transcri¢des, obteve-se um
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total de 56.898 palavras digitadas e 123 paginas com informacdes acerca do perfil dos gestores,
principais caracteristicas das empresas participantes e, especialmente, a forma como cada uma
delas desenvolveu o seu modelo de negocios e as suas capacidades dinamicas. Importante
ressaltar que todo o trabalho de transcricdo ocorreu de forma manual, realizada unicamente pelo
pesquisador, sem utilizacdo de qualquer software que auxiliasse nessa tarefa.

Destaca-se que, ainda neste capitulo, informac@es adicionais sobre as empresas e 0s
entrevistados serdo apresentadas no subtdpico “casos analisados”. Além disso, a realizacao da
entrevista estruturada foi alinhada por um itinerario. Portanto, a seguir, apresenta-se o roteiro

de entrevista usado como instrumento de coleta dos dados do presente estudo.

3.3.3 Instrumento de coleta de dados

A busca de informac6es acerca do objeto investigado faz com que o pesquisador utilize
instrumentos de coleta de dados especificos para atender as finalidades do seu estudo (COSTA
et al., 2018). Para a pesquisa desenvolvida nesta tese, adotou-se o roteiro de entrevista como
instrumento de coleta de dados. King e Horrocks (2010) sugerem trés fontes principais nas

quais o pesquisador pode recorrer para identificar topicos a serem incluidos em seu roteiro de

entrevista:
° A propria experiéncia pessoal do entrevistador na area da pesquisa;
° A literatura sobre o assunto; e
) A realizacéo de algum trabalho preliminar para focar seu pensamento na area do

estudo.

Na pesquisa em questdo, as duas primeiras fontes foram utilizadas para a elaboracéo do
roteiro, ou seja, a experiéncia do pesquisador com o tema abordado e consultas a literatura
acerca dos seguintes elementos teoricos: inovacdo disruptiva, MOOCS, modelos de negdcios e
capacidades dinamicas.

De acordo com Yin (2010), as questdes que compdem o roteiro de entrevista devem ser
formuladas para o investigador, ndo para o entrevistado, pois 0 documento refere-se a um
auxilio de memdria para garantir que o entrevistador cubra todos os tdpicos e obtenha 0s
detalhes necessarios sobre o0 assunto a ser pesquisado. Por fim, Padua (2017) alerta-nos de que,
no momento da construgdo do roteiro de entrevista, faz-se necesséario refletir sobre alguns itens,

tais como:
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° A organizacdo do tempo para cada campo ou tépico;

° A concepcdo de questdes que permitam respostas descritivas e analiticas,
evitando dicotomias (como sim e ndo); e

) O devido cuidado para o controle dos objetivos que pretendem ser alcangados, a
fim de impedir que o entrevistado extrapole o tema principal.

Diante disto, salienta-se que o roteiro de entrevista apresentado no quadro 10 —

composto de 23 topicos — um topico relacionado ao perfil do respondente, um tépico sobre a

descri¢do da empresa pesquisada, 9 topicos relacionados ao modelo de negdcios e 12 tdpicos

relacionados as capacidades dindmicas — foi elaborado com base em tais preceitos.

Quadro 10 - Roteiro de entrevista

N. Perguntas

01 Qual é a tua idade, formagdo académica e cargo na empresa?

02 Em_relagéo a empresa, qual é o ano de fundac¢do? Qual é o nimero de funcionarios? Qual é o
nimero médio de alunos? Quais 0s estados em que o curso tem alunos?

Perguntas relacionadas ao modelo de negécios Componentes

03 anl é 0 segmento de mercado que a empresa quer atender? Para quem ela Segmento de Clientes
cria valor? Quem sdo os consumidores mais importantes?
Qual é o valor que a empresa entrega ao cliente? Qual problema esta

04 | ajudando a resolver? Que conjunto de produtos e servicos esta oferecendo Proposta de Valor
para cada segmento de clientes?

05 Através de qugis canais 0s clientesf querem ser coptatados?_Como eles sdo Canais
alcancados hoje? Como eles estdo integrados a rotina dos clientes?

06 Que_tipo de relaciqnamento os_clientes esperam estabelecer com a empresa? Relaciongmento com
Quais sdo os relacionamentos ja estabelecidos? Clientes

07 Pelo que os clientes da empresa pagam atual_me_nte? Como efetuam 0 Fontes de Receita
pagamento? O guanto cada fonte de receita contribui para o total da receita?
Quais sdo 0s recursos principais exigidos para entregar a proposta de valor

08 | da empresa? Equipe de professores? Material didatico? Proposta Recursos Principais
pedagdgica? Forca da marca? Tecnologia? Propriedade intelectual?
Quais sdo as atividades-chave necessarias para que a empresa possa entregar

09 | @ proposta de valor prometida? Programacdo de aulas? Gerer]ciam_entc_) da Atividades-Chave
equipe de professores/colaboradores? Confeccdo do material didatico?
Elaboragdo da proposta pedagdgica? Gestdo da area de TI?
Quem sdo os principais parceiros da empresa? Quem sdo 0s principais

10 | fornecedores? Quais sdo 0s recursos principais adquiridos através de Parcerias Principais
parceiros? Quais sdo as atividades-chave executadas por parceiros?
Quais sdo os custos mais importantes no modelo de negdcios da empresa?

11 | Quais s&o 0s recursos principais mais dispendiosos para o curso? Quais sao Estrutura de Custos
as atividades-chave que demandam mais recursos financeiros?

Perguntas relacionadas as capacidades dindmicas Capacidades

12 Quais séo_ 0S Processos utilizados pela empresa para realizar trabalhos de Sense
P&D? Existem parceiros externos para essa fungdo?

13 A empresa possui_ parceiros e/ou fornecedores que a ajudem no Sense
desenvolvimento de inovagdes?

14 De que forma a organizacao apropria-se de desenvolvimentos cientificos e Sense

tecnologias exdgenas? Existem parcerias com universidades?
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Quais sao os critérios utilizados para a escolha dos segmentos de mercado a
serem atendidos? A empresa identifica mudancas nos habitos dos clientes?

15 A - . N : Sense
Quais sdo os processos desenvolvidos para gerar inovagdes que sejam do
interesse dos clientes?
Qual é o problema do cliente? Quais séo as solucdes que a empresa oferece?

16 Como é f(_)rmado 0 portfplio das_ turmas_ofertadas? D_e que forma novas Seize
caracteristicas e tecnologias sdo introduzidas nos servicos que a empresa
oferece?

17 Quais s80 as areas _estratégic_as d_a op_eragéo que a empresa ndo terceiriza? Seize
Quais sdo as fronteiras organizacionais do negdcio?

18 De que forma ocorre 0 processo decisério dentrp da orga_nizagéo? Existem Seize
protocolos que visam proteger a empresa de decisdes equivocadas?
Quais sdo as praticas desenvolvidas para gerar comprometimento e lealdade

19 | entre os colaboradores? Quais sao as iniciativas da empresa relacionadas a Seize
lideranca, comunicagao eficaz, valores e cultura organizacional?
Qual é o grau de descentralizacdo das decisBes na organizagdo? Os

20 | colaboradores séo estimulados a envolver-se nas principais decisdes que Reconfiguring
envolvem o seu trabalho?
Existem parcerias com outras empresas e/ou universidades para o N

21 ) e Reconfiguring
desenvolvimento de coespecializagdo?
A empresa faz uso de parcerias relacionadas a governanga corporativa? Se N

22 | . X Reconfiguring
sim, quais sdo elas?

23 De que modo ocorre o processo de aprendizagem na organizacdo? E a Reconfiguring

transferéncia de conhecimento?

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 10 foi organizado a partir da literatura que serviu de fundamento para a

presente pesquisa, em conformidade com 0s objetivos propostos nesta tese. Procurou-se,

também, a elaboracgdo de perguntas que impedissem respostas dicotdmicas definitivas por parte

dos entrevistados. Por fim, o roteiro da entrevista foi analisado e validado por um especialista.

Na sequéncia, apresenta-se a descri¢do das empresas selecionadas neste estudo.

3.3.4 Casos analisados

Neste topico serdo apresentadas as informaces relativas as empresas participantes e 0s

gestores entrevistados. No que diz respeito a amostra integrante da pesquisa, ela foi escolhida

por conveniéncia. Para Malhotra (2001), a amostragem por conveniéncia € uma técnica nao-

probabilistica, que procura definir a selecdo das unidades amostrais levando-se em

consideracéo a facilidade e adequacéao do pesquisador. Assim, a amostra do estudo foi composta

por quatro empresas que atuam no segmento de pré-vestibular, sendo que duas delas atuam

exclusivamente na modalidade digital e as outras duas atuam — majoritariamente — na

modalidade presencial. A despeito da amostra ser por conveniéncia, ela também obedeceu a

alguns critérios. Assim, o pesquisador buscou empresas que tivessem uma excelente reputacao,

fossem representativas nas suas respectivas areas de atuacdo e, por fim, tivessem, pelo menos,
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dez anos de operacgdo. Todos esses parametros foram respeitados na escolha das empresas que
compuseram a amostra.

Por conta da pandemia, as empresas que foram forjadas na modalidade presencial
viram-se obrigadas a oferecer, também, op¢es de turmas na modalidade digital. No entanto, é
importante salientar que essa foi uma iniciativa pontual e ndo ha como afirmar que a modalidade
permanecera sendo oferecida apds o fim definitivo da pandemia. O quadro 11 apresenta com
maior detalhamento informacdes relativas a cada empresa.

Conforme ja externado no texto, as quatro empresas que compuseram a amostra da
pesquisa atuam no segmento de pré-vestibular, sendo que as duas que possuem mais tempo de
operacdo — 18 e 30 anos, respectivamente - sempre atuaram na modalidade presencial. As outras
duas, por sua vez, foram criadas na era digital e, desde o principio, tiveram como objetivo
atender as necessidades de preparacdo dos alunos através de uma plataforma online,
consequentemente, na modalidade EAD. As empresas Fluence e Mentor foram fundadas no
estado do RS, enquanto as empresas Prosper e Sirius tiveram a sua origem no Estado de SP.

Quadro 11 - Relacdo das empresas participantes, area de atuacdo, modalidade, nimero de

funcionarios, numero estimado de alunos e ano de fundacéao

4 Ndmero de Namero de Ano de
Empresa* Area de atuacéo Modalidade funcionarios estimado de fundacio
alunos ¢
RS, SC, PR e Distrito .
Fluence | Federal (presencial) e (ma'F(;rr?tSaerri];rlr?Lnte) 160 ( re:?sfnoc?ais) 2004
digital (todo o pais) ! P
SP (presencial) e Presencial 5.300

Prosper digital (todo o pais) (majoritariamente) 400 (presenciais) 1993
Mentor Todo o pais Digital 110** EmBBo(r)rE)% de 2013
Sirius Todo o pais Digital 60*** 25.000**** 2013

Fonte: Elaborado pelo autor.
* Os nomes dos cursos foram alterados para manter o anonimato das empresas.

** Nesse nimero, estdo computados os professores (30), que possuem uma relacéo de trabalho via RPA, além de
80 funcionarios. Esses colaboradores tém vinculo de CLT com a empresa. Além destes profissionais, 0 curso
possui 120 corretores de redacéo, cuja relagdo contratual também ocorre através de RPA.

*** Todos os funcionarios da empresa tém vinculo de CLT com a empresa. No entanto, nesse nimero, nao estao
contemplados os corretores de redacdo, cuja fungdo é realizada pela empresa Redacdo Nota 1000, startup
adquirida pelo grupo do qual o curso Sirius faz parte.

**%* O Sirius tem um total de trés milhdes de alunos matriculados. No entanto, em torno de 99% desse nimero
esta inscrito no projeto ‘Portas Abertas’, que oferece o plano basico do curso de forma gratuita. Essa iniciativa
foi implementada com o surgimento da pandemia, em mar¢o de 2020. Entdo, atualmente, a empresa possui em
torno de 25.000 alunos que assinam algum dos planos oferecidos pelo curso.

Pelo quadro 11, identifica-se o curso Prosper com o maior nimero de colaboradores

(400) e a empresa Sirius, com o menor numero (60). Assim, a média de funcionarios entre as
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unidades amostrais é de 182,5. Pode-se relacionar a quantidade de funcionarios com o tempo
de atuacao das empresas. O Prosper — curso com 30 anos de atuacdo — apresenta 0 maior nimero
de colaboradores e as empresas mais jovens Sdo as que apresentam 0 menor numero de
funcionarios.

Quando relaciona-se 0 nimero de alunos atendidos e seu respectivo quadro de
colaboradores, também pode-se inferir alguns dados interessantes. Percebe-se, inicialmente,
que a relacdo entre o nimero de alunos por funcionario € muito mais significativa nas empresas
que atuam na modalidade digital. O Mentor tem uma relacdo de 273 alunos para cada
funcionario contratado, enquanto no Sirius essa relacéo é de 417 alunos. Importante reiterar que
neste calculo estdo contemplados apenas os alunos que assinam algum dos planos oferecidos
pelo curso. Ja nas empresas que atuam na modalidade presencial, essa relacdo € muito menor.
No Fluence, a relacdo é de 18,75 alunos para cada funcionario, enquanto que, no Prosper, essa
relacdo é de 13,25 alunos. Estas diferencas podem ser explicadas através de muitos fatores,
mas, o principal deles esta relacionado ao ticket médio pago pelos alunos que frequentam um
curso presencial e os valores praticados em um curso online.

No que tange a modalidade de atuacdo e o numero de alunos, fica evidente, também,
que as empresas que atuam na modalidade digital possuem um nimero de alunos bem superior
aos cursos que atuam — majoritariamente — na modalidade presencial. No entanto, essa é uma
informacdo redundante, ja que o proprio modelo de negdcios de um curso online tem como
premissa cobrar um valor bem inferior quando comparado aos praticados pelos cursos
presenciais. No entanto, essa estratégia tem como objetivo alcancar grandes volumes de alunos,
obtendo-se, assim, ganhos de escala com a operacdo. A mesma relagéo pode ser observada entre
as modalidades de curso e as respectivas areas de atuacdo. Enquanto as empresas Mentor e
Sirius possuem alunos em todos os estados da federacdo, Prosper e Fluence tém as suas
operacOes presenciais restritas as regides onde atuam. Essa constatacao é compreensivel a partir
das diferencas existentes entre um modelo de oferta presencial e um modelo de oferta digital.
No entanto, é preciso reiterar que, durante o periodo da pandemia de COVID-19, 0s cursos
Fluence e Prosper também desenvolveram solu¢Ges na modalidade digital, mesmo sem a
expertise e know-how dos seus pares Mentor e Sirius.

No que diz respeito aos participantes da pesquisa, todos eles ocupam cargos de direcao
nas empresas. Com excec¢do dos entrevistados dos cursos Mentor e Fluence, que séo socios das
respectivas empresas, os respondentes do Prosper e Sirius, apesar de ocuparem uma posicao de
muita responsabilidade e autonomia, ndo possuem participacao societaria nas organizagdes. Por

conta da representatividade que cada um dos gestores possui nas suas respectivas empresas, 0
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pesquisador entendeu que a participacao individual deles seria suficiente para contemplar todos
0s topicos que o estudo pretendia investigar.

A empresa e o respectivo gestor, o cargo ocupado, idade, formacéo académica e Ultima
escolaridade podem ser visualizados no quadro 12. Cabe salientar que, para que os entrevistados
pudessem expor as estruturas e as estratégias de negdcios de cada organizacdo, houve um
acordo entre o pesquisador e as empresas participantes do estudo para que o0 nome das mesmas
fosse alterado e os nomes dos entrevistados preservados. As demais informagdes constantes no
quadro séo verdadeiras. Todos 0s entrevistados sdo do sexo masculino e a média de idade dos
participantes € de 33 anos, 0 que chama aten¢do, considerando o porte das empresas e 0s
respectivos cargos dos respondentes. Com excecdo do cargo relacionado ao entrevistado da
empresa Sirius, que € mais focado na area de produtos, os demais estdo em posicdes que
demandam uma atuacdo mais abrangente, ou seja, contemplam as principais areas da

organizacao.

Quadro 12 - Relacdo das empresas, entrevistados, cargo ocupado, idade, formacao académica,

universidade e Gltima escolaridade

Empresa | Entrevistado | Cargo ocupado | Idade Curso d~e Universidade Ultlr_na
graduacéo escolaridade
Fluence El CEO 33 Economia INSPER MBA*
Diretor Executivo Engenharia
Prosper E2 de Unidades 37 Civil ITA MBA
Escolares Aeronautica
Mentor E3 Diretor de Ensino 30 Enggnhana UFRGS Graduagéo
Elétrica
Sirius E4 Head de Produtos = 32 Sistemas de USP MBA**
Informacéo

Fonte: Elaborado pelo autor.
* O entrevistado realizou um MBA na Harvard Business School, na Universidade Harvard, em Boston, nos
Estados Unidos.
** O entrevistado realizou um MBA, na Columbia Business School, na Universidade Columbia, em Nova
lorque, nos Estados Unidos.

Em relagéo ao curso de graduacgéo realizado pelos gestores, observa-se que dois deles
sdo formados em engenharia, um em economia e o Ultimo é formado em sistemas de
informacdo. Apesar da amostra ser pequena e pouco representativa em termos gerais, essa
situacdo parece refletir uma realidade encontrada em muitas empresas, que é a gestdo
desenvolvida por profissionais com formagéo em engenharia e cursos focados em tecnologia.
Trés dos quatro respondentes possuem MBA, enquanto o diretor do Mentor possui apenas a

graduacdo como ultima escolaridade. No entanto, pela idade dos gestores e natureza das suas
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atividades profissionais, € natural que todos eles obtenham novas formacdes académicas ao

longo das suas carreiras.

3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Como técnica de analise de dados, Gray (2012) aponta que uma das abordagens mais
comuns a analise de dados qualitativos acontece por meio da analise de conteldo, que,
essencialmente, trata de fazer inferéncias sobre os dados (geralmente texto) identificando de
forma sistematica e objetiva caracteristicas especiais (classes ou categorias) entre eles. Estes
materiais textuais podem ser procedentes de documentos, entrevistas, reportagens ou respostas
abertas de questionarios (KLEIN et al., 2015).

Teixeira (2003), por sua vez, assinala que a analise dos dados representa uma etapa
importante da pesquisa nas Ciéncias Sociais Aplicadas e, numa abordagem qualitativa, o
pesquisador figura como instrumento humano primaério, tanto na coleta, como na analise dos
dados sobre o objeto estudado. Nesta perspectiva, Camara (2013) pondera que o0 pesquisador,
na analise de conteudo, procura revelar as caracteristicas, as estruturas ou 0s modelos que estédo
por tras dos fragmentos das mensagens, portanto, o seu esforgo é duplo: entender o sentido da
comunicacdo no papel de receptor e, especialmente, desviar o seu olhar indo além na busca de
outro significado, outra mensagem, passivel de se ver através ou ao lado da primeira.

Ja Silva e Hernandez (2020) afirmam que a analise de conteido ocupa uma posicéo de
prestigio como técnica de coleta de dados nas Ciéncias Sociais em geral, porém, existem
diferentes posturas sobre quais seriam suas formas, caracteristicas e praticas em cada uma das
disciplinas. Conforme apresentado por Bardin (2011), a analise de contetdo pode transformar
documentos textuais em dados quantitativos e, ao formular dedugdes l6gicas por meio da
analise qualitativa, explorar hipoteses, questdes ou pressupostos, pode ser aplicada a varios
tipos de pesquisas.

No entendimento de Franco (2005), o ponto de partida da anélise de contetdo é a
mensagem, independente da forma como ela é expressa, seja ela verbal (oral e escrita), gestual,
silenciosa, figurativa, documental ou diretamente provocada, sendo que, obrigatoriamente,
deve expressar um significado e um sentido e, por sua vez, este sentido ndo pode ser
considerado um ato isolado. E, ainda, aponta que, na analise de conteudo, a relagéo que vincula
a emissdo das mensagens (qualquer que seja) esta diretamente ligada as condigdes contextuais

de quem as produziu.
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Para a autora, 0 conceito da técnica de andlise de conteudo pode ser resumido da

seguinte forma:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacbes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condic¢des de producdo / recepcdo (variaveis inferidas) dessas mensagens
(BARDIN, 2016, p. 48).

Em outras palavras, € uma técnica que preocupa-se em interpretar imagens ou textos
com o intuito de entender o seu sentido e decifrar a mensagem, tanto implicita como explicita
do objeto estudado (PAIVA; OLIVEIRA; HILLESHEIM, 2021).

O quadro 13 apresenta as categorias de analise, 0s objetivos especificos, os principais

autores e os elementos de analise a serem avaliados.
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Quadro 13 - Defini¢do das categorias de andlise

%?;gg:}';s Objetivos especificos P;Ttg'feasls Elementos de analise
- Atividades-chave;
- Parcerias principais;
- Compreender quais sao as - Recursos principais;
principais diferen¢as no modelo de . | - Estrutura de custos;
MOde,IO.S de negocios dos cursos que atuam na (_)sterwalder, - Relacionamento com clientes;
Negdcios - . Pigneur (2004) . .
modalidade presencial e aqueles que - Segmentos de clientes;
atuam na modalidade online. - Proposta de valor;
- Canais;
- Fontes de receitas.

Capacidades
Dinamicas

- Entender quais séo as
dessemelhancas fundamentais nas
capacidades dinamicas
desenvolvidas pelos cursos
presenciais e 0s cursos online.

Teece (2007)

SENSE
- Ter processos na area de P&D
para buscar novas tecnologias;
- Criar processos de
desenvolvimentos cientificos e
tecnologias exdgenas;
- Elaborar processos para identificar
novos fornecedores e inovacao;
- Desenvolver processos para
explorar novos mercados e
inovacao.

SEIZE
- Solugdes para o cliente;
- Sele¢do das fronteiras
organizacionais;
- Protocolos de deciséo, ou seja, um
conjunto de normas reguladoras que
podem ajudar a empresa a proteger-
se de decisbes equivocadas;
- Lealdade e compromisso dos
colaboradores.

RECONFIGURING

- Descentralizacéo;
- Coespecializacéo;
- Governanca,;
- Gestéo do conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com Mozzato e Grzybovski (2011), independentemente da técnica de analise
de dados, em ultima instancia, ela representa uma metodologia de interpretagdo. Para tal
objetivo, das diferentes fases inerentes a analise de conteido, nesta pesquisa foi seguida a

organizacdo recomendada por Bardin (2016), a saber:

a) A pré-andlise: esta fase consiste na organizagao do material em si, cujo objetivo
é torna-lo operacional e sistematizar as ideias iniciais para conduzir as operacgoes

sucessivas em um plano de analise;
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b) A exploracdo do material: esta fase corresponde a elaboragdo das operacgdes de
codificacdo, decomposicdo ou enumeracdo em conformidade com as regras
anteriormente definidas; e

C) O tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao: esta fase contempla o

tratamento dos dados brutos para que se tornem significativos e validos.

O préximo capitulo contempla a divulgacéo dos resultados da presente pesquisa.
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4 RESULTADOS

Este capitulo tem o proposito de apresentar os resultados encontrados com a aplicacao
da pesquisa de campo, bem como, realizar a conexdo entre as descobertas e 0s objetivos
previamente definidos. Esta estruturado da seguinte forma: no primeiro tépico, analisa-se a
forma como cada uma das quatro empresas investigadas desenvolve 0s nove componentes do
modelo de negdcios. No segundo topico, busca-se compreender de que modo estas mesmas
empresas desenvolveram as suas respectivas capacidades dinamicas sense, seize e
reconfiguring. Assim, os topicos apresentam as principais dessemelhangas identificadas nos
modelos de negdcios e capacidades dindmicas dos cursos que atuam de forma presencial versus

as empresas que atuam na modalidade exclusivamente digital.

4.1 ANALISE DO MODELO DE NEGOCIOS

Conforme apresentado no tépico 2.5 (Modelo de Negdcios), o0 modelo de negdcios
Canvas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011) apresenta nove componentes que, combinados,
estabelecem a forma como a empresa cria, entrega e captura valor junto aos seus clientes. Da
mesma forma como estruturado naquele topico, a analise dos resultados que se fara a seguir
obedecera a sequéncia anteriormente estabelecida. As citacdes utilizadas na analise serdo
identificadas através dos nomes ficticios das empresas e sua fonte podera ser identificada
consultando-se o quadro 11.

Os componentes do modelo de negdcios utilizado na pesquisa foram: segmentos de
clientes, proposta de valor, canais, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos
principais, atividades-chave, parcerias principais e estrutura de custo. A seguir, cada um deles

é analisado separadamente.

