UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS (UNISINOS)
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO E NEGOCIOS
NiVEL MESTRADO

RENATA RODRIGUES FERREIRA

RECURSOS E CAPACIDADES GERADORES DE VANTAGEM COMPETITIVA NA
CAPTAGAO DE CLIENTES: um estudo em uma IES municipal

Porto Alegre
2023



RENATA RODRIGUES FERREIRA

RECURSOS E CAPACIDADES GERADORES DE VANTAGEM COMPETITIVA NA
CAPTAGAO DE CLIENTES: um estudo em uma IES municipal

Dissertacao apresentada como requisito
parcial para a obtengao do titulo de Mestre
em Gestao e Negécios, pelo Programa de
Pos-Graduacdo em Gestdao e Negodcios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS).

Orientador: Prof. Dr. Marcelo André Machado
Coorientadora: Profa. Dra. Leninne Guimaraes Freitas

Porto Alegre
2023



Universidade de Rio Verde
Biblioteca Luiza Carlinda de Oliveira
Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicacdo — (CIP)

F443r Ferreira, Renata Rodrigues

Recursos e capacidades geradores de vantagem competitiva na
captacao de clientes: um estudo em uma IES municipal. / Renata
Rodrigues Ferreira. — 2023.

92f. :il.

Orientador: Prof. Dr. Marcelo André Machado.
Coorientadora: Profa. Dra. Leninne Guimaraes Freitas.

Dissertagao (Mestrado) — Universidade do Vale do Rio dos Sinos
- UNISINOS, Programa de Pés-Graduacado em Gestdo e Negécios,
Unidade Académica de Pesquisa e Pés-Graduacgao, 2023.

Inclui lista de figuras e quadros.

1. Vantagem competitiva. 2. Captacéo de cliente. 3. Visédo
baseada em recursos. 4. Instituicdo de ensino superior. |. Machado,
Marcelo André. Il. Freitas, Leninne Guimaraes. Ill. Titulo.

CDD: 658.4012

Bibliotecario: Juatan Tiago da Silva — CRB 1/3158




RENATA RODRIGUES FERREIRA

RECURSOS E CAPACIDADES GERADORES DE VANTAGEM COMPETITIVA NA
CAPTAGAO DE CLIENTES: um estudo em uma IES municipal

Dissertacdo apresentada como requisito
parcial para a obtencao do titulo de Mestre
em Gestdo e Negocios, pelo Programa de
Pd6s-Graduagao em Gestdo e Negdcios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS).

Conceito Final: 9,8
Aprovada em: 21/09/2023

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Marcelo André Machado — UNISINOS

Profa. Dra. Leninne Guimaraes Freitas — UniRV

Prof. Dr. Luis Felipe Maldaner — UNISINOS

Prof. Dr. Claudemir Bertuolo Furnieles - UniRV



Aqueles que me fizeram capaz de chegar
até aqui; aqueles que sdo a minha base,
meu apoio e que estdo sempre ao meu
lado: Cleusa, Maria (in memorian), Nildete,

Rosana, Marcelo, Helemi e Leninne.



AGRADECIMENTOS

A Deus, que me ampara em todos os momentos, me da for¢cas para nunca
desistir e que me permitiu chegar até aqui.

Ao Prof. Me. Alberto Barella Netto, reitor da UniRV, que acredita no meu
trabalho, incentiva o meu desenvolvimento pessoal e profissional € me proporcionou
esta oportunidade unica por meio da Universidade de Rio Verde, meu local de
trabalho, de aprendizado e minha segunda familia.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Marcelo André Machado, pela dedicacéo,
paciéncia e apoio durante esse longo periodo.

A minha amiga, irma de alma, colega de trabalho e coorientadora, Profa. Dra.
Leninne Guimaraes Freitas, que me apoia desde o dia em que nos conhecemos, que
nao desiste de mim mesmo quando nem eu acredito mais. Por todo o
companheirismo, obrigada!

Ao amor da minha vida, Marcelo, e aos meus amores de patas, Lady e Puma,
por estarem comigo, em todas as minhas aulas, momentos de estudo, momentos de
escrita, choros e sorrisos.