4.1.1 Segmentos de Clientes

O topico segmentos de clientes define os diferentes grupos de pessoas ou organizagoes
que uma empresa busca alcancar e servir e um modelo de negdcios pode definir um ou varios
segmentos (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). Reconhece-se que nenhuma empresa pode
sobreviver por muito tempo sem clientes. Assim, para melhor satisfazé-los, uma organizacao
precisa agrupa-los em segmentos distintos, cada qual com necessidades comuns,

comportamentos habituais e outros atributos correntes.
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A segmentacdo de clientes é fundamental para 0 modelo de negdcios, pois permite que
a empresa identifique grupos de clientes com necessidades e comportamentos semelhantes e
crie uma proposta de valor especifica para cada grupo. Isso ajuda a empresa a atender melhor
as necessidades dos clientes e a criar um relacionamento mais forte e duradouro com eles. Além
disso, a segmentacéo de clientes ajuda a organizacéo a direcionar seus recursos de marketing e
vendas de forma mais eficaz, concentrando-se nos grupos de clientes mais lucrativos e com
maior potencial de crescimento. Em resumo, a segmentacdo mercado é uma etapa critica na
definicdo do modelo de negocios, pois ajuda a empresa a criar valor para os clientes e a gerar
receita de forma mais eficiente (BALLESTAR; GRAU-CARLES; SAINZ, 2018).

A despeito das inumeras varidveis de segmentacdo que podem ser utilizadas para
mercados consumidores, nesse estudo, a classe social®®, que é uma segmentagdo demografica e
a atitude, que é uma segmentacdo comportamental, foram as mais citadas pelos respondentes,
conforme veremos nas entrevistas realizadas.

A empresa Fluence é a Unica do estudo focada exclusivamente no aluno que tem por
objetivo ingressar no curso de medicina. Mesmo que, eventualmente, alguns alunos do curso
ingressem em outras profissdes, desde a sua fundacdo — realizada por um médico —, toda a
estrutura da empresa foi organizada para oferecer uma preparacdo diferenciada e que
oportunizasse 0 ingresso no curso mais concorrido do pais, que é a medicina. Entdo, quando
perguntado ao gestor qual é o segmento de mercado que a empresa quer atender, o trecho a

seguir reforca essa ideia:

Olha, a resposta mais direta seria... € 0 aluno que quer fazer a faculdade de medicina
e vem de uma classe AB... pela questéo financeira do curso, mas, isso se desdobra
hoje... por exemplo, com o Premed, a gente acaba atingindo um pouco, também, a
classe C... ai, entra, também, o interesse ndo financeiro, mas, académico... de ter os
melhores alunos... (E1)

Das quatro empresas pesquisadas, o Fluence é aquela que apresenta o ticket medio mais
elevado. Oferece, na maioria das unidades de operacdo, apenas duas modalidades de curso:
Integral e Premed. Na primeira opcao, ha atividades académicas nos turnos da manhd e tarde,
0 que contribui para que o valor do curso possa ser superior a R$ 36.000,00 em algumas pracas.
Na segunda modalidade oferecida, as aulas ocorrem apenas no turno da manhé, de modo que o

custo com professores seja menor e, consequentemente, os valores do curso, também o sejam.

29 Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as classes sociais estdo divididas em cinco
categorias basicas: Classe A — renda acima de 20 salarios minimos; Classe B — renda entre 10 e 20 salarios
minimos; Classe C — renda entre 4 e 10 sal&rios minimos; Classe D — renda entre 2 e 4 salarios minimos; e Classe
E — renda até 2 salarios minimos.
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Esta opcdo permite que a empresa atraia alunos mais sensiveis ao preco, e possa, também,
flexibilizar negociacgdes para atrair alunos com potencial de aprovacgdo. Importante ressaltar
que, no mercado de pré-vestibular, o principal apelo comercial € uma mensagem consistente de
alunos aprovados, ano a ano. Com o surgimento da pandemia de COVID-19 e as mudancas
decorrentes, a partir de 2020, a empresa também passou a oferecer aulas na modalidade online
e, No ano subsequente, turmas exclusivamente em uma verséo digital.

O quadro abaixo — com os produtos e respectivos valores praticados pela empresa em
2022 — demonstra, de forma inequivoca, que para frequentar uma das turmas da empresa
Fluence, a familia precisa ter uma 6tima condicgdo financeira, com excecao daqueles alunos que,
por méritos proprios, obtiveram algum tipo de bolsa.

A despeito do gestor reconhecer que o principal segmento da empresa é formado pelas
classes A e B, hd um movimento para diversificar um pouco o publico, conforme indica o trecho

abaixo:

(...) a gente tem tentado, cada vez mais, fazer um trabalho com alunos com cotas, de
baixa renda... cotas raciais... ai, comeca a diversificar um pouco o publico. (E1)

(...) mas, isso também muda de cidade pra cidade... em Porto Alegre, por exemplo, a
gente pega um intervalo bem amplo de classe social... ai, vocé vai pra Santa Maria e
Passo Fundo... € mais restrito... a gente se concentra mais em uma determinada faixa
econdmica... Caxias, ja abre um pouco mais... entdo, cada cidade tem a sua dinamica
local. (E1)

Quadro 14 - Relacgdo dos produtos e valores praticados pela empresa Fluence em 2022

Periodo - Valor total a ser
Produto contratado Condic¢bes de pagamento pago (parcelado)
12 x R$ 2.650,00 = R$ 31.800,00
Fevereiro até o A vista: R$ 29.800,00 (servico)
Integral vestibular da + R$ 36.120,00
UFRGS 12 x R$ 360,00 = R$ 4.320,00

A vista: R$ 4.000,00 (material)
12 x R$ 1.700,00 = R$ 20.400,00

Fevereiro até o A vista: R$ 18.700,00 (servico)
Premed vestibular da + R$ 24.720,00
UFRGS 12 x R$ 360,00 = R$ 4.320,00

A vista: R$ 4.000,00 (material)
12 x R$ 1.050,00 = R$ 12.600,00

Extensivo Fever_eiro até o A vista: R$ 11.200,00 (servico)
Online vestibular da + R$ 16.920,00

UFRGS 12 x R$ 360,00 = R$ 4.320,00

A vista: R$ 4.000,00 (material)

12 x R$ 750,00 = R$ 9.000,00

Noturno Fever_eiro até o A vista: R$ 7.200 (servico)

Online vestibular da + R$ 11.640,00

UFRGS 12 x R$ 220,00 = R$ 2.640,00

A vista: R$ 2.500,00 (material)
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A resposta do gestor do Fluence esta em linha com os pesquisadores Ballestar, Grau-
Carles e Sainz (2018), para quem, uma mesma empresa pode atender diferentes segmentos de
clientes. Na verdade, muitas empresas atendem a varios segmentos de clientes, cada um com
necessidades e comportamentos diferentes. A chave para atender segmentos distintos € adaptar
a proposta de valor da empresa as necessidades e desejos de cada publico-alvo. 1sso pode
envolver a criacdo de produtos e servicos especificos para cada grupo de consumidores, bem
como, a adaptacdo da estratégia de marketing e vendas para alcancar cada segmento de forma
eficaz.

Ao fazer a pergunta sobre os segmentos de clientes atendidos pela empresa Prosper —
segunda do estudo a atuar na modalidade presencial —, o pesquisador sugeriu ao gestor que a
segmentacdo poderia ocorrer por classe social, por perfil comportamental, ou, mesmo, por
produto, j& que trata-se de um curso conhecido nacionalmente. O seu relato sobre esse topico é
descrito abaixo:

(...) agente tem cinco produtos diferentes no pré-vestibular. O primeiro é aturma ITA.
(E2)

(...) aturma ITA é um segmento especifico... 6bvio que tem comportamentos... entéo,
quais sdo os alunos que buscam o vestibular do ITA? E, por consequéncia, a turma
ITA? Nao é classe muito alta... ricos e ultra ricos ndo costumam procurar o ITA... tem
outras opgdes... ¢ um nivel de resiliéncia diferente, entdo... (E2)

(...) em geral, é classe média... também, ndo é classe baixa... classe média, média alta.
Talvez a alta mais inferior... sdo alunos que, em geral, tém interesses... ndo s6 por
exatas, mas, por olimpiadas cientificas... alunos que sdo movidos a desafio... um perfil
mais nerd, digamos assim... (E2)

(...)aturmaITA, entdo... sdo, em geral, alunos que tiveram uma base académica boa...
(E2)

(...) ndo é ruim... entdo, é dificil vir de escola publica... muito dificil isso. Sdo alunos
que sempre buscaram colégios competitivos, eram bolsistas e buscam... sdo
desafiados por grandes vestibulares... (E2)

(...) entdo, esse é mais o perfil... entdo, ndo é muito... classe muito alta, ndo é, também,
excessivamente baixa... alguns vém de colégios militares, como vém de colégios
publicos... mas, em geral, sdo colégios particulares... e muitos deles eram... tinham,
até, algum tipo de bolsa nos colégios que eles estudavam... alguns, né... (E2)

(...) por conta do desempenho académico... entdo... esse é o nicho, né... esse é 0
primeiro publico-alvo. Como o Prosper é uma marca premium... a gente consegue ser
muito mais competitivo na questdo de atragdo... entdo, se eu tenho um aluno muito
bom, que tem bolsa em todos os lugares, ele opta pelo Prosper. A ndo ser que ele seja
de Fortaleza... que mora la... tem muitas boas opg¢des, também... é dificil de trazer...
mas, fora do Ceara, a gente tem uma capacidade de atracdo muito alta... até porque a
gente ta em Sao José dos Campos... 0 aluno ja viria pra ca quando ele passasse... tem
muita sinergia. (E2)
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A relagdo da empresa com o ITA é muito forte. O fundador, o gestor entrevistado e
varios outros profissionais do alto escaldo sdo egressos da instituicdo. Ha muitos anos, o Prosper
€ 0 curso que mais aprova no ITA no Brasil e o fato de a sede da empresa ser em S&o José dos
Campos, mesma cidade do Instituto, também reforca essa associacdo. Desta forma, estudantes
de todo o Brasil procuram o curso para prepararem-se para o vestibular mais dificil do pais —
como ficou conhecido o processo seletivo da instituicdo. Atualmente, a empresa tem cerca de

500 alunos nas turmas preparatdrias para o ITA.

Figura 18 - Postagens que ressaltam a relevancia das aprovagdes do curso no ITA

Em 2021, dos
168 convocados
82saodo

Fonte: ista oficial da universidade. Dados atualizados em: 23/12/2021

Fonte: Instagram do curso Prosper.
Postagem 1: 23 de dezembro de 2021 Postagem 2: 10 de novembro de 2021

A referéncia a cidade de Fortaleza é em func&o dos cursos Farias Brito®® e o Sistema
Ari de S&% (SAS), reconhecidos pela exceléncia com que preparam seus estudantes para
processos seletivos em todo o Brasil. Em relagdo aos demais produtos, observa-se os seguintes

trechos:

Os outros dois produtos que a gente tem... Extensivo Manha e turma Medicina... a
turma Medicina... ela é uma turma que... ai, assim... ainda tem classe média, mas, ai,
sobe também um pouquinho para as classes mais altas... (E2)

30 Sistema Farias Brito (SFB): um dos maiores grupos de educacdo basica do pais, com sede em Fortaleza, e que
notabiliza-se por alcancar resultados expressivos nos vestibulares mais concorridos.

31 SAS: um dos maiores grupos de educacdo basica do Brasil, com sede em Fortaleza e mais de 1.000 escolas
parceiras em todo o pais.
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Porque a mensalidade de uma particular de medicina é oito, nove, dez mil reais...
entdo, a gente tem um publico... sei 14, deve ter uns 3.500 alunos de turma Med,
provavelmente... um pouquinho mais, somando as trés cidades. E esse publico sdo
alunos... metade busca particular... entdo, para pra pensar... tem 1.800 alunos...
quase... que ta buscando mensalidades que sdo altas, ou seja, classe alta... ndo é classe
baixa. (E2)

Fica bastante evidente que, no publico que busca a turma Medicina, ha uma parcela
significativa de alunos cujas familias ttm um poder aquisitivo mais alto, podendo, assim,
oportunizar a formacao académica em uma universidade particular, que, ndo raro, demanda um
investimento superior a meio milhdo de reais ao longo do curso. Assim, pode-se inferir que ha,
na empresa, diferentes segmentos atendidos por diferentes produtos. Apesar da forte relacéo da
empresa com o ITA, observa-se que, atualmente, quase 70% dos alunos do curso estdo nas
turmas que preparam para 0S processos seletivos de medicina. O gestor segue comentando

acerca das caracteristicas dos alunos dessas turmas:

(...) e também tem o pablico de classe média que busca as publicas... que quer
medicina, mas a familia ndo tem condigdes. Pra querer medicina, tem que ter tido uma
base boa, né? (E2)

Entdo, em geral, vem de colégio que... tem uma base... ndo precisa ser igual ao ITA,
ndo... mas, assim... razoavelmente... tem uma ambigdo, assim... colégios mais
conteudistas, menos construtivistas... isso é meio que um padrdo em todas as cidades,
ndo sé nas cidades que a gente atua. (E2)

A realidade atual para aqueles que pretendem ingressar no curso de medicina é
claramente segmentada. Para as familias que tém condicBes de desembolsar valores mensais
como os citados pelo entrevistado, ha inimeras opg¢des espalhadas pelo pais e 0 acesso € muito
mais brando do que o caminho que precisa ser percorrido por aqueles que ndo tem esta opgéo.
Ingressar em um curso de medicina em uma universidade publica tornou-se, talvez, o maior
desafio para os alunos que frequentam um pré-vestibular. No trecho a seguir, o0 gestor comenta

sobre os demais produtos oferecidos pela empresa.

Entdo, a outra turma que a gente tem é o Extensivo Manhd, que é uma turma parecida
com a Medicina, mas, ndo focada em medicina. Ela é mais generalista... entdo, tem
uma carga-horaria um pouco menor... é mais barata e ela é uma preparacdo para
engenharia, direito... qualquer outro curso. (E2)

(...) a gente tem cinco turmas. Eu falei do ITA, eu falei da Med, Extensivo... a gente
tem uma turma que é mais recente, que é o Extensivo Noite, que a gente criou... acho
que uns trés, quatro anos atras... (E2)

(...) que também ¢é um publico um pouco diferente... ai, como a mensalidade é bem
mais baixa, a gente consegue atrair classes sociais um pouco menores... a gente da
bolsa pra aluno cotista, mas, em geral, ndo é um publico que trabalha... esse povo que
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trabalha e quer fazer faculdade... faz Anhanguera... ndo é o publico exatamente
nosso... (E2)

Entdo, a gente tem alunos que estdo no colégio e querem fazer o Extensivo Noite, que
¢ a nossa quarta turma. Tem alunos que cansaram de fazer turma Med e querem fazer
uma turma com carga-horaria menor e mais tempo de estudo... entdo, ndo é
exatamente o perfil classe super baixa, entendeu? Até porque, ainda é caro 0 nosso
Extensivo Noite. E mais de mil reais... quer dizer... é outro... ainda é outro publico.
(E2)

Pela fala do gestor depreende-se que cada produto oferecido pela empresa tem um
publico distinto, mesmo que haja, em alguns casos, pontos de interseccdo entre eles. E, com
excecdo dos bolsistas, pode-se afirmar que os alunos do curso s&o, majoritariamente,
pertencentes as classes A e B. Ao entender as caracteristicas e desejos dos clientes, a empresa
pode criar produtos e servicos que atendam as suas necessidades especificas, aumentando a
probabilidade de sucesso no mercado. Portanto, a segmentacdo de clientes é uma parte
fundamental do processo de desenvolvimento de um modelo de negdcios bem-sucedido
(LADD, 2018). Por fim, o relato acerca da ultima turma oferecida pelo curso, desenvolvida

durante a pandemia.

(...) e, ai, a quinta turma, que a gente montou agora... montamos agora, no meio do
ano, na pandemia... que ¢ uma turma ENEM online... € uma turma mais enxuta,
totalmente online... durante o periodo da tarde... um teste que a gente ta fazendo pra
entrar nesse mercado EAD... s6 que 0 nosso posicionamento é muito diferente de
STOODI®?, DESCOMPLICA.... porque eles estdo com aulas gravadas... é um preco
de 30, 50 reais, sei la... nds estamos com um esquema de qualidade... entdo, assim...
qualidade no sentido... ndo que ndo tenha qualidade Ia... € uma qualidade diferente...
aula ao vivo, com professores tops, que estdo nas nossas turmas de Medicina ou
Extensivo.... é outra proposta... atendimento ao vivo, de orientacdo... atendimento ao
vivo pelos coordenadores... quer dizer... quando vocé vai hum STOODI, num
DESCOMPLICA, no ME SALVA!®, vocé nfo tem contato humano. E tudo muito
automatizado... e-mail... quer dizer, pra eles conseguirem escalar, tem que fazer isso...
sendo, fica muito dificil escalar... (E2)

(...) nosso objetivo nem ¢é escalar... ter 10 mil alunos... adoraria ter, mas, ndo tem
publico pra isso pagando mil reais por més numa turma EAD, né?! Na verdade, é mais
barato. Nossa turma EAD € 400, 500 reais, mas... a gente ta estudando o que faz pro
ano que vem... se a gente langa ai... turma Medicina EAD, do inicio ao fim, turma
ITA EAD... porque € 6bvio que é um conflito interno nosso, né... de canibalizacéo,
de conflito com escolas parceiras... entdo, ndo é uma coisa tdo facil assim de decidir.
(E2)

Apesar de a empresa ter oferecido ao mercado uma opgdo EAD ainda no mesmo ano
que iniciou-se a pandemia de COVID-19, com a turma ENEM online, percebe-se, pela fala do

gestor, um certo ceticismo quanto a qualidade e eficiéncia dos cursos a distancia. No entanto, é

32 Um dos maiores cursos de pré-vestibular online do pais, com sede em Sao Paulo.
33 Um dos maiores cursos de pré-vestibular online do pais, com sede em Porto Alegre.
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importante fazermos algumas ressalvas: os principais players de cursos online, inclusive, 0s
citados pelo gestor, ndo apenas oferecem aulas ao vivo todos os dias, como possuem, na equipe
de professores, profissionais altamente reconhecidos pela sua competéncia, conhecimento e
didatica diante das cameras. Muitos deles, inclusive, egressos dos cursos presenciais. No que
tange a alegada falta de contato humano, esse ponto tem sido trabalhado pelos cursos online
com uma utilizacdo cada vez maior de chats, video chamadas e outros dispositivos para
aproximar o curso dos seus alunos. Essa questdo sera melhor abordada no componente
“relacionamento com os clientes”. A despeito das incertezas e hesitagdes demonstradas pelo
respondente, a empresa Prosper continuou oferecendo para 0 mercado as turmas no formato

online nos anos de 2021 e 2022.

Figura 19 - Oferta de turmas ITA e Medicina na modalidade online

Encontre a turma que da match
com o seu sonho

Turma ITA On-line Turma Medicina On-line

A escolha que ajuda a levar vocé para estudar Engenharia num A preparagao ideal para quem busca ser aprovado em Medicina,
dos mais renomados institutos tecnolégicos do pais. 100% Focada nos principais vestibulares da area.

© 40 aulas semanais © 46 aulas semanais
@ Colegio ITA Digital @ Colegio MED Digital

© simulados: © simulados:
« 7 ciclos ITA (12 e 22 fase) » 4 ciclos Fuvest (12 e 22 fases)
« 3 ciclos Enem (dias 1 e 2) « 3 ciclos Enem (dias 1 e 2)
« 3 ciclos Fuvest (12 fase) « 2 ciclos Unicamp (12 e 22 fases)
« 2 ciclos Unifesp (dias 1 e 2)

« 1 ciclo Unesp (12 e 22 fases)

Fonte: Site do curso Prosper em 2022.
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Figura 20 - Oferta de turmas Extensivo ENEM e Semi Medicina na modalidade online

Turma Extensivo Enem On-line Turma Semi Medicina On-line

Contetdo completo em Unico semestre e a melhor preparacio

Curso completo, com a melhor prepara¢do para o Enem e outros L R
para quem busca ser aprovado em Medicina nos principais

vestibulares de S3o Paulo.
vestibulares.

@ 36 aulas semanais @ 46 aulas semanais

@ Colecao Hexa Digital @ Colegao MED Digital

@ simulados: @ simulados:
* 3 ciclos Fuvest (12 e 22 fases) = 2 ciclos Fuvest (12 Fase)
« 4 ciclos Enem (dias 1 e 2) = 1 ciclo Fuvest (22 fase)
« 1 ciclo Unicamp (12 e 22 fases) « 2 ciclos Enem (dias 1 e 2)
* 1 Unicamp (12 fase) » 1 ciclo Unicamp (12 fase)
« 1 ciclo Unesp (12 e 2° fases) = 1 ciclo Unifesp (dias 1 e 2)

Fonte: Site do curso Prosper em 2022.

Em abril de 2021, o gestor participou de uma matéria realizada pelo jornal Estadao,
onde relatou os aprendizados e investimentos do curso nas turmas online, conforme pode-se

verificar na figura abaixo.

Figura 21 - Postagem que ressalta texto jornalistico publicado no Estaddo

= ESTADAQ #* :
Pré-vestibulares tradicionais criam cursos 100%
¢ online para durar ap6s a pandemia

Fonte: Instagram do curso Prosper.
Postagem: 28 de abril de 2021
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Nas andlises anteriores, observamos os segmentos de clientes de duas empresas —
Fluence e Prosper — que, antes da pandemia de COVID-19, sempre atuaram na modalidade
presencial. Agora, iremos examinar esse mesmo componente sob o viés das empresas que
atuam na modalidade online. Ao questionar a empresa Mentor, 0 pesquisador obteve a seguinte

resposta:

(...) no passado, um dos grandes erros da empresa... até pra nao colocar a culpa desse
‘quase quebramento’ s6 no mercado, a gente errou bastante, também. A gente tentou
diversificar demais o segmento. (E3)

Entdo, a gente tentava fazer engenharia, ciéncias da salde, concursos, ENEM, ensino
médio... ai, em 2018, a gente percebeu... cara, erramos feio! VVamos focar no ENEM.
Entdo, hoje, 0 segmento sdo os estudantes que véo fazer a prova do ENEM. Esse é o
grande segmento. Dentro disso, certamente, a gente atinge um publico de renda mais
baixa... entdo, é classe C... C, B, assim... claro que tem de tudo porque é um monte de
gente, mas, majoritariamente, vai ser essa galera que nao tem grana pra fazer cursinho
presencial... (E3)

Percebe-se que, apds alguns movimentos errados da empresa, definiu-se por concentrar
esforcos para atender o mercado de alunos que pretende fazer a prova do ENEM. Observa-se
que, diferentemente dos seus pares que atuam na modalidade presencial, a empresa Mentor tem,
entre 0 seu publico, majoritariamente, alunos egressos das classes B e C. Pode-se inferir que a
predominancia dessas classes no curso possa ser justificada pela discrepancia nos valores
praticados pelos principais cursos presenciais, conforme a propria fala do gestor. No quadro 15
observa-se 0s produtos oferecidos pela empresa em 2022, com 0s seus respectivos valores e

caracteristicas.
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Quadro 15 - Relagéo dos produtos oferecidos pela empresa Mentor em junho de 2022

Periodo
Produto contratado

Essencial Acesso por 6
ENEM + 2 meses
2022 bbnus
Essencial fcezso 512262
MEDICINA | | .

bbnus
Combo Acesso por 6
Mentor + 2 meses
BOX 2022 | bonus
Mentor Acesso por 6

Foco MED | + 2 meses
2022 bbnus

CondicGes de pagamento

12 x R$ 15,90 = R$ 190,80

10% off no boleto / PIX a vista:

R$ 171,72

12 x R$ 29,90 = R$ 358,80

10% off no boleto / PIX a vista:

R$ 322,92

12 x R$ 69,90 = R$ 838,80

10% off no boleto / PIX a vista:

R$ 754,92

12 x R$ 249,90 = R$ 2.998,80

10% off no boleto / PIX a vista:

R$ 2.698,92

Caracteristicas do produto

- 20h semanais de aulas ao vivo.

- 4 correcdes de redacdo ao més.

- 7h de plantdes tira-davidas e de exercicios
ao Vvivo.

- 2h de pratica guiada de redagdo ao vivo.

- Simuladinhos ENEM semanais.

- Simulados ENEM, FUVEST e
UNICAMP.

- 31h semanais de aulas ao vivo.

- 6 corregdes de redacdo ao més.

- 15h de plantdes tira-davidas e de
exercicios ao vivo.

- 2h de prética guiada de redagdo ao vivo.

- Simuladinhos ENEM semanais.

- Simulados ENEM, FUVEST e
UNICAMP.

- Acesso aos recursos do Essencial ENEM.
- Correcgdo de redacéo premium ilimitada.

- 8 apostilas tedricas de todas as matérias,
totalizando 2.300 péginas.

- 4 apostilas de exercicios — Linguagens,
Ciéncias da Natureza, Ciéncias Humanas e
Matemética.

- 1 apostila de redagdo, com 250 paginas.

- Bonus: livro impresso Guia da Aprovacéo.
- Frete gratis na entrega dos livros e
apostilas.

- Acesso aos contetidos ao vivo do Essencial
Medicina.

- Correcgdo de redacdo premium ilimitada.

- Mentorias individuais semanais.

- Orientagdo quinzenal em grupo com
psicélogos.

- MED Box: 13 apostilas ENEM + 4
apostilas MED, com envio em até 15 dias
Uteis ap0s o resgate.

- Bonus: livro impresso Guia da Aprovacéo.
- Simuladinhos ENEM semanais.

- Simulados ENEM, FUVEST e
UNICAMP.