Aos meus amigos que estiveram comigo, ressaltando a minha capacidade, n&o
me permitindo desistir e sendo o apoio com o qual pude contar durante esses dois
anos. Por todo o incentivo, minha eterna gratid&o.

Aos meus amigos do grupo “Panelinha”, Katryne, Welther e Wilker, que me
acompanharam nessa jornada desde o primeiro dia. De maos dadas, um dia de cada

vez, chegamos até aqui: muito obrigada!



RESUMO

Esta dissertacdo fundamentou-se, teoricamente, na captacdo de clientes e na
vantagem competitiva, englobando a Visdo Baseada em Recursos. A pesquisa se
debrucou sobre recursos e capacidades e o modelo VRIO, além de exibir um
panorama sobre o0 ensino superior no Brasil, referindo-se ao contexto de vantagem
competitiva. Nesse viés, o trabalho teve o objetivo de identificar os recursos e as
capacidades que se mostraram geradores de vantagem competitiva para a captagéo
de clientes em uma Instituicdo de Ensino Superior municipal. A dissertacao utilizou a
pesquisa qualitativa exploratéria-descritiva, com realizacdo de entrevistas
semiestruturadas para coleta de dados. A técnica de analise de dados utilizada foi a
analise de conteudo para o estudo do ensino superior, incluindo entrevistas com
servidores administrativos e gestores ligados diretamente a captagao de clientes na
IES. O trabalho visou: descrever as estratégias que sao diferenciais competitivos para
a instituicao; identificar os recursos e capacidades mobilizados pela IES na captagao
de clientes; verificar quais recursos e capacidades se mostraram mais estratégicos e
que levaram ao aumento do numero de inscritos nos processos seletivos e ao
aumento do numero de matriculas na IES. Os resultados indicam que, na captagao
de clientes da Instituicdo de Ensino Superior estudada, a estratégia inicial de redugao
de pregos se revelou um fator de atragao, porém, o ponto de virada para a vantagem
competitiva residiu, de fato, na transi¢do para uma abordagem centrada no cliente. A
sinergia entre os recursos e capacidades, quando combinados estrategicamente e
apoiados em recursos de sustentagdo e complementares, emerge como a base para
impulsionar o desempenho atual da instituicdo. Por fim, o estudo enfatiza que a real
diferenciacao se concretiza ndo apenas pela posse de recursos, mas por sua

interligacao inteligente.

Palavras-chave: vantagem competitiva; captagao de clientes; Visdo Baseada em

Recursos; instituicbes de ensino superior.



ABSTRACT

This work was based on customer acquisition and competitive advantage, considering
the Resource-Based Vision (RBV). The research focused on resources and
capabilities and the VRIO model, in addition to presenting an overview of higher
education in Brazil, referring to the context of competitive advantage. In this sense, the
work aimed to identify the resources and capabilities that proved to generate
competitive advantage for attracting customers in a municipal Higher Education
Institution. The work used qualitative exploratory-descriptive research, with semi-
structured interviews to collect data. The data analysis technique used was content
analysis for the study of higher education, including interviews with administrative staff
and managers directly linked to client acquisition at the university analyzed. The work
aimed to: describe the strategies that are competitive differentiators for an Instituicao;
identify the resources and capabilities mobilized by the IES in attracting customers;
verify which resources and capabilities proved to be most strategic and led to an
increase in the number of people enrolled in selection processes and an increase in
the number of enrollments at the IES. The results indicate that, in attracting customers
from the Higher Education Institution studied, the initial price reduction strategy proved
to be an attraction factor, however, the turning point for competitive advantage resided,
in fact, in the transition to an approach customer-centric. The synergy between
resources and capabilities, when strategically combined and supported by supporting
and complementary resources, emerges as the basis for boosting the institution's
current performance. Finally, the study emphasizes that real differentiation is achieved
not only through the possession of resources, but through their intelligent

interconnection.

Keywords: competitive advantage; customer acquisition; Resource-Based View;

higher education institutions.
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1 INTRODUGAO

Esta pesquisa trata-se do estudo dos recursos e capacidades que sao
geradores de vantagem competitiva na captagcédo de clientes em uma Instituicdo de
Ensino Superior (doravante, IES). O foco do trabalho estd na identificagdo dos
recursos tangiveis e intangiveis que a instituicdo aporta, administra e emprega para
efetivar estratégias de captagao de clientes, resultando em vantagem competitiva.

O ensino superior € um setor que, como varios outros, sofre as consequéncias
das situagbes adversas que englobam a economia brasileira. Entre as situagdes,
podem ser citadas: a pandemia de Covid-19; o aumento de instituicdes com oferta de
cursos, especialmente na modalidade de ensino a distancia (EAD); a fuséo de grupos
educacionais.

Carvalho e Nunes (2021) afirmam que o aumento da mundializagdo tem
resultado no crescimento da competicao entre universidades que visam o lucro, sendo
uma das razdes expressivas das sociedades no mercado. Ainda, segundo os mesmos
autores, a procura por oportunidades no setor passou a ser tdo grande que varias
formas estdo sendo buscadas para alcancgar este objetivo relacionado a ocorréncias
de sociedade comercial.

Progredindo na analise do cenario do ensino superior no Brasil, em relagao a
concorréncia no setor, pode-se destacar que, conforme divulga o Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP, 2022), no ano de 2021,
existiam 2.564 |IES no pais, das quais 209 encontravam-se no estado de Goias e com
um total de 41.895 cursos.

Comparando-se esses numeros ao periodo entre 2017 e 2021, a oferta de
cursos de graduagado passou de 34.933 para 41.895, dados que, relacionados a
modalidade de ensino presencial, expdem uma ampliacdo de 32.854 para 34.433
cursos. No que se refere a cursos a distancia, houve um aumento de 2.079 para 7.462
cursos (INEP, 2022).

No mesmo periodo, em relagéo ao total de matriculas, e ainda de acordo com
o INEP (2022), percebe-se um aumento de 111,2% para cursos com modalidade de
ensino a distancia, enquanto cursos presenciais sofreram uma queda de 19,3%.
Destacando-se somente os ingressantes, os numeros demonstram uma variagao de
130,8% positivos para cursos na modalidade ensino a distancia e uma queda de
31,8% para cursos presenciais.
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Apesar do numero total de ingressantes ter aumentado ao longo dos anos, o
percentual de aumento perfez o caminho inverso e as IES com modalidade de ensino
a distancia tém se destacado quando comparadas as instituicdes de modalidade
presencial. Ou seja, os numeros mostram uma tendéncia de crescimento dos cursos
a distancia.

No Brasil, as IES encontram-se em processos de mudanga, o que delineia
cenarios diferentes para o mercado e, semelhantemente, o vinculo académico e a
universidade estdo em permanente transformagéo, segundo Pineiro (2020). O autor
ainda destaca que as Instituicdes de Ensino Superior estdo alocadas em um contexto
desafiador no qual praticas emergem, elevando a dificuldade das estratégias que
norteiam a performance das IES.

Mesmo ndo conseguindo controlar fatores externos, as IES precisam buscar
solucbes para manterem a competividade. Levando em consideragcdo os fatores
elencados, percebe-se que a concorréncia € motivo de risco para as IES, que passam
a enfrentar o desafio de entender o comportamento do consumidor, em particular os
de cursos de graduacéo, para que seja possivel alcangar vantagem competitiva por

meio da captacao de clientes.
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando o cenario do ensino superior no Brasil, especialmente sob o
ponto de vista da competitividade e de como obter vantagem competitiva, nota-se que,
conforme tem defendido autores da area do marketing e da area de estratégia, a
exemplo de Barney (1991), Peteraf (1993), Wenerfelt (1984), Kotler e Keller (2018),
conquistar o consumidor e obter a preferéncia dele na escolha de determinado produto
Ou servigo € um recurso inestimavel para a superioridade na competicéo.

Souza, Arantes e Dias (2011) corroboram o pensamento dos autores acima
citados e complementam a tese de que o consumidor é fonte de vantagem competitiva
ao afirmarem que um elemento decisorio no éxito de toda organizagdo, em toda
parcela ou ramo de atividade, é a captacdo de clientes. A captacdo de clientes,
segundo os autores, também pode ser chamada de aquisicdo de clientes,
engajamento do consumidor ou engajamento de marketing.