- Frete gréatis na entrega dos livros e
apostilas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A despeito dessa situacao, o relato a sequir demonstra que a empresa esta desenvolvendo
algumas iniciativas para também atender um publico mais seleto com produtos

complementares.
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Hoje, a gente t& num movimento de trabalhar novos segmentos de clientes, com
produtos mais premium. Entéo, a gente tem, por exemplo, um kit de apostilas didaticas
que o cara recebe em casa e isso ai tem um custo de uns mil... mil e poucos reais. (E3)

(...) entdo, tem essas apostilas e, agora, a gente t4& comecando, também, com
mentorias. (E3)

Neste momento da entrevista, 0 pesquisador optou por questionar o gestor acerca das

caracteristicas das mentorias oferecidas aos estudantes e obteve a seguinte resposta:

Hoje, a gente tem dois tipos. Tem uma mentoria que é a mentoria de estudos. Entéo,
ela nfo tem uma disciplina especifica. E muito mais sobre rotinas, organizago,
criacdo de metas, de plano de estudos pro estudante... acompanhamento do histérico
dele e tal... e j& tem uma... um tipo de mentoria especifica, que é a de redacéo. (E3)

Dentro da mentoria de estudos... hoje, € muito bom porque a gente tem, tipo, 30
mentorandos... entdo, a gente consegue fazer um monte de testes. Pega e bota a galera
em uma chamada em grupo e, dai, a gente ta testando mentoria em grupo. Ai, a gente
vé que tem um cara que tem mais dificuldade em matematica... e, como nés temos
bastante gente de engenharia aqui, a gente faz uma mentoria especifica de matematica.
Mas, hoje, sdo de todas as disciplinas. (E3)

As caracteristicas atuais dos produtos do Mentor, quando comparadas com as primeiras
versdes oferecidas pela empresa, no inicio da década passada, assim como, a fala do gestor nos
trechos acima, reforcam o conceito cléssico desenvolvido por Christensen (1997), que afirma
que o processo disruptivo é mais demorado do que outras inovacdes. Portanto, apresenta uma
solucdo tecnoldgica pior no inicio, mas, com o tempo, vai sendo aperfeicoada até tornar-se
relevante no mercado.

Abaixo, o gestor traz uma informac&o interessante e, até, inusitada, acerca da idade e do

perfil de muitos dos alunos que frequentam o curso:

(...) uma coisa que eu lembrei ali quando tu falou... a gente... eu vejo muito... eu néo
sei a proporcdo, ta? Mas, aparece bastante gente mais velha, também... o perfil
cléssico é: sou formado em direito e quero medicina. (E3)

E ai, ta... tipo, o cara ja estudou pra OAB, ja estudou pra concurso... entdo, ja tem a
cultura do curso online. E, ai, esse cara entra bem mais facil, assim...ndo tem essa
objecdo de que curso online ndo funciona e tal... (E3)

Por fim, instigado pelo pesquisador acerca da necessidade de disciplina por parte do
aluno para que o curso online seja tdo efetivo quanto um curso presencial, obteve-se a seguinte
resposta:

(...) o produto online... ele... se a pessoa vai la e cumpre. Ele é melhor que o presencial.

Ele se adapta ao teu tempo, a tua rotina... tem muitas ferramentas... mas, ele exige
uma certa autonomia... se tu consegue montar um plano de estudos e conseguir ter o
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senso critico de olhar... eu t indo bem nisso, mal nisso, preciso reforcar essas areas...
todo contetdo ta la disponivel e tu precisa seguir o teu préprio caminho. Mas, isso é
um grande desafio... e é isso que a gente tenta trazer com essas mentorias individuais...
(E3)

A afirmacéo do gestor de que o curso online é melhor do que o presencial, desde que o
aluno siga as orienta¢6es de um plano de estudos personalizado é bastante contundente, e pode-
se concordar ou ndo com ela. Mas, é dificil ficar indiferente as novas ferramentas e diferenciais
que as plataformas estdo oferecendo aos alunos que se preparam para 0s processos seletivos ao
final do ensino médio. A empresa Sirius foi a Gltima a participar do estudo e, ao ser questionada

sobre qual é o segmento da empresa, 0 gestor respondeu da seguinte forma:

Hoje, a gente tem dois segmentos principais. Tem o segmento B2C3%*, que a gente
chega direto no aluno e o segmento B2B%, que a gente chega em escolas. Eu vou dar
um zoom no segmento B2C... alunos. (E4)

A gente tem um publico majoritariamente abaixo de 23 anos... 70% dos nossos alunos
tém abaixo de 23 anos... um publico, majoritariamente, sem referéncias de ensino
superior na familia... 72%, mais ou menos dos Nnossos alunos serdo as primeiras
pessoas da familia a entrarem no ensino superior, se eles tiverem sucesso... (E4)

Esta questdo relacionada a formagéo superior € um aspecto bastante interessante do
publico que utiliza a plataforma da empresa. Percebe-se que grande parte dos alunos que fazem
uso das aulas e ferramentas disponibilizadas pela empresa Sirius sdo egressos de familias que

apresentam um poder aquisitivo mais modesto, o que pode ser corroborado pelo relato abaixo:

(...) e, majoritariamente, de classe média, média baixa... ai, tem um percentual muito
relevante de alunos com renda média abaixo de R$ 4.000,00... renda média familiar
abaixo de R$ 4.000,00 por més... sé que, como a gente trabalha numa escala de 3
milhdes de alunos por ano, a gente acaba sendo um raio X do Brasil... (E4)

Pode-se inferir que, pelo extenso volume de alunos atendidos pela empresa, que o perfil
dos mesmos reflete, em grande medida, o espectro dos estudantes brasileiros. Na esteira dessa
reflexdo, o gestor ainda faz referéncia ao impacto na remuneracdo de um trabalhador que

apresenta uma escolaridade mais robusta.

(...) hd um aumento de 102% na renda se a pessoa deixa de ter apenas o ensino médio
e passa a ter o ensino superior... entdo, estamos falando da reducdo de um ciclo
geracional de pobreza. (E4)

34 s30 empresas que vendem produtos ou prestam servicos para o consumidor final, ou seja, pessoas fisicas.
% 330 empresas que vendem produtos ou prestam servigos para outras empresas, ou seja, pessoas juridicas.
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E isso contribui absurdamente pra reducdo da desigualdade no Brasil... entdo, é
dramatica toda essa situagdo... olhando, ainda, pra alunos de escolas publicas... 70%...
entre 70% e 80% dos nossos alunos sdo de escolas publicas... tudo bem, essa é a
realidade do Brasil. (E4)

(...) o Brasil € um pais pobre... entdo, ndo é que o publico-alvo da empresa seja mais
pobre do que a média do Brasil... & que essa é a realidade do Brasil... entdo, fica muito
nessa linha... e, ai, em termos de momentos dos nossos alunos, tém trés grandes
categorias: tem o aluno que esta estudando numa escola que tem aulas de boa
qualidade e usa o Sirius como refor¢o, como complemento. Tem aquele aluno que
esta estudando numa escola... geralmente... infelizmente, escolas publicas que nao
estdo tendo aulas de forma regular, ndo estdo tendo aula de forma constante... mas,
ele esta matriculado no ensino médio e o curso é a forma que ele ta usando pra estudar.
Embora ele tenha uma matricula, ele ndo estuda pela instituicdo que ele ta
matriculado... € um outro segmento grande... e ele ta se preparando para o vestibular.
E tem um terceiro segmento, que ja saiu do ensino médio ha alguns anos... vida
aconteceu... tem muito caso, por exemplo... de mulheres que engravidaram no ensino
médio, ndo foram pro ensino superior porque precisavam ganhar dinheiro... entraram
no mercado de trabalho... é assistente administrativo hoje... e quer dar um préximo
passo na carreira... pra coordenador financeiro e precisa de ensino superior... t com
a vida um pouquinho mais estabilizada, quer entrar no ensino superior e ta se
preparando. Essa galera vem pro Sirius também pra estudar... entdo, a gente fica
gravitando em torno desses grandes perfis. (E4)

Em relacdo ao relato acima, pode-se concluir que a empresa atende, basicamente, trés
publicos distintos: alunos de ensino médio que frequentam boas escolas e usam o curso como
um reforco; alunos de ensino médio de escolas publicas que, pela realidade da educacéo
brasileira, ndo conseguem ter um aprendizado adequado e buscam, na empresa, uma
oportunidade de uma formacdo de melhor qualidade. E, por fim, alunos que j& terminaram o
ensino médio, estdo no mercado de trabalho e entendem que precisam fazer um curso de ensino
superior para aumentar as chances de sucesso na carreira profissional. Ladd (2018) reforca que
uma mesma empresa pode atender diferentes segmentos de clientes. Na verdade, é comum que
organizacBGes tenham mais de um segmento, cada um com necessidades e caracteristicas
especificas. O importante é entender as demandas de cada publico e adaptar a estratégia de
marketing e desenvolvimento de produtos para atender a cada um deles de forma eficaz.

Ap0s a analise do variavel segmento de clientes, 0 que mais chama atencao ¢ a diferenca
de perfil social dos alunos que frequentam 0s cursos presenciais e aqueles que assinam um
curso online. Enquanto nos primeiros, 0s estudantes sdo, majoritariamente, egressos de familias
das classes sociais A e B, os alunos dos cursos Mentor e Sirius vém de estratos sociais menos
favorecidos da nossa sociedade. Outro ponto que merece destaque é o interesse dos estudantes
dos cursos presenciais pela profissdo medica. O Fluence foi concebido como um pre-vestibular
especializado na preparacao para os processos seletivos de medicina e, no Prosper, em torno de

70% dos alunos matriculados pretendem fazer o curso mais concorrido na area da saude.
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4.1.2 Proposta de Valor

Para Kotler e Armstrong (2007), este componente descreve o pacote de produtos e
servigos que criam valor para um segmento de clientes especifico. Ou, ainda, o mix total de
beneficios sobre os quais a marca é diferenciada e posicionada. A proposta de valor representa
um elemento fundamental do modelo de negdcios, pois descreve o valor que a empresa oferece
aos seus clientes e como ela diferencia-se dos concorrentes. Uma proposta clara e atraente pode
ser a chave para o sucesso de um negocio, pois ajuda a estabelecer uma conexdo emocional
com os clientes e a construir uma marca forte. Por isso, € importante que as empresas dediquem
tempo e recursos para desenvolver e comunicar sua proposta de valor de forma eficaz
(MULLER; BULIGA; VOIGT, 2018).

Todas as empresas do estudo apresentam, de forma muito clara, as suas propostas de
valor. O gestor do Fluence, ao ser questionado sobre qual valor a empresa entrega ao cliente,
ou seja, qual problema esta ajudando a resolver, respondeu da seguinte forma:

Bom, o problema é aprovar em medicina... preparar o aluno para entrar em medicina.
Entdo, ta muito ligado ao aumento de nota, de nimero de acertos, de desempenho.
Mas, tem também um lado emocional, que é o aluno se sentir bem, se sentir acolhido...
de ter o apoio que, as vezes, ele ndo tem em casa, de estar com alguém que
compreenda o processo. (E1)

E interessante observar a importancia que a empresa coloca no apoio e suporte
emocional oferecido aos alunos. Inclusive, nesta parte da entrevista, o gestor faz uma

comparagdo com os cursos online.

(...) fazendo um paralelo com o online... tem muito do estar em grupo, né?! Que o
online ndo tem... é dificil de acontecer. Entdo, o aluno ta aqui diariamente, tendo uma
vida social, com pessoas indo atrads do mesmo sonho. (E1)

(...) e tema questdo da motivagdo... do aluno ter que estudar 10 horas por dia, 12 horas
por dia... tem o contato com os professores, com colegas... 0 online é um estudo
individual, solitario. (E1)

(...) e a gente tem um senso de pertencer... a gente gasta mais de R$ 100.000,00 por
ano com bolos de aniversario nas nossas sedes. E uma das coisas mais compartilhadas
nas redes sociais pelos préprios alunos e isso gera muita midia espontanea e esse senso
de pertencimento. (E1)

Na proposta de valor da empresa fica claro que, além da promessa de uma melhora nos
indicadores académicos que oportunizem a aprovagdo no curso de medicina, 0 curso

proporciona um ambiente acolhedor para que os alunos possam enfrentar longas jornadas de
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estudo. Pederson, Bogers e Clausen (2022) reforcam que uma proposta de valor diferenciada
pode ser alcangada por meio de uma combinacdo de fatores, como qualidade superior, preco
competitivo, uma excepcional experiéncia do cliente, inovacdo, personalizacdo, entre outros.
E, ao alcancar esse status, a empresa pode-se destacar da concorréncia, atrair e reter clientes
fiéis e aumentar sua participacdo de mercado.

O representante do Prosper, por sua vez, entende que a proposta de valor da empresa
estd relacionada com a qualidade académica e a gestdo do tempo. Nas palavras do préprio

gestor, temos:

Acho que a proposta de valor é ter a melhor qualidade académica possivel para o0s
alunos pra que eles consigam, em um ano de cursinho, serem competitivos pra uma
aprovacao. A gente sabe que alguns alunos precisam de dois ou trés anos, mas, 0 nosso
diferencial competitivo é a questdo da qualidade, principalmente docente... dos
professores. Qualidade docente ndo é sé contratar o professor bom... é capacitar ele...
formar ele... pra que ele seja muito eficiente na aula. (E2)

Seguindo nesta linha, o proprio gestor faz a pergunta: “Por que os alunos sdo atraidos

pelo Prosper?” e ele mesmo responde:

Obvio que as aprovagdes... € a primeira grande impressao... poxa, passa metade das
vagas do EINSTEIN® em medicina, 40% da USP... aprovacdo ja ¢ um chamariz
inicial... que é um atestado de qualidade, mas, ndo adianta ser s isso, né? Por que que
aprova tanto? Eu acho que o nosso grande diferencial competitivo tem a ver com
gestéo do tempo. (E2)

(...) a gestdo de tempo é como que a gente otimiza a vida do aluno pra que ele consiga
aprender o maximo possivel. Por exemplo, carga-horéria... ndo adianta ter a maior
carga-horéria... tem uma carga-horaria ideal. Se eu ponho muita aula, tem pouco
tempo livre pra estudar e ndo consegue fazer os exercicios. Se eu coloco pouca aula,
ele ndo consegue entender direito os conceitos ¢ ai fica ‘batendo cabega’ nas questdes.
(E2)

N&o adianta eu p6r muitos simulados. Se ndo, ele ndo vai conseguir corrigir 0s
simulados e ser produtivo no final de semana e vai cansar demais. Mas, também, ndo
adianta pouco. Entdo, o primeiro elemento da gestdo do tempo é justamente isso...
vocé saber distribuir bem a carga-horaria, com tempo livre, com simulados. E a gente
nem ta olhando custo. Eu ndo olho... eu olho, primeiro... prioridade nimero um:
qualidade. Depois, eu vejo como consigo enxugar o custo pra ser... pra equilibrar. (...)
o professor tem que saber muito bem gerenciar o tempo. Entdo, as aulas aqui, elas sdo
mais seérias. Ndo tem piadinha, professor contando histéria... até porque um
vestibulando de medicina nem tem paciéncia para o professor ocupar o tempo da aula
de maneira ndo eficiente. (E2)

E, inclusive, a eficiéncia da conducdo da aula... o exemplo correto, a ordem
cronoldgica... ter uma aula com poucas ddvidas, né? Quando a aula tem poucas
davidas significa que o aluno entendeu bastante. (E2)

36 \sestibular de medicina do ALBERT EINSTEIN — Instituto Israelita de Ensino e Pesquisa.
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Também ha uma preocupagdo com a gestdo do tempo do proprio aluno, em casa, € como
a empresa conduz este processo a ponto de ele tornar-se um diferencial competitivo dificil de

ser copiado pelos concorrentes.

(...) e a gestdo do tempo do préprio aluno. O tempo livre & tarde dele... como ele
distribui as matérias... entdo, a metodologia, em geral, ela envolve isso... e 0 professor
é um elemento-chave. Entdo, tem a qualidade académica pra saber gerenciar bem o
tempo... dentro da sala de aula e na hora que ele for recomendar o aluno pra estudar
em casa... quais sdo 0s exercicios que ele tem que fazer, como ele vai conduzir o
estudo, como a coordenacéo apoia. (E2)

(...) entdo, tem um diferencial competitivo ai que é dificil os concorrentes seguirem
porque envolve uma cultura. A gente tem uma cultura de melhoramento continuo que
veio ao longo do tempo. Os professores estdo, toda hora, melhorando... eles sdo muito
cobrados por desempenho académico... entdo, a coordenacdo ta em cima, assiste aula,
vé o resultado das avaliagdes dos alunos. (E2)

Por fim, chama a atencdo a énfase que o gestor atribui a organizacéo e a cultura para a

definicdo da proposta de valor oferecida pela empresa:

(...) a gente é muito organizado... muito engenheiro aqui que faz com que seja
organizado. A qualidade académica, né... e a metodologia, que tem essa questdo da
boa gestdo do tempo. E, ai, os resultados sdo muito bons... e, ai, uma coisa puxa a
outra... resultado bom atrai mais aluno... (E2)

(...) mas, néo é sé isso... € uma cultura estabelecida pelo dono, que é o Nicolau®'... de
atencdo aos detalhes e exigéncia de qualidade que permeia a instituicdo... entdo, ele
olha todos os ‘fale conosco’®, ele olha todos os detalhes, ele vé coisa pequena e cobra
por melhoria... ele ta no dia a dia, ele d& aula... ento, ele acabou criando uma cultura
de exigéncia de qualidade em todos os aspectos que permeiam a empresa... € a gente,
de uma forma natural, cobra por detalhes, melhoria e satisfagdo do aluno. (E2)

Na figura 22 abaixo, extraidas do Instagram do Prosper no ano de 2021, pode-se
verificar a expressividade de alguns dos resultados alcancados pelos alunos do curso, tanto em

universidades publicas como, também, em universidades privadas.

37 Nicolau Sarkis: fundador e CEO da empresa.
38 Canal de comunicagdo da empresa com 0 mercado.
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Figura 22 - Postagens que destacam as aprovacdes do curso na USP, SISU e universidades

privadas
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Fonte: Instagram do curso Prosper.
Postagem 1: 28 de julho de 2021; Postagem 2: 18 de novembro de 2021; Postagem 3: 26 de maio de 2021

A sequir, iremos verificar como as empresas que atuam na modalidade digital ajudam
os clientes a resolver os seus problemas. Ao ser questionado sobre qual é a proposta de valor
que a empresa entrega aos clientes, o gestor do Mentor ndo apenas respondeu a pergunta, como

também fez uma demonstracdo para facilitar o entendimento do pesquisador.

A nossa principal ferramenta é o Plano de Estudos Personalizado. Entéo, o estudante
entra na plataforma e escolhe quais disciplinas que ele quer fazer com o curso. (E3)

(...) quais os dias e turnos que ele quer estudar... e isso aqui é o grande diferencial.
Entdo, por exemplo, se eu botar trés turnos na quinta, eu vou receber mais contetidos
na quinta, né? Entdo, olha sd: eu botei um turno por dia e trés turnos na quinta... dai,
a data da prova... eu clico em gerar plano... (E3)

(...) entdo, tu vé& aqui... segunda, eu tenho ali quatro médulos para estudar... terca, trés
maédulos... quarta, trés... quinta, j& tem varios modulos porque eu marquei todos 0s
turnos. (E3)

Ao lermos a transcri¢do do gestor, é importante lembrarmos a afirmacdo de Pederson,
Bogers e Clausen (2022), de que a proposta de valor descreve como a empresa pode resolver
0s problemas e atender as necessidades dos clientes de uma maneira Unica e valiosa,
diferenciando-a da concorréncia. Assim, ela torna-se essencial na estratégia de negécios e pode
ser um fator critico de sucesso.

Neste momento da entrevista, o gestor explica 0 conceito de ‘granularidade do
conteudo’, que, para ele, ¢ uma diferenca significativa de abordagem entre um curso presencial

e um curso online.

(...) tem uma diferenca grande aqui... do online pro presencial... que é a granularidade
do conteddo... entdo, tu vé, por exemplo, na segunda-feira, em um turno, eu vou
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estudar literatura, humanas, matematica e natureza. No presencial, normalmente, tu
tem duas ou trés aulas, né?! (E3)

Em um curso presencial é bastante comum que haja concentracdo de disciplinas em um
unico turno de aula. Isso ocorre para facilitar a montagem dos horarios e a logistica dos
professores, para evitar as famigeradas ‘janelas’. O que a ferramenta disponibilizada pelo
Mentor oferece sdo mais disciplinas em um mesmo intervalo de tempo, o0 que, na visdo do

gestor, gera maior atencdo e menor dispersao por parte dos alunos. Segue-se:

Por exemplo, esse modulo tem trés videos e onze exercicios. Normalmente, quando a
gente pensa em videoaula, a primeira ideia que vem é a de uma aula de cursinho
gravada e tal... entdo, vai ser uma aula de 40 minutos, com professor, ali e tal... sé
que, na verdade, sdo aulas muito curtas... de sete minutos. (E3)

Entdo, a qualidade do contetdo que a gente fala é no sentido de ter esses contetidos
mais ‘quebradinhos’, de forma que o estudante ndo fique numa coisa muito monétona.
Entdo, ele vé o video, faz o exercicio, vé o video, faz exercicio. Dai, muda a matéria...
e, também, tem o beneficio de que o plano personalizado se adapta a agenda do
estudante. (E3)

Para Muller, Buliga e VVoigt (2018), estabelecer a melhor proposta de valor do mercado
é um processo complexo que envolve uma série de fatores. Para os autores, a empresa precisa
ter alguns cuidados para criar uma proposta que seja relevante: a) conheca o seu publico-alvo;
b) analise a concorréncia; c) foque nos beneficios; d) seja claro e conciso; e) teste e ajuste. A
proposta de valor é um elemento fundamental do modelo de negdcios e deve ser revisada
regularmente para garantir que continue a atender as necessidades dos clientes e diferencie a
empresa dos concorrentes.

O Sirius apresenta uma proposta de valor mais ampla. Fica evidente, pelo trecho abaixo,
que a preocupagdo da empresa com o aluno ndo se restringe a preparacao para 0S processos

seletivos e envolve, também, uma orientag&o acerca da melhor opgéo de carreira.

Pra te responder, eu vou dar um passo pra tras... a empresa tem um outro segmento de
produtos que ¢ a orientacdo de carreira. Entdo, a gente tem o cursinho pré-vestibular,
que é o carro-chefe... e tem solugdes de orientacéo de carreiras, que € uma discussao
cada vez mais relevante pro nosso aluno... sei 14, na minha época de ensino médio era
direito, engenharia e medicina... ndo existiam outros cursos. Hoje em dia, existe uma
gama de cursos muito maior e a pessoa, em média, vai mudar de carreira algumas
vezes ao longo da vida... (E4)

Entdo, essa é uma discussdo cada vez mais relevante e a gente, enquanto empresa, ta
trabalhando muito pra apoiar o aluno nesse préximo passo da jornada profissional...
seja por meio de orientacdo de carreira, seja por meio de preparacéo para o ENEM e
vestibulares, seja por meio de viabilizar ao aluno encontrar uma oferta de ensino
superior que funciona pra ele em termos logisticos, em termos de curso, em termos
financeiros, em termos de duracéo, etc. Entdo, a gente t4 olhando muito pra esse
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momento... a gente quer pegar na mao deste aluno, apoia-lo e entender realmente o
que ele precisa, sabendo que o problema é bem maior do que simplesmente ter um
bom desempenho no ENEM ou no vestibular. (E4)

O gestor segue a sua fala explicando a dificuldade que representa para a empresa
oferecer um produto que seja, a0 mesmo tempo, percebido como de qualidade pedagogica e

acessivel para todo o mercado.

(...) o curso surgiu, primeiramente, pra ser uma solucdo de referéncia na preparacéo
do ENEM e vestibulares. E, ai, eu vou quebrar esse ponto em algumas partes... 0 que
que a gente entende por referéncia?... ¢ que tem um bom trade-off®® entre estar no
radar de todo mundo... o aluno pensou em ENEM e vestibular, ele tem que lembrar
da nossa empresa... sendo, a gente ndo consegue ser democratico, a gente ndo
consegue ser acessivel... a gente ndo vai conseguir chegar... sei la... em Oriximin, no
interior do Para... s6 que, justamente pra ser referéncia, ser acessivel, ser pra todo
mundo... a gente tem que ser barato... a gente ndo vai conseguir entregar uma
preparacdo que é... eu vou colocar um professor particular do lado do aluno pra fazer
um assessment? individual... eu vou ter que ter uma solugdo que conversa com todo
mundo... entéo, encontrar esse trade-off é dificil... (E4)

E interessante observar que, na proposta da empresa, as variaveis preco e acesso tém
um peso significativo e a preocupacdo com o trade-off que envolve qualidade académica e

acessibilidade é uma constante. No trecho abaixo, essa questdo fica mais evidente.