Assim como as pesquisas cientificas indicam e o mercado de trabalho sinaliza,

0 engajamento do consumidor € um aspecto importante para o éxito no decurso do
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tempo. Isso porque o consumidor envolvido € mais rentavel do que os demais
consumidores (KUMAR; PANSARI, 2016).

Sendo assim, com o crescimento incitado pela concorréncia, a aquisicdo e a
manutengdo de clientes tém sido fonte significativa de vantagem competitiva e tém
recebido cada vez mais atengao de estudiosos como Mahdi, Nassar e Almsafir (2019),
que procuram entender como novos clientes podem ser um recurso significativo para
o diferencial competitivo.

Diante do exposto e considerando autores como Kumar (2016), Pansari (2016),
Souza (2011), Arantes (2011) e Dias (2011), para quem 0 ensino superior precisa ser
tratado como um negécio com foco em vantagem competitiva, optou-se, neste
trabalho, pelo estudo de uma IES em especifico e suas estratégias de captagao de
clientes como fonte de vantagem competitiva.

Na instituicdo de ensino estudada (que oferece cursos de graduacgédo na
modalidade presencial) — denominada, neste trabalho, como Instituicdo X /
Universidade X / IES X' — percebeu-se, ano a ano, uma redugdo no nimero de
matriculas entre 2016 e 2020. Levando em consideragao o primeiro semestre de cada
ano, em 2016, foram realizadas 5.249 matriculas, ao passo que em 2020, foram feitas
4.803 matriculas, entre calouros e veteranos.

Ao se considerar apenas os calouros, a diminuicao continuou a prevalecer no
periodo. No primeiro semestre de 2016, a IES X teve um total de 1.438 ingressantes,
ao passo que no primeiro semestre de 2020, foi um total de 1.028 ingressantes.

Com o foco no aumento de matriculas e novos alunos, em 2021, a instituicdo
investiu na criacdo de estratégias de negocios que pudessem resultar na efetiva
captacao de clientes e no maior numero de matriculas. Como consequéncia das
acdes, o numero de alunos saltou de quase 4.800 em 2020 para cerca de 9.000 no
segundo semestre de 2023.

Ao se observar que os fatores externos que afetam o desempenho desta IES
fazem parte de um cenario que envolve e afeta as instituicbes de ensino como um
todo, percebeu-se que os investimentos de ordem interna realizados naquela IES

foram os responsaveis por modificarem a tendéncia das matriculas.

' Optou-se por tratar a Universidade em estudo sob esses termos, com o objetivo de manter
preservada a sua identidade.
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Considerando este cenario interno, optou-se pela teoria da Visdo Baseada em
Recursos (VBR) para analise do caso, ja que, segundo a VBR, a fonte de vantagem
competitiva de uma empresa esta pautada, primeiramente, nos recursos e
capacidades desenvolvidos e controlados por ela e, depois, de forma secundaria, na
estrutura das organizagdes nas quais ela se posiciona (WERNERFELT, 1984;
PETERAF,1993). Dito de outra forma, a empresa tera vantagem competitiva se souber
combinar, de forma estratégica, seus recursos e capacidades (BARNEY, 1991).

De maneira geral, a VBR defende que a posse de recursos raros e valiosos é
que fornece a base para a vantagem competitiva empresarial e a sustentabilidade
desses recursos s6 ocorrera se eles forem inimitaveis e insubstituiveis (BARNEY,
1991; PETERAF, 1993). De acordo com Grant (1991), a efetiva vantagem competitiva
se da pelo acumulo, combinagao e exploragao dos recursos estratégicos.

Conforme o estudo de Fonseca e Cunha (2015), ha indicagdes de que a
vantagem competitiva pode ser alcangada pela proveniéncia: recursos e capacidades.
As origens da sustentabilidade da vantagem competitiva encontram-se vinculadas as
caracteristicas singulares e improvaveis de serem produzidas novamente ou copiadas
por seus rivais (KRETZER; MENEZES, 2006).