(...) no geral, a gente se diferencia no mercado pela qualidade e, em segundo lugar,
pelo preco. A gente ndo entra no mercado fazendo qualquer negdcio... a gente ndo tem
planos de R$ 9,90... R$ 4,90... como outras empresas do segmento tém... porque,
assim, eu ndo tenho condicOes de ter uma empresa sustentavel financeiramente. (E4)

(...) entdo, primeiramente, qualidade académica... depois, preco... e, por ultimo, mas,
ndo menos importante, acessibilidade... e acessibilidade ndo s6 financeira...
acessibilidade em termos de dispositivos de acesso. (E4)

(...) tem muita gente que acessa o Sirius s6 pelo celular e ndo tem crédito no aparelho
e isso é um super desafio... a gente lida com computadores ruins... as vezes, a pessoa
ndo consegue ter transmissdo adequada de video... a pessoa ndo tem um espaco
tranquilo pra estudar... ela ta estudando no intervalo do trabalho... ela é vendedora
numa loja... ta estudando naquele intervalo em que néo entrou nenhum cliente. Entéo,
é acessibilidade muito mais pra gente conseguir estar na rotina do aluno... qualquer
que seja essa rotina. (E4)

Neste momento, o pesquisador questiona se 0 entrevistado acredita que seja
responsabilidade da empresa preocupar-se com questdes que ela ndo tem nenhuma ingeréncia,
como € o caso de infraestrutura tecnoldgica em todo o pais. E se essa preocupacao ndo faria a

empresa perder o foco do seu negdcio. O gestor respondeu:

39 0 nome que se da a uma decisdo que consiste na escolha de uma opcéo em detrimento de outra.
40 No contexto do texto, assessment significa avaliacéo.
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Eu entendo esse ponto... é uma preocupacdo grande que a gente tem... por outro lado,
quando a gente olha o Brasil... e o Brasil que realmente precisa desse delta na
educacdo... é o Brasil que nao tem esse acesso. O aluno que tem acesso, tem acesso
ao Sirius e a varias outras ferramentas. (...) mas, ndo foi pra isso que a empresa
surgiu... €, eu pego muito nesse ponto de porqué que o Sirius existe... € uma coisa
bonita, que inspira... e, sim, a gente tem um desafio concreto de construir um negécio
em cima disso. (E4)

No trecho abaixo, ha um exemplo do modo como a empresa enfrenta esse tipo de trade-
off, ao criar uma parceira com uma operadora de celular para facilitar o acesso ao contetdo

desenvolvido pelo curso:

(...) no ano passado, a gente fez uma parceria com a operadora TIM, que é a operadora
que tem o maior market share** no pré-pago, no Brasil.. 0 nosso concorrente
DESCOMPLICA fez uma parceria com a CLARO... s6 que vocé tinha que ter crédito
no celular pra poder acessar... no nosso, ndo. Vocé tendo um nimero TIM... vocé pode
ter feito a Gltima recarga em novembro de 92... vocé tem um celular TIM, vocé tem
acesso ao Sirius sem descontar do pacote de dados do seu celular. Isso ja resolveu
uma boa parte... no momento da pandemia, com gente desempregada... pra acessar...
(E4)

A seguir, 0 gestor comenta que, na interacdo com os clientes, ha uma preferéncia pela
utilizacdo de tecnologias mais simples e funcionais, em detrimento do design e do rebuscado,
exatamente para privilegiar aqueles alunos que ndo tém acesso aos aparelhos mais sofisticados

e ndo transitam por ambientes com internet rapida.

(...) 0 nosso aplicativo, em dispositivos méveis... quem olha... se eu olho pro nosso
aplicativo, falo: “gente, que aplicativo feio, que aplicativo simples, que aplicativo
tosco... parece que parou no tempo.” E justamente pra pegar aquela pessoa que nao
tem espaco no celular, que ndo tem boas condi¢des... por exemplo, vocé consegue
baixar o contetdo pra ver off-line depois... e, ai, a gente tem desde videoaulas com
altissima qualidade até qualidade de video muito baixa, porque se a pessoa td num
Wi-Fi limitado na escola, ela consegue, ainda assim, fazer o download rapidinho e ver
em casa... entdo, tem trade offs que a gente consegue fazer que ajuda muito esse nosso
aluno, mas, eu concordo com vocé... a gente ndo vai conseguir resolver o problema
do acesso... (E4)

(...) entdo, a gente tenta forcar muito pro lado de ser acessivel... se a gente tem que
tomar decisBes na empresa que vai priorizar um produto mais premium ou um produto
mais acessivel, a gente vai pro lado do produto acessivel. (E4)

Para finalizar, um relato do gestor que expde as mazelas de infraestrutura tecnoldgica
no pais e a consequente exclusdo digital que esta situacdo acarreta para uma parcela dos

estudantes brasileiros.

ALE um percentual do total de vendas que uma empresa possui do segmento em que atua.
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(...) no ano passado, eu recebi uma mensagem, assim... que foi de cortar o coragéo...
de um professor, huma cidade de Pernambuco, se ndo estou enganado... ndo vou
lembrar o estado... que mostrou como é que os alunos estavam fazendo pra estudar...
a cidade ndo tinha sinal de 3G, mas, eles descobriram que no topo de uma arvore
pegava sinal de 3G... entdo, eles colocaram uma roldana Ia... colocaram um balde com
uma corda e todos os celulares I4 dentro e subiam o balde... deixavam uma meia hora
I em cima e, depois, descia... eu ndo vou conseguir chegar nesse aluno... e isso déi o
coracdo... (E4)

Importante ter em mente que, para um curso pre-vestibular, toda proposta de valor
precisa contemplar uma preparacdo que habilite o aluno para concorrer com chances de
aprovacao no curso e universidade desejados. No Fluence, esta proposta envolve capacitar o
aluno para que ele possa melhorar seus indicadores de desempenho de modo a ser aprovado
no(s) vestibular(es) de medicina. Além disso, existe um acolhimento emocional que oferece
suporte nos inimeros momentos de pressdo e estresse envolvidos nesta preparacdo. Nas
palavras do gestor, o curso desenvolve, entre os alunos, um senso de pertencimento, algo que,
para ele, os pré-vestibulares que atuam na modalidade online, ndo conseguem oferecer. Para o
Prosper, a proposta de valor esta relacionada a qualidade académica, especialmente, docente, e
organizacdo da gestdo do tempo do aluno, o que significa otimizar atividades como carga-
horaria de estudos, lista de exercicios, simulados, tempo de descanso, etc.

A proposta de valor do Mentor esta vinculada ao Plano de Estudos Personalizado, que,
conforme explicado pelo gestor da empresa, permite ao aluno estabelecer uma preparacdo que
respeite 0s seus objetivos académicos e a sua disponibilidade de tempo. Por fim, para o gestor
do Sirius, a proposta da empresa nao envolve apenas uma preparacdo académica que seja
referéncia no mercado e acessivel ao aluno, mas, também, um servico de orientacdo de carreiras

combinado com ofertas de ensino superior que faca sentido para o estudante do curso.

4.1.3 Canais

De uma forma geral, este componente descreve como uma empresa se comunica e
alcanca seus segmentos de clientes para entregar uma proposta de valor. Nos cursos presenciais,
a entrega do servigo ocorre nos diversos espacos disponibilizados pela organizagao, como salas
de aula, biblioteca, salas de estudo, etc. J& a comunicacdo, ocorre tanto pessoalmente como
através das diversas formas de contato que a tecnologia proporciona.

Os cursos online, por sua vez, pela prépria natureza da proposta, tém o servico

disponibilizado, majoritariamente, pela plataforma da empresa. No que tange as interacfes com
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os estudantes, as empresas utilizam as principais ferramentas disponiveis para comunicacao,
conforme serd demonstrado nas respostas dos gestores.

Matarazzo et al. (2021) lembram-nos que a implementacdo de uma estratégia
multichannel pode apresentar alguns desafios para as empresas, tais como: a) integracdo de
sistemas, que pode ser complexa e exigir investimentos significativos em tecnologia e
infraestrutura; b) consisténcia da marca, para garantir que a mesma seja coerente em todos 0s
canais de comunicacao e venda, o que pode ser desafiador quando trata-se de canais diferentes,
como lojas fisicas e e-commerce; ¢) gerenciamento de estogue; d) treinamento de equipe, em
outras palavras, € importante treinar os colaboradores para lidarem com os diferentes canais de
venda e comunicagéo e sustentar um atendimento de qualidade em todos os pontos de contato
com os clientes; €) analise de dados, que pode ser complexa em uma estratégia multichannel,
pois envolve a coleta e andlise de dados de diferentes canais, 0 que pode exigir ferramentas e
habilidades especificas; e, por fim, f) custo, j& que a implementacdo de uma estratégia
multichannel pode ser cara, especialmente no que tange investimentos em tecnologia e
infraestrutura. Portanto, é importante que as empresas estejam cientes desses desafios e 0s
abordem de uma forma estratégica para assegurar o sucesso dessas iniciativas.

Ao ser questionado sobre quais canais sdo utilizados para a comunicagdo com os alunos,

0 gestor do Fluence respondeu:

Hoje, vivemos uma realidade multichannel*? muito forte e ¢ um desafio consolidar e
padronizar um atendimento agil e de qualidade por tantos meios de contato... entdo, a
gente recebe contato por WHATSAPP, formuldrio de site, FACEBOOK,
INSTAGRAM, telefone e e-mail. (E1)

Para Payne, Peltier e Barger (2021), a adoc¢do de uma estratégia multichannel pode trazer
beneficios como a criacdo de valor nos servicos e, especialmente, melhorar a qualidade da
experiéncia do cliente. Como o Fluence possui 14 unidades, sendo 12 préprias, alguns dos
canais sdo centralizados para a rede e outros sdo locais, 0 que, para 0 gestor, representa um

desafio para a empresa.

Nos ja temos um CRM — MOSQUIT — h&a um bom tempo, mas, j& estamos buscando
solugdes tecnoldgicas de atendimento multicanal em empresas como ZENVIA, JIVO,
TAKE BLIP e NEOASSIST. Com esta realidade, também é desafiador rastrear

42 Significa utilizar varios canais ao mesmo tempo. Esse conceito é amplamente utilizado em marketing e vendas,
especialmente em um contexto em que as interacBes com 0s consumidores sdo executadas por meio de varios
canais, como redes sociais, loja fisica, ligacoes telefonicas, entre outros.
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indicadores como custo de aquisicdo de clientes (CAC) e taxas de conversdo de
leads™®. (E1)

O Prosper, por sua vez, tem uma equipe de marketing que faz a gestao das redes sociais
para o publico externo e um canal de comunicag&o interno, através de um aplicativo proprio.
No entanto, como a empresa ndo atua exclusivamente no mercado de pré-vestibular e atende,
também, o segmento de escolas e sistema de ensino, a comunicagédo precisa estar alinhada aos

diferentes publicos.

(...) cada rede social tem um publico diferente. Entdo, o LINKEDIN néo é 0 nosso
publico... sdo gestores e... € mais sistema de ensino e, talvez, professores, RH... a gente
tem TWITTER, a gente tem FACEBOOK... a gente tem contas no INSTAGRAM...
entdo, tem uma conta para sistema de ensino. Ai, o publico sdo os gestores de escolas.
(E2)

(...) e uma conta do cursinho... o publico s&o os alunos, j& mais velhos, que estdo no
pré-vestibular. A gente tem o basico... telefone, WHATSAPP, atendimento nos
canais... FACEBOOK... tem tudo. Acho que é meio que padrdo. Mas, pra comunicar
com o publico externo, a gente tem esses canais. (E2)

(...) e a gente tem os canais internos, também... que sdo privados. A gente tem o canal
de comunicacdo pelo nosso aplicativo, com as familias... a gente envia e-mails,
também... de comunicados... 0 que ta acontecendo no dia a dia... mas, 0s externos, sao
gerenciados pela equipe de marketing. (E2)

O pesquisador, ao questionar sobre os canais utilizados pelo Mentor, cita algumas
opcdes como YouTube, site, chats, e-mail, Telegram e telefone, sugerindo que todos 0s canais

utilizados pela empresa séo remotos e o0 gestor respondeu da seguinte forma:

Sim. Todos os que tu citou... é que tem o canal de aquisi¢éo e o produto em si, né? O
produto é todo dentro do site. Ai, como canais de aquisicdo, a gente temo YOUTUBE,
0 INSTAGRAM, o e-mail marketing que tu falou... tem o0 WHATSAPP, também...
que os caras podem entrar em contato. Mas, isso € pré-compra, né? Depois de
comprar, ta tudo centralizado |4 dentro. (E3)

Os canais sdo extremamente importantes nos modelos de negdcios, pois séo
responsaveis por conectar a empresa aos seus clientes e permitir a entrega de valor. Com a
digitalizacéo, este componente tem-se tornado cada vez mais importante, especialmente com a
adocdo de uma estratégia multichannel, que integra diferentes canais de comunicacao e venda
para proporcionar uma experiéncia mais completa e satisfatoria ao cliente. Além disso, a

utilizacdo de ferramentas digitais, como redes sociais e aplicativos moveis, tem-se mostrado

43 Termo usado para descrever o inicio do interesse de um possivel cliente em um determinado produto ou servigo
de uma empresa.
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eficaz na criagdo de valor para os clientes ao longo de toda a jornada de compra. Portanto, 0s
canais sdo fundamentais para o sucesso de um modelo de negdcios e devem ser cuidadosamente
planejados e gerenciados (MATARAZZO; PENCO; PROFUMO; QUAGLIA, 2021).

Neste momento, questiona-se acerca da separacdo da area comercial para que a empresa

possa ser mais efetiva na prospeccédo de alunos e obteve-se a seguinte resposta:

(...) do chat, o time é separado. Tem um time de vendas, que pega o chat 14 das landing
pages* do site... e tem um time de relacionamento, que conversa com os estudantes
dentro da plataforma. S&o dois atendimentos bem diferentes. (E3)

A Ultima empresa a ser questionada sobre o componente do modelo de negécios foi o

Sirius. Nos trechos abaixo, o gestor explica através de quais canais os clientes sdo contatados.

A gente tem muitos canais de distribuicdo... em ordem de prioridade... canais
organicos de aquisi¢do de clientes... 0 que que isso significa? Busca em GOOGLE,
boca a boca... a gente tem um NPS* altissimo no curso e a gente valoriza muito NPS
alto porque significa que o aluno t& recomendando pra outros alunos. (E4)

(...) um percentual muito relevante dos nossos alunos ndo vem de canais pagos... a
galera busca no GOOGLE, diretamente pelo nome da empresa porque ouviu no boca
a boca ou... a gente tem um trabalho muito forte de SEO* de produtos... muito
conteldo... assim, vocé colocou qualquer contetido de ensino médio no GOOGLE...
tem grande chance de que o Sirius vai estar ranqueado... sendo no top trés do
GOOGLE, pelo menos, na primeira pagina. 1sso traz um volume absurdo de trafego
pro curso... (E4)

(...) tem um time inteiro olhando... 0 qué que o nosso aluno t& pesquisando. E, ai,
como é que a gente produz conteldo relevante pedagogicamente, mas que, a0 mesmo
tempo, conversa com o qué a galera ta pesquisando? Entdo, tem um trabalho muito
ativo de estar ligado nesse tipo de tendéncia pra sempre estar produzindo conteldo
relevante. (E4)

(...) também tem os canais pagos.. midia paga.. GOOGLE, FACEBOOK,
INSTAGRAM, TIK TOK... anuncios em tudo quanto ¢ plataforma. Esse ainda ¢ um
percentual relevante. (E4)

Miiller (2018), em um artigo sobre a industria 4.0, sugere que 0s canais online podem
ser um diferencial para as empresas, na medida que permitem uma comunicagdo mais agil e
efetiva com clientes e parceiros, além de possibilitar a criacdo de novos modelos de negdcios e

a oferta de produtos e servigos personalizados. Portanto, é importante que as organizacfes

4 E uma pagina que conta com todos os elementos voltados & converséo, do visitante ao lead ou da oportunidade
ao cliente.

4 E uma metodologia da satisfacdo de clientes desenvolvida para avaliar o grau de fidelidade dos clientes de
qualquer perfil de empresa.

BEo conjunto de estratégias com o objetivo de potencializar e melhorar o posicionamento de um site nas paginas
de resultados organicos — desconsiderando links patrocinados / pagos — nos sites de busca, gerando conversdes,
sejam elas um lead, uma compra, um envio de formulario, agendamento de consulta e outros.
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avaliem suas necessidades e recursos para identificar quais canais séo mais adequados para as
suas operacoes e objetivos.
Neste momento, o gestor do Sirius explica que, dependendo do produto ofertado, a

empresa adota uma estratégia de midia diferente.

(...) eu ndo consigo colocar midia paga num ‘PORTAS ABERTAS*, que é uma oferta
gratuita, mas, eu consigo colocar midia paga na turma MED, porque a conta fecha. A
gente tem um canal no YOUTUBE que ja foi, no passado, um canal relevante de
aquisicdo... mas, ele foi perdendo prioridade ao longo do tempo... ainda é relevante...
tem um milhdo e poucos inscritos... a gente produz conteldo ali, mas, a nossa
estratégia de divulgacdo, hoje, de contetido, deixou de ser no YOUTUBE e passou a
ser dentro da nossa propria plataforma. (E4)

(...) a gente ta testando, agora, também... grupos e canais via WHATSAPP, via
TELEGRAM... mas, é muito mais pro aluno que ja chegou no curso... € muito mais
um canal de engajamento do que um canal de aquisi¢do de alunos. (E4)

Entdo, de uma forma resumida, as principais estratégias utilizadas pela empresa para

comunicar-se com o seu publico sdo:

(...) midia orgénica, sobretudo GOOGLE e pesquisa em GOOGLE... boca a boca é
fortissimo e aluno fala de um pra outro... professor recomenda uma solugéo ou outra...
familia tem dois filhos... se um usa o Sirius, o outro também vai usar com uma
probabilidade muito grande no futuro, a menos que a gente tenha pisado na bola na
primeira experiéncia... e, por fim, midia paga. (E4)

Pode-se depreender que as quatro empresas que compdem o estudo fazem uso de uma
abordagem multichannel para a comunicacéo e prospecc¢do de alunos. No Prosper, a equipe de
marketing é responsavel pela gestdo das principais redes sociais e hd um canal de comunicagdo
interno, atraves de um aplicativo préprio, onde ocorrem as interacdes com os alunos do curso.
Jano Mentor, hd uma divisao entre os canais envolvidos na aquisi¢cdo de novos alunos e aqueles
relacionados aos produtos ja contratados. Para os primeiros, existe um time de vendas. Para o
segundo, um time de relacionamento. O gestor do Sirius, por sua vez, optou por dar énfase aos
canais de aquisicdo da empresa, como 0s organicos, especialmente através do Google, por conta
do trabalho de SEO realizado pelo curso. A empresa também confia na comunicacdo boca a
boca, resultado de uma experiéncia positiva dos alunos com a plataforma. Por fim, existe a

compra de midia nas principais redes sociais direcionadas ao publico-alvo.

47 Projeto criado pelo Sirius por conta da suspensdo das aulas presenciais em 2020, em decorréncia da pandemia
de COVID-19. Oferece acesso gratuito a todas as 6.000 videoaulas e aos 30.000 exercicios disponibilizadas na
plataforma. Além disso, os alunos cadastrados tem acesso a outras ferramentas, como as provas do ENEM, secéo
de apostilas e blog do curso.
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4.1.4 Relacionamento com Clientes

Este topico da pesquisa procurou descrever os tipos de relacdo que as empresas que
compuseram 0 estudo estabelecem com 0s seus respectivos segmentos de clientes. Para
Osterwalder e Pigneur (2011), o relacionamento com clientes pode ser guiado pelas seguintes
motivacdes: a) conquista do cliente; b) retencdo do cliente; e ¢) ampliacdo das vendas. Ao ser
questionado sobre o tipo de relacionamento que o Fluence mantém com os alunos, o gestor
relata a preponderancia do papel do coordenador da sede. Esta funcéo, dentro da hierarquia da

empresa, corresponde a uma direcdo de unidade.

(...) tem um relacionamento de muita confianga com o coordenador da sede... 0s
alunos discutem desde “briguei com o meu namorado ou namorada” até, sei 14, “sou
gay e a minha familia ndo aceita”... e, também, questdes mais sérias, como suicidio...
isso tudo da parte emocional, né? (E1)

(...) e, obviamente, muito pedagogico, também... “fui mal...” “tirei uma nota ruim na

EL T3 EEINRE)

redagdo...”, “esperava ir melhor no simulado...”, ”ndo aguento mais, t6 ha trés anos
no cursinho e nio passo em nada...”. Entdo, tem de tudo... (E1)

De acordo com Gabbianelli e Pencarelli (2020), a construcdo de relacionamentos
proximos e colaborativos com os clientes € vista como um fator chave para a criagdo de valor
e para o sucesso da empresa. Além disso, a fidelizacdo de clientes € uma estratégia importante
para garantir a continuidade dos negdcios e a geracao de receita.

Como o Fluence é uma empresa focada na preparacdo para 0s processos seletivos de
medicina, que sdo os mais concorridos do pais, ha, naturalmente, uma pressdo maior nos alunos
que frequentam o curso. Portanto, as frustracbes sdo mais frequentes e os profissionais da
empresa, notadamente os coordenadores de sede, também precisam gerir as decepcdes dos
estudantes ao longo de todo o processo de preparacao.

Por fim, o gestor traz uma questdo que envolve o aspecto financeiro da relacdo e que

pode impactar no relacionamento da empresa com o0s seus alunos.

(...) eu percebo que tem muito um senso... por um lado, de gratiddo... porque eles
reconhecem que foi o curso que o ajudou a passar. Mas, por outro lado, do ponto de
vista financeiro, ha uma ingratiddo... que € assim, de querer... muito pedido de bolsa,
muito pedido de desconto... coisas como: “eu passei na faculdade e, agora, vou
comecar e tenho que pagar R$ 8.000,00 por més. Entéo, queria ver se o Fluence pode
isentar as parcelas que eu ainda tenho com o curso...” (E1)

(...) é quase conflitante, né? Por um lado, uma gratiddo imensa e, por outro, € uma
desvalorizagdo do pré-vestibular, do servico em si... (E1)
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Importante observar que, por ser um curso premium e operar com pregos altos —
conforme o Quadro 14 — a empresa tem planos de até 18 parcelas, o que faz com que o periodo
de pagamento possa exceder o tempo do curso, 0 que gera parcelas remanescentes ap0s 0
término das provas.

Ao ser questionado sobre o relacionamento que a empresa Prosper mantém com 0s

clientes, o gestor destaca a diferenca entre a relacdo com os pais e com os alunos.

(...) eu entendo que sdo dois clientes. Mas, assim, no caso do cursinho, o aluno é muito
mais importante do que o pai... ele é o decisor do local onde vai estudar. Entéo,
assim... 0 pai... a gente tem comunicacéo e interacdo... nds temos palestras especificas
para os pais. A gente também tem orientadoras educacionais que sao psicologas, caso
0s pais queiram saber como esta o filho... como esta o desempenho... elas fazem esse
atendimento. Existem alguns pais que s&o mais ansiosos, e que, proativamente, ligam
pra saber sobre os filhos. (E2)

(...) mas, a interacdo com os pais € bem menor no cursinho do que no colégio... entéo,
é mais proativo nosso... tentar integrar os pais do que o contrario. Por isso, a gente faz
palestras com o0s pais ao longo do ano pra explicar pra eles o que que os filhos estdo
passando. (E2)

Neste momento da entrevista, 0 gestor comeca a discorrer sobre o que parece — na viséo
dele — ser o dia a dia de um aluno no pré-vestibular e a importancia de alguns elementos para

que o relacionamento com o curso funcione de uma forma efetiva.

(...) no caso do cursinho, a gente ndo tem quadra de esportes, eventos... tem atividades
que a gente faz com os alunos, sim... sei la... feira das profissdes... traz ex-alunos pra
falar das faculdades, fazemos palestras... mas, 95% do tempo deles é com o professor
em sala de aula. Ent&o, boa parte da experiéncia tem a ver com a organizacéo do curso,
pra que ele ndo tenha que se preocupar com isso. Provas nos hordrios certos... sabe,
avaliagdes... mas, assim, a sala de aula influencia muito. A equipe docente influencia
muito. Por isso que a gente d& muito atengdo pra isso... €, é ébvio... plantdo de davidas,
simulados... redagdo... atendimento de redacdo... outras atividades complementares
s80 muito importantes... (E2)

Fica evidente que, para o Prosper, um Otimo relacionamento com os alunos esta
fortemente alicercado nas questdes pedagogicas e na organizagao que 0 Curso proporciona aos

estudantes no dia a dia. Nessa mesma linha, o gestor continua:

(...) ter a melhor equipe docente... melhor, assim... cada um fala que tem a melhor
equipe... melhor nos critérios que a gente acha que sdo melhores para a nossa proposta
de valor de um cursinho sério, com mais contetido, focado em aprovagdo em pouco
tempo... entdo, acho que é isso. (E2)

(...) nds entendemos que a questdo do relacionamento, da satisfacdo e da fidelizacao
estdo diretamente relacionadas a questdo pedagdgica e organizacional. E a gente
consegue cobrar um pre¢o premium em relacdo aos concorrentes justamente por conta
dessas questdes. (E2)
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(...) e por que é tdo dificil nos copiar? Por que organizar um cursinho com trés, quatro,
cinco mil alunos é muito dificil... vocé tem que ter processos muito bem definidos...
vocé tem que ter pessoas atentas o tempo inteiro... (E2)

(...) tem que ter uma equipe docente muito boa... quer dizer, é muita coisa que vocé
precisa executar... entdo, ndo é facil executar isso tudo... ndo é s6 ter a ideia... ter um
professor bom, é ok. Mas, ter 25 professores top de linha... fenomenais... onde o aluno
ndo consegue reclamar de ninguém... isso é dificil... (E2)

Mesmao reconhecendo a importéancia da equipe docente na proposta de valor da empresa
e no relacionamento junto aos clientes, o gestor admite que a relacdo com os professores nem

sempre ocorre de uma forma tranquila.

(...) porque reter o professor... fazer a contratacdo e reter... e capacitar... é dificil...
professor ndo é facil de gerenciar... e eu falo isso porque eu sou professor, t4? N&o é
porque eu td culpando eles... entdo, assim... isso € uma coisa que demora... demora
tempo... (E2)

(...) vocé precisa construir credibilidade... professor precisa se sentir seguro... 0 que
que faz um professor ndo querer procurar aula em outro lugar? Ele tem que ter
seguranga na instituicdo... ele tem que ter confianca... ele tem que sentir que é
defendido em sala de aula na sua autoridade... entdo, tudo isso torna dificil a entrada
de um concorrente disruptivo... a ndo ser que vocé esteja fazendo ‘cagada’... ai, sim,
se vier um bom, toma rapido o seu lugar. (E2)

Para as empresas que atuam na modalidade digital, desenvolver o relacionamento com
os clientes é um desafio ainda maior, ja que ndo ha contato presencial nessa relagdo. Portanto,
esse vinculo precisa ser desenvolvido através de acdes e ferramentas sem uma interacéo fisica
entre o curso e os alunos. Ao ser questionado sobre este topico, o gestor da empresa Mentor

respondeu:

(...) desde o inicio do curso, a gente estabeleceu o relacionamento com o estudante
como sendo um dos pontos chave... um dos pilares do produto, assim... entdo, essa
coisa de ter o chat na plataforma e ter um time |4, pronto pra responder... mas, de uma
forma super humana, assim... super proxima. Entdo, eles s&o... a nossa diretora de
relacionamento §é, tipo... a pessoa mais querida do mundo... que tu imagina... ela é
muito ‘fofa’, assim... hehehe... (E3)

(...) e, ai... eles sdo... cara, e eles amam os estudantes... entdo, é toda uma cultura
dentro desse time que foi gerada ao redor disso... (E3)

(...) e, ai, cara, tem tudo que é historia... tem uns que falam todos os dias... dai, ja
viram meio que amigos dos caras do chat, ali e tal... &s vezes, por ser internet, fica até
mais proximo. (E3)

(...) entdo, ndo é sé uma resolucéo de problemas... ndo é apenas um SAC.® (E3)

48 canal utilizado para o consumidor tirar ddvidas, dar sugestOes, obter informacOes, receber reclamagdes e
resolver problemas relacionados a uma empresa e/ou seus produtos.
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Percebe-se, pelo depoimento do gestor, a importancia deste componente para 0 modelo
de negdcios, o que € corroborado pelas pesquisadoras Krawczyk-Sokolowska e Caputa (2023),
que afirmam que o relacionamento é importante para 0 sucesso da empresa porque € através
dele que cria-se valor para o cliente e, consequentemente, obtém-se vantagem competitiva no
mercado. Um 6timo relacionamento produz uma experiéncia positiva para o consumidor, o que
pode levar a recomendac0es, fidelizacdo, aumento de receita e rentabilidade a longo prazo.

Chama a atencdo no relato anterior a preocupacdo do Mentor com o relacionamento
‘humano’, mesmo que nao haja interagao fisica com os alunos e entre eles proprios. Seguindo
nessa linha, o gestor comenta sobre o evento ‘Ombro Amigo’, uma iniciativa do curso para

estreitar os lagos emocionais com 0s estudantes.

(...) esses eventos de Ombro Amigo... esse ano, a gente ndo fez... mas, no ano passado,
a gente fez alguns... bah!, é muito legal. A gente para todo o time pra ficar o dia inteiro
fazendo atendimentos... tem uma psicologa que fica la... junto... pra atender 0s casos
mais tensos... €, bah!, tem de tudo, assim... os caras... até carta de suicidio ja rolou...
(E3)

(...) tipo... ah, descobri que eu sou homossexual e ndo sei como falar para 0s meus
pais... tipo, coisas assim... (E3)

(...) esse mundo mega conectado, mas, mega distante, né? As pessoas acham no chat
do cursinho online um canal pra extravasar... muito doido isso... (E3)

Por fim, tem-se a empresa Sirius, que também explicou como desenvolve o

relacionamento com os seus alunos. Abaixo, o relato do gestor.

(...) aqui, temos dois tipos de relacionamento... tem o relacionamento com o objetivo
de gerar engajamento no aluno e, por tras disso, tem 0 nosso interesse em criar o habito
de estudo no nosso aluno... ele ndo chega com esse habito de estudo... uma coisa que,
pra gente, é ébvia... (E4)

(...) pro nosso aluno, ndo é 6bvio... e, ai, tem Varios canais que a gente usa: desde
gatilhos psicolégicos dentro da prépria plataforma pra fazer esse aluno voltar, réguas
por e-mail*®, WHATSAPP... em alguns momentos, SMS... varios canais... mais um
trabalho em redes sociais do Sirius com o objetivo de fazer o aluno do curso retornar...
(E4)

(...) e a gente tem, também, um relacionamento quase que reativo... que é de help
desk®! e suporte. No geral, 0 nosso aluno... a gente trabalha pra ele funcionar no

49 £ uma estrutura automatizada que responde ao comportamento do usudrio e suas caracteristicas com o envio de
e-mails adequados. Portanto, ajuda a aumentar o engajamento, vender mais produtos, nutrir novos USUarios e
reativar usuarios inativos.

50 Servico muito utilizado para o envio de mensagens de texto curtos, através de telefones celulares.

51 E uma ferramenta que organiza e otimiza a comunicagdo com o cliente, uma vez que centraliza suas solicitacdes
e principais ddvidas em uma Unica plataforma e, assim, permite que a equipe de atendimento ofereca a melhor
experiéncia possivel para seus clientes.
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modelo mais self-service®? possivel... 0 nosso aluno ndo quer ter um manual... ele ndo
quer ter que depender de alguém pra tomar qualquer deciséo, pra fazer qualquer agao
na plataforma. Entdo, a gente trabalha muito para a experiéncia ser o mais low touch®
possivel... pra que ele ndo dependa do curso pra usar a plataforma... (E4)

(...) mas, as vezes, problemas acontecem... 0s alunos tém uma ddvida... teve um
problema com a plataforma... ai, ele vai pro nosso atendimento... ai, tem um time
dedicado a responder o0 nosso aluno por varios canais... 0 que a gente ta trabalhando
agora € pra verificar se a gente consegue sustentar isso de uma forma viavel
financeiramente, porque é um volume colossal em chat... e vocé gera a expectativa de
uma resposta imediata... mas, aparentemente, vai dar certo... pra manter essa boa
experiéncia do aluno... (E4)

O artigo de Rachinger et al. (2018) afirma que a digitalizacdo pode ser utilizada para
melhorar o relacionamento com os clientes e, consequentemente, tornar-se um diferencial para
a empresa. Algumas das estratégias mencionadas incluem o uso de personalizacdo para fins
publicitérios, o uso de tecnologias digitais para intensificar o contato com o cliente, a introdugéo
de novos produtos ou servicos digitais e 0 uso de tecnologias para adaptar-se constantemente
as necessidades do mercado. Além disso, € mencionado que a digitalizacdo pode ser utilizada
para demonstrar valores adicionais aos clientes e fornecer feedback sobre produtos e servicos
entregues.

Observa-se que o Sirius visualiza o relacionamento com os clientes de duas formas: a)
para gerar engajamento académico; e b) para oferecer suporte quando ocorrerem problemas na
plataforma. A despeito dessa situacdo, o gestor revela que tem como premissa oferecer uma
experiéncia de navegacdo intuitiva e autbnoma aos seus alunos e, nesse interim, o NPS é uma
das ferramentas utilizadas para aferir se essa experiéncia esta alinhada com as expectativas da

empresa.

(...) a gente olha muito pra NPS do aluno... a gente trabalha numa zona de NPS alta e
acompanha isso de perto... entdo, somos muito criticos nisso... e, NPS é assim... dado
que ta alto, se trabalha muito pra ndo baixar... a gente monitora isso toda semana pra
entender aonde tem gargalo... e o time de relacionamento também tem esse trabalho...
(E4)

Por fim, o gestor relata como a empresa procura fazer uso da enorme quantidade de
dados disponiveis acerca dos alunos com o objetivo de desenvolver estratégias customizadas

para cada segmento.

(...) no geral, séo réguas absolutamente automatizadas e customizadas... como a gente

52 No contexto do texto, self-service significa que o aluno faz as acdes necessarias na plataforma do curso com o
minimo de intervencdo da empresa.
53 No contexto do texto, low touch significa poucas interacGes com as equipes de atendimento do curso.
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trabalha com muitos alunos, nds temos acesso a informagéo muito grande de dados...
e a gente tem um time de analytics bastante robusto aqui... a gente consegue
clusterizar® e criar varias segmentacdes pra entender que as réguas de comunicagao
pro nosso aluno... ela é automatizada... na maioria... mas, ndo é aquele automatizado
que ndo conversa com a realidade do aluno... como é tudo automatizado, a gente
consegue criar infinitos segmentos e ter estratégias especificas pra cada segmento...
entdo, é como a gente trabalha pra manter esse aluno com a gente. (E4)

Observam-se diferencas entre a forma como as empresas do estudo buscam relacionar-
se com os seus clientes. No Fluence, o papel do coordenador de sede é fundamental nesse
processo e ha um desafio para que haja um descolamento da questdo financeira com a imagem
remanescente do curso entre os alunos. Para o Prosper, existe uma diferenga entre o
relacionamento estabelecido com os clientes e aquele que ocorre com 0S seus pais, menos
relevante para a gestdo do negocio. Segundo o gestor, 0 que é determinante para a gestdo do
relacionamento € a satisfacdo do aluno com a sala de aula, ou seja, a qualidade da equipe
docente e a organizacdo académica. JA& no Mentor, desde o inicio, estabeleceu-se que o
relacionamento com os alunos seria uma prioridade, mesmo com as limitacdes que um curso
online impdem. Entdo, o time de relacionamento da empresa, através do chat, reveste-se de
significativa importancia na operagdo do negocio. Por fim, no Sirius, existem dois tipos de
relacionamento com os estudantes. No primeiro, o objetivo é gerar engajamento académico e a
empresa faz uso de diversos canais e ferramentas para despertar o habito de estudo entre os
alunos. A segunda forma de relacionamento é mais reativa e tem como fim oferecer suporte
sempre que houver problemas e/ou duvidas com a plataforma do curso e suas diversas

ferramentas e funcionalidades.

4.1.5 Fontes de Receita

Este componente representa o dinheiro que uma empresa gera a partir de cada segmento
de clientes que ela atende. De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), ha diversas maneiras
de obter-se uma fonte de receita. As principais sdo: a) venda de recursos; b) taxa de uso; c) taxa
de assinatura; d) empréstimos/aluguéis/leasing; e e) licenciamento. No caso do mercado de pre-
vestibular, objeto de estudo desta pesquisa, trata-se de uma taxa de assinatura, gerada pela
venda do acesso continuo — por tempo determinado - a um servigo.

As fontes de receita sdo importantes para o0 modelo de negécios porque sdo a principal

forma de gerar faturamento e lucro para a empresa. Sem isso, ndo € possivel sustentar uma

% Técnica de organizar os individuos em funcdo de seu comportamento, habitos, preferéncias, valores, classe
social, informagdes geogréaficas, dados demograficos, entre outros.
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operacdo e crescer. Ademais, as fontes de receita também podem ser usadas para avaliar a
viabilidade financeira do modelo e para tomar decisdes estratégicas sobre como alocar recursos
e investimentos. Portanto, é crucial que as empresas identifiguem e desenvolvam fontes de
receita eficazes e sustentaveis para garantir o sucesso a longo prazo (SHAHRIVAR et al.,
2018).

Ao ser questionada sobre as fontes de receita, a empresa Fluence respondeu:

A principal fonte de receita sdo os cursos — Integral e Premed — e 0s materiais
didaticos, que sdo comercializados a parte. O restante € muito pequeno... tem as
viagens, tem os royalties® de Santa Maria e Pelotas... as vezes, tem uma multa ou
juro como receita financeira, mas, no todo, é pequeno... (E1)

Apesar da estratégia adotada pela empresa, autores como Motheral e Fairman (2020)
afirmam que diversificar as fontes de receita pode envolver a busca por novas oportunidades
de negécios. Na figura 23, sdo apresentadas as duas principais turmas oferecidas ao mercado
em 2022, assim como, a informacao de que os materiais oferecidos aos alunos sdo elaborados
pelos proprios professores do curso. Importante ressaltar que, no dia da realizacéo da entrevista,
a pandemia de COVID-19 ainda ndo era uma realidade e, portanto, as turmas no formato online

ndo faziam parte do horizonte estratégico da empresa, como o fazem neste momento.

% Quantia paga por alguém a um proprietario pelo direito de uso, exploracdo e comercializagdo de um bem ou
servico.
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Figura 23 - Postagens que indicam as duas principais opg¢des de turma e o material didatico
proprio utilizado pelo curso

ten

didatico proprio

Fonte: Instagram do curso Fluence.
Postagem 1: 4 de novembro de 2021; Postagem 2: 27 de janeiro de 2021

Por conta de a empresa operar — majoritariamente — numa faixa de pregos mais premium,
0 pesquisador indagou o gestor acerca de uma maior flexibilizagdo no momento da negociacao,
do prazo para o pagamento e se ha diferencas na estratégia de precificacdo entre as unidades.
Destaca-se que, em 2022, o curso operou com 14 unidades — sendo 12 proprias — distribuidas
entre os estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e Distrito Federal. Abaixo, tem-

se a resposta aos questionamentos realizados.

(...) a gente j& flexibiliza... mais do que 18 meses, j comeca a ficar... pro cara pagar
em mais do que dois anos... eu ndo sinto os clientes dispostos a fazerem isso. (E1)

(...) nas estratégias de precificacdo, varia de sede pra sede... por exemplo, em Passo
Fundo, a tabela é essa e pronto. E tem um desconto pequeno pra rematricula... tem
algumas excecdes... mas, ndo chega a 10%, ndo chega a 5% dos casos. (E1)

(...) mas, ai, vocé vem para um mercado bastante concorrido como Porto Alegre... ai,
¢ tipo ‘merda no ventilador’... vai pra tudo que ¢ lado... e, principalmente, na
‘finaleira’... vocé comega a ver... “ta, eu vou abrir mais uma turma ou nao? Quantas
vagas ainda tém?” (E1)

E bastante comum, no final da campanha de matriculas, o curso enfrentar um dilema.
Ainda faltam dez dias para o inicio das aulas e o gestor questiona-se: “Comego 0 ano com cinco
turmas de 60 alunos cada e ndo aceito novas matriculas ou abro uma sexta turma e tento

matricular o maximo de alunos, mesmo correndo o risco de ter uma turma pequena e ter que
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assumir os custos fixos de carga-horaria com professores, energia elétrica, logistica, etc.?”. Essa
€ uma situacdo bastante comum para a empresa e que ocorre todos 0s anos, na maioria das
sedes.

Por fim, o gestor comenta acerca da postura de alguns alunos que fazem pré-vestibular

ha algum tempo, especialmente na unidade de Porto Alegre e as razdes para tal comportamento.

(...) alguns deles mentem... eu j& recebi aluno no Premed, que estava no METODO®
e queria que a gente fizesse o curso por R$ 8.000,00. E, a gente nao fez. No final, ele
falou: “ta, eu vou no METODO e vou falar que vocés fizeram por R$ 8.000,00 e, dai,
eles vdo me dar o desconto...”. (E1)

(...) j& pegamos alunos mentindo que tinham bolsas e que ndo tinham... entdo, quem
t& ha dois, trés anos... eu sinto que eles ndo querem pedir dinheiro para os pais... ndo
¢ que os pais ndo possam pagar... € um peso deles... “p0, eu ja estou ha trés anos, ha
quatros anos e meus amigos até ja terminaram a faculdade e eu t6 aqui, sendo bancado
pelo pai...”. Tem moradia, tem ndo sei o qué... entdo, ele joga essa culpa para o pré-
vestibular e tem casos que chega a ter discussdo, porque o cara acha que é um direito
dele ter a bolsa, que é um absurdo a gente nao dar bolsa praele... (E1)

Ao responder sobre 0 componente segmento de clientes, o gestor do Prosper ja havia
revelado que a fonte de receita da empresa advém de cinco diferentes modalidades de cursos:
ITA, Medicina, Extensivo Manhd, Extensivo Noite e EAD. Nos relatos abaixo, observa-se quais
turmas mais contribuem para o faturamento e a politica de descontos através do Concurso de

Bolsas, pratica adotada pelo Prosper.

(...) eu diria que, sim... 70% deve vir das turmas de medicina, 15% das turmas ITA...
e 0 restante esté dividido entre as demais turmas. (E2)

(...) na turma MED, a gente também da bastante desconto... porque a gente precisa
atrair alunos bons... dai, vocé precisa ser mais agressivo no desconto numa faixa de
alunos competitivos, entendeu? (E2)

(...) Aqui, a gente ndo é um monopolio... quer dizer, o Anglo®, por exemplo, é muito
bom. Se tem um aluno competitivo pra passar ha medicina, da USP (Universidade de
Séo Paulo), e eu ndo tenho mais o concurso de bolsa, o Anglo vai I4, dé& bolsa 100%
e ele nem vem aqui bater na porta... quer dizer, por mais que ele queira estudar aqui,
ele pensa “ah, ndo vou conseguir desconto...” (E2)

(...) eles ndo sabem que, por serem bons, vao receber varios convites e podem escolher
a melhor op¢do... mas, ndo! Eles sdo novos, eles séo ingénuos... entdo, eles fazem a
prova de bolsa. (E2)

(...) Aqui, todo mundo faz prova de bolsa. Muito dificil ter algum aluno que entra sem
algum desconto ou sem ter feito um concurso. Diferente de... sei la... tipo Belo
Horizonte... ndo tenho certeza, mas, Belo Horizonte é quase um monopdlio do

% Curso pré-vestibular presencial, focado na preparacdo para os vestibulares de medicina, e que atua na cidade de
Porto Alegre e outras cidades do RS e SC.
5" curso pré-vestibular presencial, que atua na cidade de Séo Paulo.
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Bernoulli%®... eles sdo uma marca mega premium e ndo tem muito concorrente... entéo,
14... acho que eles nem precisam fazer concurso de bolsa... ndo tenho certeza, mas, em
SP, a gente tem o Etapa®, que é muito bom, tem o Anglo... entdo, precisamos fazer
isso até pra gente ficar com os alunos talentosos. (E2)

Figura 24 - Postagens com a divulgacéo do Concurso de Bolsas e Bolsa Desempenho

inscricéio! T
Faga sua inscricao! Faca sua inscricdo!

Concurso Bolsa
de Bolsas Desempenho

Prova On-line Unidades Campinas, SJC e SP

Programa de descontos por meio

Data: 21 e 22/01 da andlise dos resultados em vestibulares
Turmas on-line e em Olimpiadas do Conhecimento.

Fonte: Instagram do curso Prosper.
Postagem 1: 13 de janeiro de 2021; Postagem 2: 10 de fevereiro de 2021; Postagem 3: 18 de janeiro de 2021

No momento em que a entrevista com o gestor do Mentor foi realizada, em 27 de agosto
de 2020, a empresa oferecia um amplo portfélio de produtos no seu site, como Extensivo
ENEM, Semiextensivo, Intensivo, Extensivo ENEM Medicina, Aprova Combo, Aprova
Combo com apostilas de exercicios, Reforco Escolar, Reforco Universitario para engenharias
e salde, Questdes Confirmadas ENEM 2020, Redacdo ENEM+, etc. A justificativa para tantos

cursos pode ser verificada no depoimento a seguir:

(...) tudo t& sempre em constante avaliacdo e modificacdo... historicamente, como eu
te comentei, a gente comegou pensando em fazer uma assinatura... tipo ‘NETFLIX da
Educagio’... depois, a gente viu que ndo era bem por ai... que era uma coisa mais de
ENEM... (E3)

(...) ai, o Extensivo, ao longo do ano, ele vai mudando... ai, 0 Extensivo vira Semi...
que vira Intensivo... que vira Revisdo. E tu sempre tem as ‘coisas de lado’. Dai, tu tem
14 0 Extensivo Medicina, que é um upgrade... esse ano — 2020 — que comegaram esses
combos... ai, vem tudo que o cara tem direito... dai, vem Questdes Confirmadas, vem
0 Redacdo ENEM+ e tal... (E3)

(...) entdo, vai acrescentando... e, tem um produto que é mais simples, que é o Plano
Basico... s6 que esse curso... ele € assim... vai e volta... as vezes, ta I, as vezes, ndo
ta 14. O Miguel®... ele faz as andlises de precos e ndo sei mais o qué... entdo, ¢ isso...
vamos tirar o Plano Bésico, vamos colocar o Plano Basico... ai, é sempre uma
discussdo infinita, hehehe... mas, tem que ter um produto ‘porta de entrada’... aquela
coisa... diminui o ticket médio, mas, traz o cara pra base... enfim... (E3)

%8 Curso pré-vestibular presencial, que atua na cidade de Belo Horizonte.
59 curso pré-vestibular presencial, que atua na cidade de S&o Paulo.
60 Miguel Andorffy: cofundador e CEO do curso.
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A trajetdria da empresa, caracterizada por um histérico de inUmeras ofertas, demonstra,
em alguma medida, o objetivo do Mentor de distinguir-se do mercado. Para Shahrivar et al.
(2018), as fontes de receita podem ser uma maneira importante de diferenciar uma empresa de
seus concorrentes. Para 0s autores, para que isso aconteca, € essencial identificar as
necessidades e desejos dos clientes e criar ofertas de valor Unicas, que atendam a essas
necessidades de uma maneira diferente do que os concorrentes. Algumas formas de diversificar
a empresa através das fontes de receita incluem: a) oferecer precos mais baixos do que 0s
concorrentes, por meio de modelos de negdcios inovadores, como a venda de produtos ou
servigos complementares; b) proporcionar produtos ou servi¢os exclusivos que ndo estdo
disponiveis em outros lugares, como produtos personalizados ou servicos de alta qualidade; c)
assegurar uma experiéncia de compra Unica, como um processo de aquisicao facil e intuitivo
ou um servico de atendimento ao cliente excelente; d) disponibilizar opcdes de pagamento
flexiveis; e) possibilitar um modelo de assinatura ou de fidelidade que incentive os clientes a
retornar e comprar mais; e f) oferecer servicos adicionais, como suporte técnico ou treinamento,
que agreguem valor ao produto ou servico.

A despeito da fala do gestor do Mentor, ocorrida em meados de 2020, pode-se observar,
pelo quadro 15, que, em 2022, o portfélio de produtos é bem mais enxuto, contemplando apenas
quatro opcdes de cursos. Por fim, o gestor relata como as opgOes de turmas sdo estabelecidas
na empresa € a concorréncia com os professores ‘celebridades’ que oferecem apenas cursos

com uma disciplina.

(...) entdo, a gente tem assim: 0s cursos completos, com toda essa gradacdo... que vai
aumentando e vai colocando mais coisas pra dentro. E, ai, tem os cursos especificos...
0 curso especifico de redacdo, que é o Redagdo ENEM+, que a gente vé que é uma
prova muito importante 1A no ENEM e tal... e a galera procura... mas, ele ndo é muito...
ndo é uma coisa mega procurada, assim... ndo traz um faturamento muito relevante.
(E3)

(...) a gente v& que... o que eu acho, assim... se for pra pessoa comprar um curso de
uma matéria, ela vai comprar o curso do professor la do INSTAGRAM que ela gosta,
sabe... 0 Mentor é o cursinho completo. Mas, se 0 aluno vai fazer o curso de uma
matéria, tu vai acabar perdendo pro professor Noslen®, pro Jubilut®?, Ferreto®s...
entdo, eu acho que o principal produto do curso, certamente, sdo 0s cursos completos...
e a gente veio evoluindo nessa ideia de produtos mais premium, assim... (E3)

61 Noslen Borges: professor de Lingua Portuguesa. Em junho de 2022, possuia um milhdo de seguidores no
INSTAGRAM.

62 paulo Jubilut: professor de Biologia. Em junho de 2022, possuia 487 mil seguidores no INSTAGRAM.
63 Daniel Ferretto: professor de Matematica. Em junho de 2022, possuia 464 mil seguidores no INSTAGRAM.
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Ao ser questionado sobre as fontes de receita, o gestor do Sirius explicou que a empresa
possui trés linhas de receitas, o que a difere das demais organizacGes participantes do estudo,
em que a receita principal é obtida através da venda dos cursos. A despeito dessa situacao, o
quadro 16 traz a relacdo de ofertas da empresa em junho de 2022.