De acordo com a analise de Kotler e Keller (2018), é necessario, para as
organizagdes que procuram potencializar os lucros e as vendas, a obtencao de novos
clientes por meio de dedicagcdo de tempo e de recursos empresariais. Sobre esse
aspecto, a IES X investiu na criagdo de um departamento ligado a reitoria, o qual,
entre outros objetivos, foca na criagdo de estratégias que resultam na efetividade e
conversao de clientes, ou seja, na captagao de clientes e na busca do aumento dos
numeros de matriculas na citada IES. Para alcangar potenciais clientes e manter-se
competitiva, a instituicdo tem investido em recursos e capacidades que tém se
mostrado estratégicos no processo de captagéo de clientes visando primordialmente
a vantagem competitiva.

A partir desse contexto, esta dissertagdo busca responder a seguinte questao
de pesquisa: quais recursos e capacidades tém sido geradores de vantagem

competitiva na captacao de clientes em uma IES municipal?
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1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo é identificar os recursos e capacidades que se
mostraram geradores de vantagem competitiva na captacéo de clientes em uma IES

municipal.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como objetivos especificos desta dissertacao, foram definidos os seguintes:

a) Descrever as estratégias que sdo diferenciais competitivos para a
Instituicao;

b) lIdentificar os recursos e capacidades mobilizados pela IES X na
captacao de clientes;

c) Verificar quais recursos e capacidades se mostraram mais estratégicos
e que levaram ao aumento do numero de inscritos nos processos

seletivos e ao aumento do niumero de matriculas da IES X;

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

A fim de identificar os recursos e capacidades que se mostraram estratégicos
no processo de captagcao de clientes, visando a vantagem competitiva em uma
Instituicdo de Ensino Superior municipal, esta pesquisa esta fundamentada na VBR
(Visdo Baseada em Recursos), tendo em vista que esta abordagem considera que a
vantagem competitiva sustentavel é alcangada por meio dos recursos e capacidades
utilizados por uma empresa.

A VBR defende dois pressupostos basicos: 1) que o0s recursos e as
capacidades podem variar entre empresas (a questdo da heterogeneidade das
firmas); 2) que essas diferengas podem ser estaveis (a suposi¢cdo da imobilidade de
recursos) (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Segundo os autores da VBR, como Barney e Clark (2007), as empresas devem
analisar o seu ambiente externo e, diante dele, adaptar suas estratégias por meio dos
seus recursos e capacidades estratégicos. Eles afirmam que as organizagdes criam

mais valor para os clientes se comparadas aos concorrentes, quando 0s recursos e
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capacidades sao valiosos e dificeis de serem copiados pelos concorrentes
(PETERAF; BARNEY, 2003; BARNEY; CLARK, 2007).

De acordo com a VBR, os recursos sdo ativos tangiveis e intangiveis que uma
empresa controla e utiliza para criar e implementar estratégias (BARNEY; CLARK,
2007). Capacidades, por sua vez, sao tarefas coordenadas pela empresa por meio
dos recursos organizacionais com 0 objetivo de atingir um determinado resultado
(HELFAT; PETERAF, 2003).

Sob o contexto da VBR, Barney (1991) reconhece que uma empresa pode
afirmar que tem vantagem competitiva quando inicia 0 desempenho de uma estratégia
que originara valor e que nenhum concorrente utiliza. Suhendra, Filandari e Indrayani
(2019) observam que a vantagem competitiva de uma organizagdo vem da
implementacgao de estratégias com utilizagdo de recursos internos que melhorem sua
eficiéncia e eficacia.

No contexto desta pesquisa, a vantagem competitiva esta diretamente
relacionada a captacao de clientes, sendo, portanto, dois construtos dependentes. Ou
seja, para a obtenc&do da vantagem competitiva é necessario captar clientes e para a
captacéao de clientes é importante que a empresa tenha vantagem competitiva.