Essa estratégia do Sirius estd em linha com o que afirmam Zhang et al. (2023), para
quem a diversificacdo das fontes de receita € importante para reduzir a dependéncia de uma
Unica origem de recursos, o que pode tornar a empresa vulneravel a mudancgas no mercado ou
na concorréncia. A inovacdo nas fontes de faturamento também pode ser uma forma de
diferenciar-se da concorréncia e conquistar novos clientes. Portanto, é fundamental que as
empresas estejam sempre atentas as mudangas no mercado e busquem novas formas de gerar

receita para garantir sua sobrevivéncia e crescimento.

(...) a gente tem a venda de planos... modelo B2C self service, com as turmas FOCO,
AVANCADO e MED. Depois, a gente tem uma linha de receita com escolas, ou seja,
B2B... e a gente tem uma linha de receita, também, entregando ofertas relevantes para
0s nossos alunos de ensino superior... (E4)

Chama a atencdo neste momento da entrevista um servi¢co da empresa que lembra uma
curadoria para os alunos no momento da escolha da universidade. No relato abaixo, o gestor

explica como ocorre este processo.

(...) a gente sabe qual que é o patamar médio de desempenho do nosso aluno, a gente
sabe que curso ele quer, a gente sabe onde ele mora, a gente tem um monte de
informagdes. Se a gente entende que aquele aluno ta olhando pra um curso de ensino
superior onde pode haver uma oferta relevante de uma instituicdo de ensino superior
privada para aquele aluno, a gente faz a ponte... a gente entrega essa oferta... e, ai, é
um grande desafio entregar da forma menos intrusiva possivel... pra ndo prejudicar a
experiéncia do nosso aluno... mas, se esse aluno vira um estudante da IES, isso
também é uma fonte de receita do Sirius... e, ai, o desafio é entregar a oferta certa,
pelo canal certo, no momento correto, pro aluno correto... exatamente para nao
entregar Administracdo na ANHANGUERA para um aluno que quer Administracdo
na FEA-USP e, pelo patamar médio de desempenho dele, vai passar na FEA... cara,
esquece! Esse aluno vai ficar ‘puto da vida’ com a gente e nunca mais vai recomendar
0 curso... (E4)

(...) entdo, nés temos essas trés linhas de receita... mas, eu ndo posso te abrir,
proporcionalmente, qual € o share de cada uma delas... mas, a gente tem essas trés
grandes linhas de receita na empresa. (E4)
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Quadro 16 - Relagéo dos produtos oferecidos pela empresa Sirius em junho de 2022

Produto

ENEM e
Vestibulares
FOCO

ENEM e
Vestibulares
AVANCADO

ENEM e
Vestibulares
MED

csr?trrla?tggo CondicGes de pagamento Caracteristicas do produto
- Uma correc¢do de redacdo por més.
12 x R$ 15,90 = R$ 190,80 - Mais de 6.000 videoaulas.
6 0u 12 (Anual) - Mais de 30.000 exercicios. _
6 x R$ 19,90 = R$ 119,40 - Cronograma de estudos personalizado.
meses
(Semestral) - Acompanhe seu progresso em cada
matéria.
- Uma correc¢do de redacéo por més.
- Mais de 6.000 videoaulas.
12 x R$ 23.90 = R$ 286,80 - Mais de 30.000 exercicios. _
(Anual) - Cronograma de estudos personalizado.
6 oul2 6 x R$ 29.90 = R$ 179,40 - Ac,ompanhe Seu progresso em cada
Meses (Semestral) ma_terla. L
- Simulados com relatdrio de desempenho.
- Resumos ilimitados.
- Tire davidas com monitores (4 créditos
por més).
- Uma correcdo de redacdo por més.
- Mais de 6.000 videoaulas.
- Mais de 30.000 exercicios.
- Cronograma de estudos personalizado.
- Acompanhe seu progresso em cada
12 x R$ 69,90 = R$ 838,80 matéria.
60U 12 (Anual) - Simulado§ com relatério de desempenho.
meses 6 x R$ 89,90 = R$ 539,40 - Resumos ilimitados.
(Semestral) - Tire davidas com monitores (4 créditos
por més).
- Conteudos aprofundados exclusivos de
medicina.

- Contetido exclusivo com as principais
duvidas e aprofundamentos de contetdo.
- Exercicios exclusivos de nivel dificil.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no site do curso.

Como a empresa Sirius faz parte de um grande grupo educacional que possui, no seu

portfolio, varias marcas de IES, o gestor esclarece a relagcdo estabelecida com o grupo para que

nédo haja conflito de interesses entre as partes.

(...) a gente, dentro do grupo, tem uma autonomia muito grande em relagdo as outras
empresas... a gente trabalha em outro escritrio, outro CNPJ, outra equipe, outra
cultura. O nosso desafio é ter o melhor produto para os alunos. Nao é ser o melhor
canal de aquisicdo, por exemplo, para as sete marcas da KROTON. Essa linha de
receita ndo é a maior linha de receita da empresa. (E4)

(...) a gente tem olhado, inclusive, pra IES concorrentes do grupo... e isso €
estimulado, justamente porque 0 nosso compromisso é entregar a oferta mais
relevante pro nosso aluno e nio ficar ‘entubando’ uma oferta que, pelo fato de ser do
grupo, a gente vai prejudicar o aluno. Isso funciona bem no curto prazo... a gente ndo
sobrevive dois anos fazendo isso... (E4)
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(...) por exemplo, eu vou pegar o curso de Administragdo... tem INSPER, tem
ANHANGUERA, tem FEA.... sdo trés publicos absolutamente distintos e a gente tem
mercado pra todo mundo... entdo, a gente fez muito esse trabalho de realmente
entender o que que é melhor pro nosso aluno... e ndo, simplesmente, ficar ofertando
coisas que ndo sdo relevantes, porque isso ndo para em pé... inclusive, é esse servico
que viabiliza, financeiramente, por exemplo, 0 PORTAS ABERTAS, que é uma
oferta que tem qualidade... ¢ a mesma videoaula, sdo os mesmos exercicios do MED...
e, ainda assim, para em pé financeiramente. (E4)

Nas quatro empresas que compuseram a pesquisa, constata-se que a principal fonte de
receitas € decorrente da venda dos cursos preparatorios para as provas de selecdo. No Fluence,
essa entrada de recursos ocorre — majoritariamente — através da venda dos cursos Integral,
Premed, Extensivo online e Noturno online. Os dois Ultimos passaram a ser oferecidos a partir
de 2021, ap6s o inicio da pandemia de COVID-19. Também é importante salientar que, por
operar em 14 cidades diferentes, em quatro unidades federativas do pais, as estratégias de
negociacdo precisam ser adaptadas para cada praga. O Prosper, por sua vez, oferece cinco
opcoes diferentes de turmas ao mercado. No entanto, as turmas Medicina e ITA representam
mais de 80% do faturamento do curso.

Quando o pesquisador fez a entrevista com o gestor do Mentor, o curso oferecia uma
miriade de opgdes aos alunos, conforme j& foi mencionado. No entanto, no ano de 2022, passou-
se a oferecer apenas quatro cursos — Essencial ENEM, Essencial Medicina, Combo Box 2022
e Foco MED 2022 —, conforme apresentado no Quadro 15. Pela transcri¢do da entrevista, pode-
se afirmar que o Mentor oferece a mesma modalidade de curso em diferentes formatos de
tempo, como extensivo (Um ano), semiextensivo (seis meses), intensivo (dois meses) e revisao
(um més). Deste modo, o tempo de duracdo, consequentemente, impacta na politica de precos.
Para finalizar, o Sirius divide a fonte de receita em trés areas: a) B2C, onde oferece 0s cursos
aos alunos; b) B2B, com solugdes para escolas; e c) ofertas relevantes de ensino superior para
os alunos do curso. Por opcdo do gestor, a contribuicdo de cada area para o faturamento da
empresa ndo foi divulgada. Mas, € importante pontuar que a receita advinda das ofertas de IES
viabiliza, segundo a prdpria empresa, o produto Portas Abertas, 0 que oportuniza um curso

gratuito para uma grande quantidade de alunos espalhados pelo pais.
4.1.6 Recursos Principais
O sexto elemento do modelo de negdcios abordado no estudo descreve 0s recursos mais

importantes exigidos para que a empresa opere de forma eficiente. Eles permitem a criacdo e

oferta de uma proposta de valor e, como consequéncia, alcance mercados, estabeleca
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relacionamentos com o0s segmentos escolhidos e obtenha receitas para a organizagdo. Os
recursos principais podem ser fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos e podem ser
alugados ou adquiridos de parceiros-chave. Pela propria natureza da atividade de um pre-
vestibular, imagina-se que 0s recursos principais estejam vinculados apenas aos aspectos
intelectuais ou humanos, mas, a resposta do gestor do Fluence demonstra que existem outros

caminhos.

Acredito que o principal ativo do Fluence esteja ligado a rea de marketing, por causa
da marca, do resultado de aprovagdes e histdrico da carteira de clientes. Esses trés
pontos representam o tripé da nossa reputacdo, da nossa credibilidade... (E1)

Em anélise de postagens realizadas pela empresa no ano de 2021, observa-se que, em
18 anos de operacdo, o curso ja obteve mais de 11.000 aprovacdes no curso de medicina, sendo
que mais de 1.000 dessas aprovagdes ocorreram em universidades federais e estaduais, onde ha
uma concorréncia muito maior entre os candidatos. Entdo, pode-se inferir que essas trés
variaveis se retroalimentam e fornecem um recurso fundamental para a empresa, a0 mesmo

tempo que é bastante dificil de ser copiado.

Figura 25 - Postagens que enfatizam a robustez do histdrico de aprovagdes em medicina

Malor aprovaggo em

/\ %éz'aprovagoes
Qual o caminho 2gliciinag

para aprovar

| 11 P, " @JFCSP ﬁwms

upps em
nedicina?
S

Fonte: Instagram do curso Fluence.
Postagem 1: 29 de outubro de 2021; Postagem 2: 23 de fevereiro de 202; Postagem 3: 19 de fevereiro de 2021

Neste momento, o pesquisador pediu para o gestor explicar melhor a razdo do histérico
da carteira de clientes ser considerado um recurso principal e recebeu a seguinte resposta:

O histdrico de clientes se materializa em situagdes como “meu irméo estudou aqui.”
Muitos potenciais clientes também perguntam para aqueles médicos conhecidos. Por
exemplo, vocé estd em um almocgo de familia, no domingo, com 30 pessoas, sendo
que um deles é médico e um parente questiona: “O meu filho quer fazer medicina, o
que vocé recomenda?” E o médico responde: “Vai no Fluence!” (E1)
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(...) entdo, isso é uma barreira de entrada, né? Porque ai, vocé pensa... por um lado,
qualquer um vai, aluga uma sala e abre um cursinho... entdo, essa carteira de clientes
nos ajuda a se proteger... porque o irmao estudou aqui e aprovou... e tem muita gente
que vai direto no curso e nem pesquisa nos concorrentes... (E1)

(...) e no interior... eu acho que Santa Maria e Passo Fundo séo as duas pracas onde a
marca é mais forte... eu sinto isso... e isso t4 refletido no ticket médio, ta refletido no
tamanho da sede... é mais forte do que em Porto Alegre. Aqui, a gente perde aluno
pro MOTTOLA®, a gente perde aluno pro METODO... entdo, aqui, a gente tem trés
caras brigando de frente... (E1)

Lygnerud e Nilsson (2021) afirmam que 0s recursos principais de um modelo de
negocios podem criar diferenciais competitivos para as empresas de varias maneiras. Por
exemplo, uma organizacdo que possui recursos de infraestrutura avancados pode ser capaz de
fornecer produtos ou servicos de alta qualidade de forma mais eficiente do que seus
concorrentes. Da mesma forma, uma empresa que possui recursos de logistica eficientes pode
ser capaz de entregar produtos aos clientes mais rapidamente do que seus concorrentes. Além
disso, uma companhia que possui recursos de parceria estratégica pode ser capaz de colaborar
com outras organizagdes para criar novos produtos ou servigos que seus concorrentes ndo
conseguem oferecer. Em resumo, 0s recursos principais de um modelo podem criar diferenciais
competitivos para o negdcio, permitindo que a empresa forneca valor ao cliente de maneira
mais eficiente e eficaz do que seus concorrentes.

Apos defender a area de marketing como o principal recurso da empresa, o gestor
comentou acerca da parte pedagodgica desenvolvida no curso.

(...) depois, a parte pedagdgica... sem ddvida. Os alunos se encantam com varios
componentes do projeto e isso eu vejo, principalmente, nas sedes novas... (E1)

(...) nos Gltimos trés anos, o material mudou muito... tem o EMAP®, SPP®... todos
esses componentes... 0 GENIOL®... eles adoram... apesar de que isso ja é mais
comum ter... (E1)

64 curso pré-vestibular presencial, que atua na cidade de Porto Alegre.

65 Estratégia, Mapeamento e Analise de Provas.

66 Simulado Periddico Progressivo.

67 E um guia de consulta rapida com os assuntos mais importantes de cada disciplina.
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Figura 26 - Postagens que destacam a disciplina de EMAP e o SPP

—y
! | Simulado
(S' PPeriédicq
s Progressivo

No encializamos
sulte s no Enem?
Temos uma disciplina
exclusiva paraisso:

;v;E;;EConhegaoEMAP.

Fonte: Instagram do curso Fluence.
Postagem 1: 22 de janeiro de 2021; Postagem 2: 4 de marco de 2021

O que mais chama a atencdo nas respostas do gestor é que, em nenhum momento, ele
faz referéncia a equipe de professores como sendo um dos recursos principais do negécio. Este
posicionamento pode estar relacionado a uma estratégia de ndo fortalecer a imagem do
professor em detrimento da prépria marca do curso. Importante ressaltar que, durante muitos
anos, a figura do professor, por vezes, se sobrepunha a imagem da propria empresa, 0 que
gerava um desgaste na relacdo entre empregador e empregado.

Por outro lado, o entendimento do Prosper sobre esta questdo é diametralmente oposta

e pode ser confirmada na declaracdo do gestor:

(...) como eu te disse anteriormente, a nossa proposta de valor é qualidade académica.
Entdo, pra eu entregar essa proposta, 0 nUmero um em recurso é equipe docente...
assim, eu preciso de uma equipe docente espetacular. (E2)

(...) nimero dois... na verdade, antes do nimero um, eu preciso de uma coordenacéo
pedagogica de alto nivel, porque sem um coordenador de alto nivel eu ndo consigo
atrair professores bons... gerenciar esses professores bons e criar uma cultura onde
eles queiram trabalhar... e 0 coordenador € o gestor dos professores da unidade. (E2)

(...) entdo, é muito raro... 0 cargo que eu mais sofro pra achar é o coordenador
pedagdgico com a nossa cultura... eles sdo muito bem remunerados, mas, é dificil de
achar... com o perfil desejado... com capacidades técnicas de gestdo... porque ele tem
que ser um excelente gestor analitico e saber ser muito bom com pessoas. (E2)

(...) entdo, assim... 0 nosso gargalo principal sdo as pessoas... porque prédio nao €
diferencial competitivo... vocé vai |4 e compra o prédio... ou aluga... tecnologia, é
meio commodity® hoje... (E2)

68 Em economia, é um termo que corresponde a produtos basicos globais ndo industrializados, ou seja, matérias-
primas que nao se diferem, independente de quem as produziu ou de sua origem, sendo seu pre¢o uniformemente
determinado pela oferta e procura internacional. No contexto da resposta, pode-se interpretar que a tecnologia néo
é um diferencial para a empresa.
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Para Cabanelas et al. (2023), a capacidade de recrutar uma equipe interdisciplinar que
possa fornecer solugbes completas é vista como um atributo fundamental para os negdcios,
especialmente em um ambiente em constante evolugdo. Neste momento, o gestor também faz
referéncia a importancia da marca para o negdcio e a sua relacdo com a qualidade do trabalho

desenvolvido pelos coordenadores e professores.

Qual é o diferencial pra gente? A gente tem que entregar... entdo, assim, a marca...
6bvio que ela faz parte... o Prosper ta associado com qualidade... foi construido ha
muitos anos. (E2)

(...) ah, vou montar um cursinho do nada em Curitiba... sem marca nenhuma demora
muito mais pra construir um know how do que quando se tem uma marca forte... no
entanto, a forga da marca... ela perde muito a validade... dois anos de trabalho ruim e
a sua marca ja era... (E2)

(...) como é um tipo de negdcio intensivo em pessoas, tanto de clientes, que vivem la
o dia inteiro, quanto de professores, funciondrios... se vocé comeca a fazer um servico
ruim, espalha muito répido... € um negdcio que tem muita indica¢do. Tanto que o
investimento em marketing... ¢ mais manutencdo... (E2)

(...) o grande diferencial pra atrair alunos é um boca a boca muito forte. A gente quase
nunca gastou muito com marketing... nds somos o cursinho que menos investe com
marketing desde a nossa fundacdo. Entdo, o nosso marketing é o boca a boca. Faz um
trabalho bom, espalha, vem mais alunos. Repete esse trabalho bom, espalha, vem mais
alunos, entendeu? (E2)

(...) entdo, pra finalizar... eu diria que o gargalo sdo as pessoas... professores e
coordenadores. (E2)

A empresa Mentor, talvez por ser um curso online, entende que 0s recursos principais
estejam mais ligados a infraestrutura tecnolégica e a quantidade de aulas ja produzidas e

disponiveis para comercializacdo, conforme os depoimentos abaixo:

A gente tem um acerto na histéria da empresa... que foi produzir essa biblioteca de
conteddos. Entdo, tudo aquilo que ta dentro do plano de estudos que eu te mostrei... &
conteddo que ja esta pronto, gravado e pode ser consumido a qualquer momento. Esse
material foi produzido em 2016... 2017... e todo 0 ano a gente faz uma manutencdo...
substitui aquilo que foi mal avaliado e tal... entdo, esse é um grande ativo... essa
biblioteca... e é a parte mais dificil de se copiar do Mentor hoje... porque tu precisa de
alguns milhdes de reais pra produzir essa quantidade de videos e infraestrutura. E,
fora isso, tem a tecnologia, também, que ndo é nada simples... (E3)

Todos os dias, 0 curso tem uma programacdo com aulas ao vivo no YouTube,
disponiveis para quem quiser assistir. Posteriormente, essas aulas passam a fazer parte de uma
biblioteca que pode ser acessada apenas pelos alunos assinantes. Nesse sentido, a estratégia do

Mentor esta em linha com a afirmag&o de Viciunaite (2022), para quem 0s recursos principais
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ajudam a empresa a criar valor para os clientes, diferenciar-se da concorréncia e alcangar seus

objetivos de negodcios.

Figura 27 - Postagens que demonstram a quantidade de aulas disponiveis aos alunos e a

programacéo de um dia de aula ao vivo e gratuita

AULAS EM VIDEO AULAS AO VIVO AULAS AO VIVO
GRAVADAS E AO VIVO DE GRACA DE GRACA
- & 14/04 15/04
Agora sim: Gitimo dia do Sisu! - 13h ‘Como lidar com o resultado do Sisu? - 13h
e e

Fonte: Instagram do curso Mentor.

Postagem 1: 13 de setembro de 2021; Postagem 2: 12 de abril de 2021; Postagem 3: 12 de abril de 2021

O gestor segue a sua narrativa acerca da importancia da tecnologia no modelo de

negdcios da empresa:

(...) teve uma época que a gente trouxe um time de tecnologia que tinha até umas
quinze pessoas... e, ai, o diretor de tecnologia era um cara super sénior... mandava
muito bem... (E3)

(-..) 14, bem no inicio, o curso tinha uma ‘plataforminha’... feita por um programador
contratado... dai, em 2016, mais ou menos, a gente botou fora todo esse codigo e fez
uma plataforma inteira do zero. Esse processo demorou uns dois, trés anos... e muito
dinheiro gasto em cima, também... mas, no fim, a gente tem, hoje, essa plataforma
propria... tudo é proprio... até a corre¢do de redagdo... a gente faz tudo em casa... entéo,
iss0 nos da bastante autonomia pra inovar e fazer coisas diferentes 14 dentro. (E3)

(...) Hoje, a maioria daqueles professores ‘celebridades’ que a gente falou
anteriormente... normalmente, eles vdo usar uma plataforma pronta... um Hotmart®®
da vida, que tu hospeda os videos, hospeda os exercicios... e, t4, é legal... mas, tu ndo
consegue fazer um plano personalizado ali dentro, por exemplo... (E3)

(...) toda a tecnologia do planner™... ta totalmente vinculada a estrutura do banco de
dados do Mentor, que a gente criou especificamente pra isso... entdo, acho que sim...
dois dos ativos principais sdo a tecnologia/plataforma e o contetdo pronto... porque
sdo duas coisas que demoraram um tempdo pra serem produzidos, teve muito
investimento e sdo muito dificeis de serem copiados. (E3)

69 plataforma voltada para a venda, distribuicdo e consumo de produtos digitais, especialmente os relacionados ao

mercado educacional.

0 Ferramenta de planejamento que ajuda a organizar a rotina e acompanhar todas as tarefas, compromissos e

metas.
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Figura 28 - Postagens que ressaltam o Planner de Estudos, o Banco de Provas e a Lista de

Exercicios disponibilizada aos alunos

PLANNER DE ESTUDOS BANCO DE LISTA DE
ENEM 2021 PROVAS EXERCICIOS
E— ]
, — +10 mil exercicios;
Tudo organizado por matérias

Gabaritos e resolugdes ™
Resolugdes passo a passo

Fonte: Instagram do curso Mentor.
Postagem 1: 21 de fevereiro de 2021; Postagem 2: 21 de fevereiro de 2021; Postagem 3: 16 de fevereiro de 2021
Apesar do foco na area tecnoldgica, o gestor também faz questdo de ressaltar a

importancia das pessoas na organizacao.

(...) fora isso, a gente tem as pessoas, né... do time interno... que é um time bem
qualificado. Tem os professores, que a gente considera como terceiros... mas, € um
recurso bem importante, também... eles aparecem muito... entdo, sdo importantes no
sentido de aquisi¢do, até... porque a gente tem muita aula ao vivo... que rola todos o0s
dias... e, pd, sdo professores muito bons... muitos deles estdo conosco ha bastante

tempo... (E3)

Neste momento da entrevista, ao fazer um questionamento sobre a experiéncia dos
professores com a modalidade presencial, ja que a maioria deles € bastante jovem, houve um

momento de descontragdo com a resposta do gestor:

(...) todos eles... deixa eu ver... ¢, todos eles ddo ou deram aulas no presencial... eu
acho que eu sou o Unico professor 100% digital... (E3)

(...) esses dias, eu tava... a gente tava fazendo umas aulas mais longas de reviséo...
tipo trés horas... e, eu falei no grupo: “Bah, eu t6 morto! Trés horas falando e nio sei

0 qué e tal...” e os caras assim: “Bah, professor Nutela de internet... nunca ficou em
pé, 1a na frente do tablado”... ahahahaha... (E3)

Por fim, comenta sobre algumas das habilidades necessarias para que o professor possa

dar uma boa aula em frente a uma camera.

(...) tem alguns skills™ que sdo bem importantes pra trazer, né... a questdo de falar

"1 Habilidades.



178

bem, obviamente... conseguir falar um bom tempo sem ter interacao... que € uma coisa
dificil... (E3)

(...) mas, também, tem uma questdo visual, assim... de tu ndo poder fazer... ndo pode
ter uma letra muito horrivel, por exemplo, né... (E3)

(...) a gente valoriza quem tem esse senso de design... de conseguir usar as cores,
preparar as folhas, desenhar e tal... (E3)

O Sirius, ultima empresa a ser entrevistada para a pesquisa e que também atua na
modalidade online, ao responder acerca dos principais recursos, ressaltou a importancia de
diversas tecnologias para poder entregar uma proposta de valor diferenciada aos seus clientes.
Assim como ocorreu com o Fluence, chama a atencdo o fato de a equipe de professores nao ser
mencionada como um ativo central para a operacdo do negécio, conforme pode ser observado

nos trechos a seguir.

(...) a questdo de propriedade intelectual é relevante pra gente, mas, desde que a gente
abriu todas as nossas videoaulas e exercicios, a gente, basicamente, ‘comoditizou’
esse conteddo... ok, é nosso... tem uma propriedade intelectual pesada em cima disso...
é dificil e caro pra caramba pra replicar... pra fazer com a qualidade que a gente tem...
mas, em termos de recursos principais... 0 que que eu vejo de top trés... nosso curriculo
e sequenciamento didatico... (E4)

(...) foi um trabalho muito pesado entender como que o Sirius deveria,
metodologicamente falando, se posicionar pra conseguir conversar com o Brasil
inteiro... teve um trabalho ‘bizarramente’ pesado pra ser uma coisa que todo mundo
vai falar: “nossa, super simples, super 6bvio...” (E4)

(...) pra chegar nesse nivel de simplicidade, a gente teve que quebrar muita pedra... e
padronizar essa metodologia... porque a gente conversa com quem ta se preparando
pra medicina na FUVEST2... até aquela pessoa que ndo sabe fazer divisdo de fracéo...
e, ai, vocé conseguir construir essa trilha... foi dificil pra caramba... e isso melhorou
muito... a qualidade percebida do aluno... e melhorou muito o desempenho dos nossos
estudantes ao longo do tempo... €, na nossa visao, é extremamente dificil replicar o
nivel de sofisticacdo que a gente tem pra viabilizar a construcdo de trilhas individuais
pra cada aluno... esse é um ponto core’ pra gente. (E4)

O segundo ponto trazido pelo gestor esta relacionado ao desenvolvimento de uma
plataforma que, ao mesmo tempo, ofereca, por um lado, acessibilidade e funcionalidade e, por

outro, um design atraente.