Assim sendo, considerando a vantagem competitiva sob a perspectiva da VBR,
segundo a qual a matriz de formacgéao de valor s&o os recursos estratégicos (BARNEY,
1991) e a captacédo de clientes, um dos elementos-chave para o seu alcance, pode-
se afirmar que organizag¢des possuidoras de recursos estratégicos diferentes de seus
concorrentes sao qualificadas para atender aos interesses e as preméncias dos
clientes (PETERAF, 1993).

Trazendo essa premissa para o contexto deste estudo e ponderando que o
ensino superior precisa ser visto como negécio, as IES em geral devem trabalhar seus
recursos e capacidades de maneira estratégica com foco na captacao de clientes —
semelhantemente a firmas de outros segmentos e areas — e levando em consideragao
que, ao proceder dessa forma, é possivel alcangar vantagem competitiva.

O estudo justifica-se na area teorica, pois oferece contribuigdo ao
conhecimento sobre vantagem competitiva, descrevendo como a vis&o baseada em
recursos pode ajudar as IES a atrairem alunos. Adicionalmente a isso, o trabalho
possibilitara conhecer os limites e as possibilidades da VBR na analise de um contexto
especifico.
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Em uma perspectiva pratica, o estudo entregara um resumo das agdes efetivas
na captacgao de clientes para a IES estudada, a qual podera desenvolver estratégias
com o objetivo de concentrar seus recursos em processos especificos. Social e
comunitariamente, a pesquisa apoiara outras IES a encontrarem insights sobre como
identificar recursos para geragao de vantagem competitiva.

A presente dissertacdo esta fundamentada teoricamente em temas e
discussdes relacionadas a: captagdo de clientes, vantagem competitiva, Viséo
Baseada em Recursos e ensino superior no Brasil. Todos eles foram desenvolvidos
conforme a definicdo dos objetivos especificos que estdo apresentados no préximo

capitulo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Na busca de respostas para o questionamento “quais recursos e capacidades
tém sido geradores de vantagem competitiva na captagédo de clientes em uma IES
municipal?”, sera apresentada, neste capitulo, a fundamentacéo tedrica da presente
dissertacao.

Por se referir ao contexto da vantagem competitiva, o trabalho apresentar3,
inicialmente, uma revisdo de literatura sobre captagdo de clientes, seguido pela
discusséo teorica a respeito da vantagem competitiva, englobando a Visao Baseada
em Recursos e, posteriormente, tratara sobre recursos e capacidades e o modelo
VRIO (valor, raridade, inimitabilidade e organizagéo). No sentido de aprofundar o

estudo, o texto exibira um panorama sobre o ensino superior no Brasil.
2.1 CAPTACAO DE CLIENTES

A maneira como as pessoas compram produtos e servicos esta mudando e,
por consequéncia, a forma como as empresas fazem marketing e vendas esta
passando por um processo de transformacgao e adaptagao. A clientela em potencial
espera das empresas uma abordagem mais inteligente, atrativa e personalizada
(SIQUEIRA, 2021). O autor também ressalta que captar clientes ndo é so6 criar uma
boa campanha e aguardar os clientes buscarem a empresa: € preciso uma
combinacgao de estratégias e acbes bem pensadas e conectadas (SIQUEIRA, 2021).

Ang e Buttle (2006) destacam que a captagédo e a manutengao de clientes sao
igualmente significativas, quando as organiza¢des tém como objetivo o crescimento.
Para isso, Schiffman (2012) afirma que € necessario que as organizagdes ofertem,
constantemente e de maneira mais inteligente do que seus concorrentes, valor para
os clientes por intermédio de produtos e/ou servigos, para que, assim, seja possivel a
captacao e a preservacgao desses clientes.

Oliveira e Lima (2017) salientam que, para que a conquista do cliente seja
eficaz, é preciso que a organizagao entenda as necessidades dele e procure o maximo
de dados a fim de deté-lo. Além disso, ela deve e investir numerosos recursos, se
necessario, tendo em vista que, por meio deles, pode-se alcangar o lucro.

Para alcangcar os potenciais clientes e manterem-se competitivas, as

organizagdes estdo aumentando o uso de ferramentas e técnicas para rastrear seus
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possiveis compradores, facilitando a aproximagao e a personalizagao das estratégias
(SOFI; RAKIM, 2018).