Outro ponto é em relagéo a tecnologia... mas, ndo aquela tecnologia de ter o aplicativo
mais bonito do mercado... de ter a plataforma mais moderna do mercado... a nossa
plataforma, se vocé olhar em termos de look and feel... em termos de design, ela ndo

"2 E uma fundacéo brasileira, de direito privado, ligada a Universidade de S&o Paulo (USP), fundada em 1976, em
Sdo Paulo, cujo objetivo principal é a realizagdo dos exames vestibulares para admissao a essa instituicao.

3 Pode ser traduzido como “centro do negdeio’ ou ‘nucleo do negdcio’, e aquilo que faz a empresa diferenciar-se
da concorréncia.
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é a melhor do mercado... mas, é tecnologia pra suportar a nossa escala... e, ai, quando
eu falo suportar a nossa escala, ndo € sé garantir que tem 3 milhGes de alunos... que o
neg6cio ndo vai cair, ndo vai estar lento... é garantir que a gente consegue chegar,
adequadamente, em 3 milhdes de alunos... desde o cara que vai operar 0 Sirius num
MacBook de Gltima geracdo, com monitor 4K, um fone de altissima qualidade e uma
internet extremamente rapida... até aquele aluno que vai operar num celular Samsung
de baixo custo... de segunda méo, com internet limitada... (E4)

(...) entdo, essa tecnologia, nos bastidores, ndo é téo trivial... e é sempre esse trade
off... até pra qué o Sirius ndo pareca uma plataforma amadora. Mas, também, ndo pode
prejudicar a nossa acessibilidade... entéo, € tecnologia orientada a acessibilidade dessa
galera... (E4)

(...) pra gente, tem que funcionar... no Sirius, design é mais funcdo do que forma...
tem que ser bonito, mas, primeiramente, tem que funcionar bem... em funcionando
bem, tem que ser bonito, tem que ser legal... e isso € o direcional geral. E é dificil
fazer a equipe virar essa chave, porque o pessoal da engenharia... porque 4, todo
mundo trabalha com MacBook de Gltima geracéo, monitor 4K, uma internet de sei l4
quantos gigabytes por segundo, celular iPhone de Gltima geracdo... dai, eu falo pra
eles: “ndo, ndo, ndo... ndo é isso dai...” eu, por exemplo, tenho um celular Android™,
de baixo custo, que eu tenho na minha mesa durante todo o tempo pra verificar a
experiéncia do nosso aluno numa linha da TIM pré-paga... eu fago isso pra tentar
entender... porque o meu dia a dia ndo é o mesmo da grande maioria dos nossos
alunos... (E4)

Verifica-se, pela transcricdo acima, 0 quanto o curso investe em tecnologia e
profissionais especializados para oferecer a melhor experiéncia aos seus estudantes. Esses
recursos, portanto, também podem ser uma Otima fonte de vantagem competitiva para a
empresa, na medida que sdo raros e dificeis de imitar ou substituir (SETIAWAN et al., 2021).

Por fim, o terceiro e Gltimo recurso principal da empresa esta relacionado ao marketing
digital. Ao final da fala, o gestor também faz uma referéncia as pessoas, mas, ainda assim, de

uma forma mais periférica.

(...) e o Ultimo ponto s&o os recursos de marketing orientados a aquisi¢&o... entdo, por
exemplo, toda a nossa frente de SEO... todo esse banco de conteldo que ta publicado,
indexado corretamente a internet, que ‘rankeia’ bem tudo quanto é pesquisa...
basicamente, sdo recursos que possibilitam a descoberta do aluno... a descoberta do
Sirius pelo aluno em pesquisa GOOGLE. (E4)

(...) isso € um grande ativo que a gente tem... mas, novamente... € aberto, publico, ndo
ta guardado a sete chaves... e tem um trabalho pesadissimo de SEO e producédo de
contetdo focado em aquisicdo, ja que os outros dois — curriculo e sequenciamento
didatico e tecnologia orientada a acessibilidade — estdo mais relacionados a entrega
do conteudo. (E4)

(...) &, no fim disso, no fim do dia, tém as pessoas... um time pedagdgico robusto,
orientado ao que a gente precisa... um time de tecnologia e um time de marketing que
tém esse modelo de trabalho pra gente entregar a nossa proposta de valor. (E4)

4 Sistema operacional baseado no nicleo Linux, criado por um consorcio de desenvolvedores conhecido como
Open Handset Alliance, sendo 0 GOOGLE o principal colaborador.
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No componente recursos principais, percebe-se diferengas entre as empresas
pesquisadas no estudo. Para o gestor do Fluence, o principal ativo da empresa esta relacionado
a area de marketing, mais especificamente a marca, o historico de aprovacdes e a carteira de
clientes. Mas, também, ha referéncia a parte pedagogica do projeto do curso, especialmente
apo6s a mudanca do controle do capital da empresa, ocorrida em 2017. No Prosper, os dois
recursos principais sdo uma coordenacdo pedagogica de alto nivel e uma excelente equipe
docente. Segundo o gestor, apenas dessa forma a empresa conseguira entregar a sua proposta
de valor — qualidade académica — e diferenciar-se dos concorrentes.

Um dos grandes ativos do Mentor ¢ a biblioteca de contetidos, que serve de base para a
venda dos cursos comercializados pela empresa. O segundo ativo mencionado pelo gestor é a
tecnologia desenvolvida para que a plataforma do curso possa oferecer todas as funcionalidades
disponiveis aos alunos, como o Plano Personalizado. Por fim, a equipe de professores também
€ mencionada como um dos ativos mais importantes da organizagdo. No Sirius, 0s recursos
principais estdo divididos em curriculo e sequenciamento didatico, ou seja, a capacidade do
curso de construir trilhas individuais para atender os diferentes perfis de alunos. O segundo
ativo é a tecnologia para desenvolver uma plataforma que ofereca acessibilidade,
funcionalidade e design para 3 milhdes de alunos. E o ultimo recurso considerado essencial esta
vinculado ao marketing digital, mais especificamente, ao trabalho de SEO e a producéo de
contetido focada na aquisicéo de novos alunos.

4.1.7 Atividades-chave

Este componente descreve as agdes mais importantes que uma empresa deve realizar
para fazer seu modelo de negdcios funcionar (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011) e
diferenciar-se dependendo das caracteristicas de cada organizagdo. Mesmo assim, as
atividades-chave podem ser categorizadas em: a) producdo; b) resolucdo de problemas; e ¢)
plataforma/rede. Para Astrom, Reim e Parida (2022), elas sdo imprescindiveis para que a
empresa possa entregar seu produto ou servigo ao mercado e garantir sua sustentabilidade
financeira. Além disso, a identificacdo e execucdo eficiente das atividades-chave podem ajudar
a organizacao a identificar oportunidades de melhoria e inovagdo em seu modelo de negocios.

As empresas que participaram do estudo desenvolvem suas atividades apoiadas,
majoritariamente, na resolucdo de problemas. O gestor do Fluence respondeu assim, quando

guestionado sobre o tema:
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Atividades-chave é tudo que esta ligado a entrega do curso, como elaborar, escrever,
diagramar e produzir livros... é a propria operacéo da sede... (E1)

(...) na parte administrativa, operacional, eu tenho o front office, que sdo os
coordenadores e as secretérias... entdo, é a operacdo da sede... envolve desde a
limpeza, os horarios funcionando, entrega de materiais, tudo isso... (E1)

(...) cara, outro nimero importante... esse ano, a gente vai gastar R$ 600.000,00 em
viagens com professores... viagens, hospedagem, alimentacdo... e esse nimero nao
inclui as licenciadas, apenas as unidades proprias. (E1)

(...) por exemplo, Chapec6 ndo tem professor, entendeu? E € caro pra caramba levar
professor pra la porque o cara tem que ir um dia antes, ai, tem que ter um apartamento,
a passagem € cara... por sorte, tem dois professores de Passo Fundo, que é mais perto.
(E1)

(...) e ¢ uma logistica, assim... ele vai de Porto Alegre pra Chapecd. Depois, tem que
ir pra Passo Fundo, mas, ndo tem horario de énibus de Chapeco pra Passo Fundo... ta
do lado, mas, tém poucas opcdes... dai, tem que ficar esperando. Eu ja fiz isso... vocé
fica até meia-noite e trinta fazendo o qué na cidade? Depois de dar 10 periodos de
aula? Entdo, agora, a gente ta contratando um motorista pra levar o professor de
Chapeco pra Passo Fundo. (E1)

(...) e também entram as demandas... demandas do professor versus os custos da
empresa... entdo, ndo é s6 o custo... mas, quem compra essas passagens? Quem
organiza? Quem garante que esse professor vai de tal local para tal local dessa forma?
Entdo, isso é um desafio, porque tem passagem aérea, tem rodoviaria, hotel,
alimentac&o... tem de tudo. (E1)

O gestor também ressalta a importancia do controle da inadimpléncia como uma
atividade-chave do negécio. Essa percepcdo justifica-se, também, pelo alto ticket médio
praticado pelo curso. A analise cuidadosa das atividades-chave ajuda a empresa a identificar
oportunidades de melhoria e inovacdo em seu modelo de negdcios, o que pode contribuir para
0 sucesso no longo prazo (ASTROM; REIM; PARIDA, 2022).

Inadimpléncia para institui¢des de ensino também é um tema relevante. Entéo, vocé
tem que ter um bom controle da inadimpléncia, boas politicas, boas praticas... por
exemplo, quando vocé tira o aluno da sala de aula? Quando vocé ndo entrega o
material? Se protesta o boleto ou ndo protesta? Quando se passa para a cobranca
terceirizada? (E1)

Observa-se, pelas respostas do CEO, que hd uma preocupacdo maior com questdes
relacionadas a gestdo, como logistica de professores, custos e controle da inadimpléncia, e
menos com os temas pedagdgicos. No entanto, seria ingénuo imaginarmos gque O Ccurso
negligencia esta importante area do negdcio. Caso contrario, 0 Fluence ndo conseguiria

apresentar tantos resultados académicos expressivos ao longo dos ultimos anos de operacéo.
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Figura 29 - Postagens que enaltecem o nimero de aprovagdes em 2021 e a quantidade de

vezes que o curso obteve o 1° lugar na UPF
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Fonte: Instagram do curso Fluence.
Postagem 1: 29 de dezembro de 2021; Postagem 2: 13 de novembro de 2021

Por outro lado, ao observarmos a resposta da empresa Prosper sobre o mesmo

componente, verifica-se que as atividades principais do curso estdo ligadas ao tema pedagogico.

A principal atividade é a organizacao dos horérios. E a organizac¢éo do curso pra estar

preparado para as aulas... porque o ‘grosso’ do cursinho ¢ aula... tudo é focado para a
aula... (E2)

(...) por exemplo, material... material, eu ndo falei porque, pra gente, & meio
commodity porque a gente tem material, entendeu? Assim... eu ja dei aula com varios
materiais diferentes... o material ndo é diferencial... é o professor... professor bom
com material ruim, resolve o problema... ele vai la, faz uma lista de exercicios,
compensa na lousa... ele da o jeito dele. (E2)

(...) eu ja vi muitos cursinhos mudarem de material... COC™ pra ANGLO, ANGLO
pra Prosper, Prosper pra ndo sei quem... e ndo muda nada no resultado do ENEM...
porque o material ndo é diferencial... agora, eu ja vi curso mudar o coordenador
pedagdgico e 0 cara comegou a mexer na equipe e o cursinho comegou a voar... ou
seja, sdo as pessoas, ne? (E2)

A terceira empresa participante do estudo a responder ao questionamento sobre as

atividades-chave foi 0 Mentor e o gestor deu o seguinte depoimento:

Uma das principais atividades do curso esta dentro do time de marketing... que é

S E uma plataforma de educagdo com escolas parceiras em todo o pais, da educacdo infantil ao pré-vestibular.
Apresenta solucfes que envolvem recursos didaticos, tecnologia educacional, avaliacdes e simulados, consultoria
e formacéo e, por fim, gestdo escolar.
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responsavel por estruturar e lancar campanhas. Porque hoje, aquele nosso plano
personalizado... tipo, assim... se eu quiser fazer um curso agora... de revisdo... ele ta
pronto. E s6 colocar l&: Revisao! (E3)

(...) porque o plano é personalizado... o cara vai la e eu cobro o plano dele conforme
essa personalizacdo. E isso tem impacto comercial se for langado em janeiro ou duas
semanas antes da prova... (E3)

(...) entdo, a gente deixou essa coisa toda pronta... o grande esforgo ta no time de
marketing conseguir pegar esse curso e transformar em uma campanha... e operar essa

campanha, com todas as atividades de e-mail, producéo de pega de design, anincios,
etc. Isso é bem importante... (E3)

Figura 30 - Postagem que reflete a possibilidade de a empresa oferecer cursos personalizados

JA ENCONTROU O

O PLANO IDEAL
PARA SE PREPARAR A

DIAS DO ENEM?

Fonte: Instagram do curso Mentor.
Postagem: 11 de agosto de 2021
Como a empresa atua na modalidade digital, uma das estratégias utilizadas para dar
visibilidade a marca e atrair potenciais clientes ocorre através das aulas ao vivo, e 0 gestor

comentou sobre a importancia dessa atividade:

(...) tem, também, a questdo das aulas ao vivo, que é uma operagao recorrente e é bem
custosa... entdo, tem um cara l& no esttdio que faz toda a operacéo da transmissdo...
tem que gerenciar os professores pra eles irem |& produzir os materiais, criar 0s
eventos no YOUTUBE e tal... (E3)
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Figura 31 - Postagens que destacam a programacdo de um dia de aula ao vivo e gratuita

AULAS AO VIVO
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Fonte: Instagram do curso Mentor.
Postagem 1: 5 de abril de 2021; Postagem 2: 5 de abril de 2021

Por fim, h& também referéncias a correcdo das redacGes e aos times de relacionamento

e de vendas.

(...) acho que, mais importante do que a producdo de contelido é a correcdo de
redacdo... que é muito importante e da bastante treta... (E3)

(...) mas, enfim, é isso... tem as campanhas, tem as aulas ao vivo, a corre¢ao de
redacdo... acho que seriam as mais importantes... fora isso... também falo daquilo que
estou mais perto, né? Entdo... o time de relacionamento tem uma gestdo e uma
operagao que, também, é bem... todo dia, toda hora, a gente ta la respondendo no chat,
né? O time de vendas, também... é uma galera que ta no chat o dia inteiro. (E3)

(...) e questdes de gestdo em geral, assim... cada time tem o seu gestor, ali... tecnologia
tem o diretor de TI... mais ou menos por ai... (E3)

A Ultima empresa a responder quais sdo as atividades-chave do negocio foi o Sirius.
Conforme os trechos abaixo, observa-se que essas atividades estdo divididas em trés grandes
areas: tecnologia, conteudo pedagogico e marketing orientado para a aquisi¢do de novos alunos.
Laidroo et al. (2021) lembram-nos de que se essas atividades forem Unicas ou realizadas de
maneira mais eficiente, ajudam a empresa a diferenciar-se da concorréncia, seja através de

precos mais competitivos ou de um melhor servico ao cliente.

(...) eu ndo vou colocar em nenhuma ordem especifica aqui, ok? Mas, tem 0
desenvolvimento da plataforma e da tecnologia... esse é um ponto constante de
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desenvolvimento, refinamento e entrega de valor. (E4)

Também tem a parte de producédo de contetdo... mas, eu ndo estou falando apenas de
videoaulas... eu t6 falando da producdo de conteldo orientado a plataforma. Entéo,
significa calibrar o cronograma individual de estudos considerando que cada aluno
tem uma trilha especifica... tem um trabalho pedagdgico pesadissimo por tras disso...
(E4)

(...) produzir conteudo para as redes sociais, produzir minisséries pra falar de redagéo
de uma forma palatavel... pra diminuir aquela ideia de “Nossa, faz anos que eu ndo
escrevo um texto... ndo sei mais escrever... ndo vou assistir essa aula.” Entdo, tem essa
producdo de conteido pedagdgico que vai muito além da videoaula e do exercicio...
(E4)

Entdo, tem engenharia, desenvolvimento de plataforma, produgdo de conteldo
pedagdgico... a parte data e analytics™... a gente ter tracking’” e coletar todos os dados
que a gente pode para entregar e customizar a experiéncia do nosso aluno... essa é
uma atividade extremamente relevante... mega de bastidores... que ndo aparece na
superficie, mas, viabiliza toda a nossa estrutura de tomada de decisdo. (E4)

(...) e tem a parte de marketing... e pensar em a¢des de aquisicao, que é, basicamente,
trazer novos alunos para o curso... porque todo ano, a gente trabalha com um grupo
novo de alunos. E diferente, por exemplo, de uma globo.com... vocé assina o Globo
Play e fica trés, quatro, cinco anos como cliente... se a gente fizer um bom trabalho,
todo o0 ano a gente tem que renovar 100% da nossa base de alunos. (E4)

Entdo, marketing pilota essa area... de acompanhar movimentagao de mercado... saber
0 que ta acontecendo... 0 que 0 nosso aluno ta falando... o que aconteceu no ENEM
desse ano que a gente vai ter que reagir... entdo, essa pilotagem de todas as agdes
orientadas a trazer novos alunos é uma frente bastante relevante... (E4)

(...) por fim, tem a parte administrativa, operacional, juridica... mas, &€ muito mais
estrutura de back-office... que eu entendo que é importante, mas, néo é isso que faz a
empresa se diferenciar no mercado. (E4)

Para o gestor do Fluence, as atividades-chave da empresa séo todas aquelas relacionadas
a operacdo da sede. Sendo mais especifico, também faz referéncia a dificuldade e a importancia
de montar uma logistica que permita o deslocamento dos professores entre as unidades do curso.
E, por fim, ressaltou a necessidade de um controle sobre a inadimpléncia dos alunos como mais
uma atividade-chave para o negocio. No Prosper, a aula do professor representa o core do pré-
vestibular, portanto, as atividades-chave séo todas aquelas vinculadas a organizacdo do curso
para o desenvolvimento das aulas.

Como um curso online, as atividades-chave do Mentor variam muito em relacdo aos
seus pares que atuam na modalidade presencial. A primeira delas esta relacionada a estruturar
e lancar campanhas para novos cursos, ja que, por conta da tecnologia desenvolvida na

plataforma da empresa, existe a possibilidade de ofertar-se diferentes produtos, em diferentes

8 Dados e analises.
T Rastreamento.
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momentos do ano letivo. Outra atividade-chave mencionada é a gestdo das aulas ao vivo, que
é fundamental para o negécio, na medida que oferece visibilidade & marca e busca atrair novos
leads para o time de vendas. No Sirius, percebe-se que as atividades-chave estdo distribuidas
em trés areas: tecnologica, pedagdgica e comercial. Assim, ha o desenvolvimento do site e da
tecnologia, a producdo de contetdos orientados a plataforma — considerando-se que o
cronograma individual de estudos de cada aluno tem uma trilha especifica — e as redes sociais
e, por fim, um conjunto de atividades do time de marketing direcionado para a aquisicao de
novos alunos.

As principais atividades-chave de um modelo de negdcios podem variar, dependendo
do setor e do tipo de organizacdo, conforme observado apds a andlise das respostas das
empresas que participaram do estudo. No entanto, elas geralmente incluem: a) atividades
relacionadas a fabricacdo de produtos ou entrega de servicos; b) trabalhos que envolvam a
pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos ou servicos; c) tarefas relacionadas a
promoc¢do do portfélio de produtos ou servigos; d) obrigacGes concernentes ao suporte e
atendimento ao cliente; e) trabalhos envolvidos com o gerenciamento de estoque, transporte e
distribuicdo de produtos ou servicos; f) tarefas relativas a gestdo de recursos e infraestrutura,
como tecnologia da informacédo, recursos humanos e financgas; g) parcerias estratégicas, como
atividades relacionadas a colaboracdo com outras empresas para alcangar objetivos comuns; h)
funcdes alusivas a supervisdo de funcionarios e equipes de trabalho; e, por fim, i) tarefas
envolvidas com a identificacdo e gestdo de riscos e incertezas no ambiente de negdcios
(LAIDROO et al., 2021).

4.1.8 Parcerias Principais

De uma forma geral, este topico descreve a rede de fornecedores e 0s parceiros que
ajudam a colocar o modelo de negdcios em funcionamento. Para Osterwalder e Pigneur (2011),

pode-se distinguir quatro tipos diferentes de parcerias:

1. Aliangas estratégicas entre ndo competidores;
2. Coopeticdo: parcerias estratégicas entre concorrentes;
3. Joint ventures para desenvolver novos negocios;

4. Relagdo comprador-fornecedor para garantir suprimentos confidveis.
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De acordo com 0s mesmos autores, as principais motivacOes para essas parcerias sao:
a) otimizac&o e economia de escala; b) reducdo de riscos e incertezas; e c) aquisi¢do de recursos
e atividades particulares.

A resposta oferecida pelo gestor do Fluence, em alguma medida, refor¢a o conceito

trazido pelos pesquisadores, conforme observa-se no depoimento abaixo.

(...) a maior despesa terceirizada era o escritorio de contabilidade, mas, agora, a gente
internalizou... t internalizado desde janeiro desse ano. (E1)

Depois, temos a grafica... com a producdo de todo o material didatico... também tem
0 EVOLUCIONAL, com os simulados... (E1)

(...) tem as parcerias de Santa Maria e Pelotas... acho que também se enquadra nessa
questdo, porque a gente terceirizou a operagdo de duas unidades pra quem tem uma
expertise local... (E1)

(...) a gente ta tentando fazer parcerias com escolas, mas, isso ta incipiente, dificil...
tem um conflito com projetos futuros nossos... que eu acho que ndo tem que entrar na
pesquisa, mas, que vocé ja sabe... e é custoso, também... entdo, ndo sei até que ponto...
teria que repensar... talvez existam outras formas de fazer parcerias com escolas...
diferente de como a gente faz hoje... (E1)
Percebe-se, pelo relato do gestor, que a empresa opta por desenvolver a maioria das
principais atividades internamente, ou seja, sem fazer uso de parceiros ou fornecedores
estratégicos. O mesmo ocorre com o Prosper, que afirma dar preferéncia por terceirizar o

minimo possivel, conforme os trechos a seguir.

(...) a gente faz uma parceria com a gréafica para imprimir... o editorial € nosso... mas,
€omo curso, eu compro o material da editora, que é do nosso grupo. (E2)

(...) entdo, fora isso... pro cursinho, em si... fora o aluguel, que eu ndo sei se se
caracteriza como terceirizado... (E2)

(...) o resto, é tudo nosso... portaria é nossa, professores nossos... ndo tem, assim...
terceirizacdo de professor... (E2)

(...) secretaria é nossa... porque a gente tem que ter autonomia pra mexer, explicar a
proposta de valor, demitir, contratar... entdo, € tudo interno. N&o temos terceirizacgo...
(E2)

A despeito desse posicionamento dos cursos que atuam na modalidade presencial,
pesquisadores como Sanfelix e Puig (2023) afirmam que as parcerias principais podem ser

importantes para o desenvolvimento do modelo de negocios, visto que elas podem fornecer

BEuma plataforma que permite, por meio da elaboragéo de simulados online ou presenciais, diagndsticos precisos
para cursos e escolas, com o objetivo de melhorar o desempenho dos alunos na prova do ENEM.
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recursos, conhecimento, tecnologias e outros beneficios que ajudam a empresa a criar valor
para seus clientes.

O Mentor, assim como as empresas anteriores, também tem uma predilecdo por
internalizar as principais atividades do negécio. No entanto, por tratar-se de um curso online,
algumas é&reas de tecnologia sdo terceirizadas, conforme pode-se verificar nos trechos

selecionados:

(...) a gente sempre teve essa coisa muito bairrista de fazer tudo em casa, assim... bem
galcho, hehehe (E3)

(...) entdo, assim... de fornecedor de software que a gente tem... banco de dados... a
WS... que é bem importante... a impressdo do material didatico, também... que a gente
faz numa gréfica... até o transporte a gente ta fazendo em casa agora... a logistica...
mas, a gente t4 tentando desovar isso e achar uma transportadora pra fazer toda a
operacdo... cara, de resto... é tudo feito em casa... (E3)

(...) ah, eu me lembrei de um outro fornecedor importante... que é a INTERCOM...
que é o software do chat... que faz o relacionamento com os clientes... inclusive, é
bem caro. (E3)

Para finalizar a analise do componente parcerias principais, tém-se os trechos a seguir

trazidos pelo gestor da empresa Sirius.

A gente faz muita coisa interna... eu tenho seis estidios na minha estrutura... equipe
de producéo audiovisual 100% interna, equipe de professores 100% interna... porque,
na velocidade que a gente precisa testar as coisas, ndo conseguimos agilidade se a
gente ndo internalizar neste nivel... (E4)

(...) entdo, a gente ta falando de fazer teste A/B” de formato de live... leva dois
formatos para os alunos e verifica 0 que gera mais engajamento e como 0 nosso time
pedagdgico alcanca melhor o objetivo... eu ndo consigo fazer isso se eu tiver
terceirizado... (E4)

(...) desenvolvimento de tecnologia é 90% interno... tem coisas ndo core que a gente
terceiriza, mas, ndo seriam parcerias... 0 que que a gente vé de relevante... vamos
anotar os fornecedores aqui... AMAZON... toda a nossa parte de infraestrutura ta na
nuvem... e a gente so conseguiu colocar, por exemplo, 0 PORTAS ABERTAS no ar
em menos de 12 horas por causa disso... (E4)

(...) eu joguei essa ideia as nove da manhd, no UBER, indo para o escritdrio... as seis
da tarde, a gente liberou pra todo mundo... em 18 horas, literalmente, a gente
sextuplicou o nimero de alunos ativos no curso e a nossa infra deu conta desse
negécio. Entdo, é uma parceria super estratégica que a gente tem com a AMAZON
pra dar conta da escala que a gente trabalha. (E4)

(...) a gente tem um fornecedor de simulados pra ter itens adequados e calibrados, no

9 £ um método de comparacao entre variaveis para entender quais mudangas geram melhores resultados.
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formato ENEM, com corregéo na TRI® e a gente ta terceirizando, também, a nossa
correcdo de redacdo que, hoje, sdo corretores do Sirius... humanos. Nao sdo
funcionarios... eles recebem por correc¢do feita, mas, com um processo de controle de
qualidade pesadissimo... e é a segunda feature®! mais bem avaliada no Sirius... e s6
estamos terceirizando porque a gente comprou a startup... entdo, vai ficar dentro do
grupo... € uma outra empresa que a VASTA®2 comprou... que é a REDACAO NOTA
1000%... e isso ja é publico... e pode ser que a gente terceirize pra eles... entdo, vai ser
um fornecedor relevante... mas, ainda estd dentro do grupo e a gente ndo iria
terceirizar alguma coisa tdo core se ndo fosse dentro do grupo... (E4)

(...) entdo, a gente olhou... e foi muito critico... a gente participou de todo o processo
de M&A?® pra ter certeza que a experiéncia do aluno ndo vai piorar... muito pelo
contrario, a gente vai melhorar a experiéncia... e ndo é uma agdo de reducdo de
custos... € uma acdo pra melhorar a qualidade do que a gente ta entregando... (E4)

(...) e tem GOOGLE, FACEBOOK para anincios... entdo, se a gente quer chegar,
realmente, no Brasil inteiro, a gente precisa desses fornecedores-chave... mas, é muito,
muito, muito interno no Sirius, embora a gente tenha uma equipe super enxuta. (E4)

Verifica-se, pelo depoimento acima, que o Sirius tem uma visdo mais receptiva em
relagdo ao desenvolvimento de parcerias. Esse entendimento esta em linha com autores como
Dragomir e Dumitru (2022), que entendem que as colaboragdes entre empresas e organizagoes
externas podem fornecer novas ideias, tecnologias e acesso a recursos que tém potencial para
tornar-se um diferencial em relacdo a concorréncia. Parceiros relevantes também permitem que
a empresa alcance novos mercados, reduza custos, compartilhe riscos e aumente sua capacidade
de inovagédo (SANFELIX; PUIG, 2023).

Ao compararmos as parcerias principais desenvolvidas pelas empresas que atuam na
modalidade presencial com aquelas que atuam na modalidade online, observa-se, claramente,
as diferencas entre elas. No Fluence, existe um importante fornecedor para a edi¢do e impressao
de todo o material didatico. Os simulados no formato ENEM também sdo adquiridos de um
parceiro externo — EVOLUCIONAL —, que é um dos principais players nacionais na oferta
deste tipo de servico. Por Gltimo, a empresa tem uma parceria estabelecida com outro grupo
educacional — coopeti¢do — para as operagOes nas cidades de Santa Maria, Pelotas e Rio Grande.

O gestor do Prosper é ainda mais econdmico ao afirmar que a empresa tem apenas um parceiro

80 Eum algoritmo usado pelo ENEM para corrigir e dar nota as questdes da prova. A TRI é um modo de legitimar
a prova e os conhecimentos dos alunos que a fazem e também é uma forma de impedir o beneficio do chute
certeiro.

81 Caracteristica.

8 vasTA EDUCACAO: é uma das principais empresas de educacdo basica do Brasil. Oferece solucdes
educacionais e servigos digitais de ponta a ponta, atendendo as necessidades de escolas particulares que atuam no
segmento de educacao basica.

8 Em operacao desde 2014, a empresa é a maior e melhor plataforma de pratica e correcéo de redacGes do Brasil.
Primeira ferramenta a oferecer correcdo de redacGes online, a empresa j& atendeu mais de 700.000 alunos e cerca
de 270 escolas, entre renomadas instituicGes educacionais do pais.

8 Mergers and Acquisitions, ou seja, fusdes e aquisicoes.
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principal, que é a gréfica responsavel pela impressdo do material didatico. A edigdo do mesmo
é realizada internamente.

O Mentor, assim como seus pares Fluence e Prosper, adota a estratégia de internalizar
as principais atividades-chave do negodcio. No entanto, o gestor afirma que, tanto alguns
fornecedores de softwares como a gréafica responsavel pela impressdo do material didatico, sdo
parceiros importantes da empresa. No Sirius, grande parte do que é considerado core também
esta internalizado. Para o gestor, essa é a Unica forma de dar vazao a quantidade de testes que
0 curso realiza para oferecer a melhor experiéncia aos seus alunos. Mesmo assim, ressaltou a
importancia da Amazon, como parceira na estrutura tecnoldgica, de um fornecedor para os
simulados no formato ENEM e da empresa Redacdo Nota 1000, que ficara responsavel pela

correcdo das redacgdes dos estudantes.

4.1.9 Estrutura de Custo

Descreve 0s custos mais importantes envolvidos na operacao de um modelo de negdcios
especifico. Para que uma empresa possa criar e oferecer valor, manter um relacionamento com
0s seus clientes e gerar receitas para o negdcio, precisa, invariavelmente, incorrer em varios
tipos de custos. Naturalmente, os custos devem ser minimizados em todos os modelos de
negdcios, mas, estruturas de baixo custo sdo mais importantes em alguns modelos do que em
outros. Assim, pode-se distinguir entre duas grandes classes de estrutura de gastos: direcionadas
pelo custo e direcionadas pelo valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). Conforme verifica-
se nos proximos paragrafos, os cursos que atuam na modalidade presencial operam com uma
estrutura mais voltada ao valor enquanto os cursos que trabalham na modalidade online
concentram-se em criar e manter uma estrutura de custos mais enxuta. Ao ser questionado sobre

a estrutura de custos da empresa, o gestor do Fluence respondeu da seguinte forma:

E professor, ¢ aluguel e equipe administrativa... acho que t4 meio pau a pau esses
dois... (E1)

O pesquisador perguntou se o material didatico ndo estava entre 0s principais custos da

operacao e a resposta pode ser verificada nos trechos abaixo:

(...) o material didatico corresponde aos aluguéis de Porto Alegre e Caxias... que € 0
que a gente gasta de impressdo de material didatico... (E1)

(...) € que a gente produz o préprio material... e, com o volume de alunos, a gente ja
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tem uma escala que dilui muito... dilui bastante... e a margem de lucro no material é
muito alta... o custo do papel, hoje, é baixo. (E1)

(...) entdo, a gréfica... acho que td em quinto lugar... eu colocaria folha de professores,
aluguéis e administrativo... ndo sei quem esta aonde... ai, a parte administrativa das
sedes... coordenador, secretarias e limpeza... €, depois, a grafica. (E1)

O gestor do Prosper também ressaltou a importancia da folha de pagamento na estrutura
de custos da empresa, porém, com uma énfase ainda maior, como pode-se observar nos

fragmentos a seguir:

(...) custo... custo € pessoas, cara... (E2)

(...) assim, se eu chutar... deve ser 85% de pessoas... 6bvio que professor deve ser a
metade, talvez até um pouco mais... mas, tem coordenador, orientador... séo
psicélogas, plantdo de duvidas, corretores de redacdo... ai, tem limpeza, portaria... é
um negaocio super intensivo de pessoas, né? (E2)

(...) coisas que ndo sdo pessoas e sdo caras... aluguel... talvez seja... o material
didatico... o material didatico deve ser o nimero um depois das pessoas... (E2)

(...) aluguel... aluguel... cara, 100 mil reais resolve... mas, ndo é nada perto do custo
de pessoal... vocé pega cinco funcionarios e ja cobre o aluguel... entdo, ndo € isso,
entendeu? (E2)

Neste momento da entrevista, o respondente faz uma comparag&o entre o curso que ele
trabalha e alguns dos principais players que atuam na modalidade online, ressaltando a
diferenca de importancia entre receitas e custos em cada um dos modelos de negdcios.

(...) no nosso caso... No Nosso segmento, é mais um jogo de receita do que de custo...
se a gente tivesse cursos... sei la... STOODI ou DESCOMPLICA... é um jogo de custo
muito grande que vocé tem que controlar... mas, a gente... a gente vai na receita... se
eu aumento muito o desconto médio que eu dou, da um rombo muito maior do que se,
por exemplo, aumentar o aluguel em 10%, entendeu? (E2)

(...) ah, quando eu tenho um funcionario a mais ou a menos... pesa menos. Mas,
agora... receita, mensalidade média, agressividade da concorréncia... esses pontos, a
gente tem que cuidar... por isso que a marca forte faz com que a gente consiga cobrar
um prémio em relagdo a concorréncia e continuar atraindo alunos... (E2)

(...) entdo, tem que cuidar muito dessa questdo da organizacdo, da qualidade
académica... pra marca continuar sendo forte... porque a gente ndo cobre desconto da
concorréncia... 0 cara veio la com... ah, 500 reais por més no ETAPA, 500 reais no
ANGLO e o cara pergunta: “Quanto vocés fazem?”... eu falo: “Ah, 500 reais, a gente
ndo faz. Desculpa. Quanto vocé tirou no concurso de bolsa? Vamos ver se a gente
melhora um pouquinho”... a gente s6 cobre se o aluno for espetacular. (E2)

(...) e eu so consigo atrair esse aluno... que é fundamental pra aprovacgdo, se a gente
tiver qualidade académica... e como ele vai saber que aqui tem qualidade académica?
Pelo nimero de aprovados... pelos alunos que estudaram aqui... pelo boca a boca...
entdo, é um ciclo que precisa estar sempre sendo renovado... (E2)
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Diferentemente dos dois cursos anteriores, que atuam na modalidade presencial, o
Mentor afirma que o seu custo principal ndo esta relacionado a folha de pagamentos, mas, sim,

a midia necessaria para fazer a captacdo de alunos, conforme o relato abaixo:

(...) da estrutura de custos, a midia é o principal... € 0 que mais sai, assim... e tem toda
a gestdo envolvida com isso. Claro que a gente consegue calcular e manter um retorno
esperado pra esse custo... mas, 0 que mais retira recurso da empresa é a midia... (E3)

O pesquisador fez um comentério acerca da diferenca entre fazer investimentos em
midia tradicional, como TV, radio, jornal e outdoor e as midias digitais, onde € mais facil medir

0 retorno dos recursos aplicados e o gestor complementou:

(...) essa é revolucdo do marketing digital... possibilitou isso dai... d& pra trackear
tudo, né? D4 pra ver de onde que o cara veio... quais videos que o cara assistiu antes
de comprar... onde que ele clicou... se ele viu no FACEBOOK, se viu no GOOGLE,
se viu no INSTAGRAM... enfim, da pra fazer tudo, né? (E3)

(...) a gente também faz alguns eventos gratuitos... o principal freemium do Mentor,
hoje, sdo as aulas ao vivo no YOUTUBE... elas sdo abertas enquanto estdo ao vivo...
depois, fecha e fica salvo s para os assinantes... € 0 modelo que a gente pegou do
PROENEM?®... (E3)

(...) entdo, t& distribuido assim... midia, que é o principal... pessoas, né... folha de
pagamento... mesmo que nao seja um time mega caro... hoje tem um custo bem alto,
também, na correcdo da redacdo, porque a gente paga 0s corretores por texto
corrigido... e, ai, na pandemia, teve boom na caixa de redaces... entdo, aumentou
bastante esse custo... (E3)

(...) tem, também, a impressdo dos materiais didaticos... ndo é um custo mega
relevante porque ta comec¢ando... mas, a gente j& vendeu alguns milhares de
apostilas... d& pra imaginar que vai ser um custo significativo... e a gente,
provavelmente, deve vender bastante no ano que vem... (E3)

Schmidtke et al. (2023) lembram-nos que as empresas de servicos podem melhorar a
estrutura de custos através da adocdo de tecnologias para automatizar processos e,
consequentemente, reduzir gastos com mao de obra, é capaz de terceirizar servigos ndo
essenciais para reduzir despesas fixas e, por fim, pode diminuir os custos com midia e
publicidade, através de estratégias de marketing de contetdo e midias sociais.

Por fim, o gestor foi questionado sobre a relevancia da tecnologia na estrutura de custos

do curso.

(...) tecnologia, também... com softwares, armazenamento e servidores... € bem caro,
especialmente porque é pago em délar... (E3)

85 Um dos maiores cursos de pré-vestibular online do pais, com sede no Rio de Janeiro.



193

(...) mas, eu ndo sei... exatamente, qual é essa distribuicdo entre os custos... mas, é
mais ou menos essa que te passei. (E3)

A (ltima empresa do estudo a responder sobre a estrutura de custos foi o Sirius. O
pesquisador, antes de fazer a pergunta, questionou se a relagdo contratual da empresa com os

professores ocorre na modalidade CLT® e obteve a seguinte resposta:

Sa0 CLT... 100% CLT... contratado pelo Sirius... é funcionario do Sirius, assim como
eu sou... a gente ja falou sobre isso... dessa proximidade com os professores... e tem
professor que t& no Sirius desde a fundagdo, praticamente... tém professores que a
gente contratou mais recentemente... mas, a gente valoriza muito esse relacionamento
préximo e de médio e longo prazo com 0s nossos professores... € core demais pra
gente ter uma relacéo de trabalho fragil com eles. (E4)

Nos trechos abaixo, 0 gestor explica quais sdo 0s principais custos da empresa e, assim
como foi trazido pelos cursos Fluence e Prosper, a folha de pagamentos é a categoria mais

representativa na estrutura de custos.

(...) estrutura de custos, hoje... a imensa maioria... se vocé olhar pro nosso P&L... é
folha... pessoas... a imensa maioria do nosso orcamento € folha... (E4)

(...) midia também é um componente relevante, mas, como a gente tem estruturas
muito robustas de midia organica, como indexa¢do em GOOGLE, recomendacao boca
aboca... isso é de graga pra gente... entdo, midia € um percentual relevante, mas, bem
menos relevante do que a média de mercado... embora 0s nossos resultados ndo sejam
menores na mesma proporcéo de midia paga... (E4)

(...) ai, depois, entram os custos com servidores e corre¢ao de redacéo... os dois sdo
caros pra caramba... por fim, despesas juridicas, administrativas e o resto... (E4)

(...) mas, é basicamente folha, midia, fornecedor de redagdo e infraestrutura de
tecnologia... e 0 resto... ranqueado, € nessa linha... (E4)

Ao analisar as respostas dos gestores, verifica-se que todas as empresas tém mapeado
0s principais gastos com o negocio. Esse trabalho corrobora a afirmacéo de Teoh et al. (2023),
para quem a estrutura de custos é fundamental para o sucesso do empreendimento, pois afeta
diretamente a rentabilidade e a competitividade da empresa. Uma configuragéo eficiente das

despesas permite precos mais competitivos, uma margem de lucro mais atrativa e o

8 £ a lei trabalhista do Brasil. Nela, estdo incluidas as normas que regulam as relacGes de trabalho entre o
empregador e 0s empregados.

87 E um tipo de relatorio das corporag@es que tem como objetivo mostrar se um negdcio esta dando lucro ou
prejuizo e apresenta dados como receitas, custos e despesas de um periodo de tempo analisado.
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investimento em inovagdo e crescimento. Portanto, é fundamental uma analise regular dos
custos e iniciativas para reduzi-los e otimiza-los.

Como o objeto do estudo foi 0 mercado de pré-vestibular, que é um segmento intensivo
em pessoas, esperava-se que o0s custos decorrentes da folha de pagamentos aparecessem nas
respostas dos gestores. No Fluence, os cinco custos mais representativos, em ordem de
grandeza, sdo a folha de pagamento dos professores, aluguel das unidades, folha de pagamento
da area administrativa, custos das sedes e, por fim, os valores desembolsados para a producéao
do material didatico. Ja no Prosper, o gestor, de forma categoérica, afirma que custos sdo pessoas
e que a folha de pagamento dos colaboradores — professores e demais profissionais — representa
algo em torno de 85% da estrutura de custos da empresa. Também fez referéncia as despesas
com material didatico e aluguel das unidades, mas, em um grau de importancia muito menor.
Neste momento da entrevista, chama a aten¢do uma afirmacdo do gestor: “no nosso segmento,
¢ mais um jogo de receita do que de custo”. E faz ilacdes onde diferencia a importancia da
estrutura de custos para um curso presencial e aqueles que operam na modalidade online.

O gestor do Mentor, por sua vez, foi enfatico ao afirmar que o principal custo da empresa
esta diretamente relacionado a gestdo das atividades de midia envolvidas na captacdo de novos
alunos. Depois desse item, surgem folha de pagamento, custos para a corre¢do de redacao,
producdo e impressao do material didatico e, por fim, despesas relacionadas a infraestrutura de
tecnologia, como softwares, servidores e armazenamento de dados. No Sirius, 0 custo mais
representativo também é a folha de pagamento, seguido pelas despesas com midia, correcdo de
redacdo e infraestrutura de tecnologia. No entanto, o gestor faz questdo de lembrar que o curso
produz muita midia organica, o que reduz significativamente a necessidade de investimento em

midia paga.

4.2 ANALISE DOS MICROFUNDAMENTOS DAS CAPACIDADES DINAMICAS

De acordo com o que foi exposto no topico 2.4.1 (Microfundamentos das Capacidades
Dinamicas), este conceito foi desenvolvido por David Teece, no ano de 2007. De acordo com
0 autor, essas novas capacidades podem proporcionar um desempenho superior a organizacdo
e fundamentam-se em habilidades, processos, procedimentos, estruturas organizacionais e
regras de deciséo.

Conforme foi apresentado no referencial teodrico, Teece (2007), decompbe as
capacidades dinamicas em trés diferentes partes, que sdo sense, seize e reconfiguring. Inigo,

Albareda e Ritala (2017) afirmam que o microfundamento sense refere-se ao reconhecimento
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e as oportunidades que as principais tendéncias globais oferecem para empresas que atuam em
ambientes dindmicos e que passam por mudancas, especialmente aquelas relacionadas as
necessidades dos clientes, a concorréncia e a tecnologia (TEECE, 2010). Esta etapa €
constituida por quatro elementos: a) ter processos na area de P&D na busca por novas
tecnologias; b) elaborar processos para identificar novos fornecedores que ajudem no
desenvolvimento de inovacao; c) criar processos para aproveitar desenvolvimentos em ciéncia
e tecnologia exdgena; e d) desenvolver processos para explorar novos mercados e inovacao,
bem como, descobrir necessidades ocultas dos clientes (TEECE, 2007).

Para Wang e Ahmed (2007), o microfundamento seize significa aproveitar as
oportunidades oferecidas pelo mercado através da absor¢do, compreenséo e integracdo dos
conhecimentos, a ponto de criar um modelo de negdcios que revele as estratégias utilizadas
pela empresa para gerar e capturar valor dos clientes, obtendo, assim, lucro na operacdo. As
partes que compdem esse microfundamento sdo: a) desenvolver solugdes para os clientes; b)
estabelecer a selecdo das fronteiras organizacionais; c) escolher protocolos de tomadas de
deciséo; e d) ter processos para construir lealdade e compromisso entre os colaboradores.

O ultimo microfundamento desenvolvido por Teece (2007) é reconfiguring e exprime a
capacidade de a empresa recombinar e reconfigurar os ativos e estruturas organizacionais para
construir novas competéncias e implementar a renovacdo do negécio (MELZER, 2014). Esta
fase também é separada em quatro partes distintas: a) descentralizacdo; b) coespecializacéo; c)
governanca; e d) gestdo do conhecimento. Abaixo, apresenta-se novamente a figura com 0s

microfundamentos e 0s seus respectivos elementos.
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Figura 32 - Microfundamentos das Capacidades Dinamicas
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Fonte: Adaptado de Teece (2007).
4.2.1 Sense

Para descobrir como as empresas participantes do estudo desenvolvem o primeiro

elemento do microfundamento sense, o pesquisador realizou as seguintes perguntas abertas:

quais os processos utilizados para realizar trabalhos de P&D? Existem parceiros externos para

esse trabalho, como uma universidade ou consultoria? Quem pensa o futuro da empresa? Ao

ser questionado, o gestor do Fluence respondeu da seguinte forma:

Eu acho que a gente tenta fazer muita pesquisa de mercado... ndo pesquisa de
inovacdo, mas, muita pesquisa... assim, de tamanho de mercado, market share,
concorrentes, quem € o lider de mercado na cidade, pesquisa demogréfica antes de
abrir uma nova sede... (E1)

(...) € mais uma estratégia de guerrilha... assim, por exemplo, a gente acha um cara
desconhecido, que vem de fora, que ninguém conhece e manda ele rodar todo mundo
pra coletar os dados... e, muitas vezes, para as sedes novas, manda duas ou trés pessoas
diferentes para confrontar... quando a gente entrou em Joinville, foram trés rodadas
de clientes ocultos nos concorrentes. (E1)

(...) além dos dados demograficos disponiveis, publicos... precos de colégios... uma
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série de fatores... mas, P&D, no sentido de patente, inovagdo... ah, sei la... vamos fazer
testes pra ver se o aluno aprende mais dessa forma ou daquela forma... isso, zero. A
gente ndo faz. Tem a expertise que vem da pratica, da melhoria continua do negécio.
Mas, pesquisa com teste cego, coisas mais nesse sentido, a gente ndo faz. (E1)

Observa-se, pelas respostas da empresa, que a area de P&D e inovagdo ndao é uma
prioridade e as pesquisas realizadas tém, como objetivo, principalmente, mensurar o potencial
de mercado para novas unidades de negécio. O gestor do Prosper, por sua vez, respondeu assim,

quando questionado sobre essa primeira capacidade dinamica:

(...) a parte estratégica, de direcionamento... é a gestdo que define... sdo os diretores...
eu e o Nicolau... (E2)

(...) se disser: vamos pra ca, vamos expandir, vamos pra outra unidade... ndo vamos...
a gente olha o que ta acontecendo no mercado e da o direcionamento... oh, ENEM vai
ficar mais forte? Sera que vai acabar a FUVEST? E a gente vai pensando no médio
prazo, né?! Principalmente, eu... porque eu que respondo pro Nicolau... p6, ta indo
pra ca... mercado de cursinho ta acabando... ndo sei se vocé sabe, mas, mercado de
cursinho t4 afundando, né?!... no Brasil inteiro... (E2)

(...) entdo, eu falo assim: “o segredo ¢ colégio... por favor, vamos investir em colégio,
marketing, no mercado de educacdo bésica... expandir... quer dizer, entdo... como é
que eu consigo ajudar a definir estratégias? Vocé tem que estar muito ligado no que
estd acontecendo, né?! Leitura, participar de feiras, conversar com pessoas do
mercado... a gente ndo tem uma consultoria externa pra dar um ‘banho de loja de
educagdo’... ndo... mas, a gente tem um sistema de ensino, a gente td sempre
conversando com escolas de todo o Brasil... pra ver o que esta acontecendo em cada
regido... (E2)

(...) as vezes, as coisas acontecem primeiro em S&o Paulo... ah, movimento feminista...
isso aconteceu h& uns seis anos... entre as alunas... elas comecaram a se reunir em
coletivo... ninguém falava muito disso... e a gente... “Opa! Elas estdo indo pra cima
de professor machista... temos que comecar a segurar isso... vamos dar uma olhada na
nossa comunicacao... vamos criar um canal de dendincia porque as questdes de assédio
estdo ficando cada vez mais graves pelo olhar dessa geragdo...” (E2)

(...) entdo, como a gente convive com os alunos, a gente tem que ter essa capacidade
de enxergar a mudanga de perfil deles até pra instruir os professores... “Olha, esse tipo
de piada ndo cabe mais em sala de aula... esse tipo de comportamento, ndo da... oh, se
vocé se posicionar assim na sua rede social, vamos ter problemas... 