Ao pensar em estratégia de captacdo de clientes, é necessario que,
inicialmente, as organizagdes entendam as necessidades do publico que desejam
atingir, buscando verificar a visdo que os clientes tém em relagdo a organizagao
(STONE; WOODCOCK, 1998).

Uma captagao de clientes eficaz requer que as organizagbes entendam as
necessidades e obtenham dados suficientes para torna-lo cliente. E preciso, ainda,
investir em estratégias bem-sucedidas (OLIVEIRA; LIMA, 2017).

Sobre as estratégias de captacao de clientes, Westwood (2004) diz que a
abordagem para captar clientes envolve a implementagdo de inumeras estratégias,
entre elas, a divulgagao de ofertas, precos atrativos, servigos distintos, aproximagéo
do cliente, investimento em equipe altamente capacitada para oferecer um
atendimento excepcional.

A seguir sdo apresentadas algumas estratégias de captacdo de clientes,

conforme apresenta o quadro 1.

Quadro 1 - Estratégias de captacao

Experiéncia do potencial cliente Vlasi¢ e Subi¢ (2022)

Merwe et al. (2015)

Pine e Gilmore (1999)

Schwartz (1990)

Schmitt (1999); (2011)

Verhoeef et al. (2009)

Kotler; Kartajaya; Setiawan (2017)
Silva e Barreto (2019)

Botton et al. (2018)

Hwang e Seo (2016)

Informagao de mercado Putra et al. (2020)

Chen et al. (2014)

Djalic et al. (2021)

Telagawathi et al. (2019)
Setiyarini et al. 2022

Tang e Wu (2022)

Danik e Kowalik (2020)

Irigat e Dagar (2018)

Che et al. (2015)

Prasetyo e Purnamassari (2021)

Comunicacao e marketing digital Mondo, Pereira e Costa (2016)
Kotler e Keller (2012)

Hubner, Kuhn e Wollenburg (2016)
Pantano e Gandini (2018)
Omenugha (2018)
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Rahadhini (2021)
Fadhil et al. (2022)
Al-Zyoud et al. (2021)

Precificagcao Mankiw (2013)

Belegant el tal (2017)

Kotler (2012)

Cobra (2015)

Rocha (2013)

Kotler e Keller (2018)

Asamoah e Chovancova (2014)
Garcia et al. (2020)

Liu e Xu (2020)

Azizi e Mansouri (2021)
Ferreira et al. (2023)

Sozer (2019)

Asamoah e Chovancova (2014)

Fonte: Elaborado pela autora.
2.1.1 Experiéncia do potencial cliente

A centralidade no cliente tornou-se um aspecto fundamental das estratégias
das empresas, que se concentram na aquisicao de novos clientes e na melhoria de
sua satisfagdo geral (VLASIC e SUBIC, 2022). Segundo Merwe et al. (2015), uma
estratégia de experiéncia do cliente bem implementada € essencial para atrair novos
clientes e garantir a fidelidade deles.

Em um cenario global cada vez mais voltado para a comercializagado e
concorréncia, organizagées que almejam destacar-se entre seus pares devem
transcender a disponibilizagdo de produtos e servigos, engajando-se na entrega de
experiéncias entrelagadas as suas propostas (PINE; GILMORE, 1999; SCHWARTZ,
1990).

O marketing experiencial € descrito por Schmitt (1999) como momentos que
emergem em reagdo a estimulos e que se materializam a partir de encontros e
imersdes em situagdes nas quais as experiéncias sao instigadas, levando o cliente a
sentir, emocionar-se, refletir, agir e estabelecer conexoes.

Na captacado, a experiéncia do cliente € uma tatica das organizagbes para
moldar a vivéncia do potencial cliente de maneira a forjar valor tanto para o cliente
quanto para a empresa, através de um projeto, produto ou servico (VERHOEEF et al.,
2009). As marcas que proporcionam a experiéncia mais impactante aos possiveis
consumidores, durante a atragéo, se tornam as preferidas (KOTLER; KARTAJAYA;
SETIAWAN, 2021).
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A interagao de cada individuo com a experiéncia gera beneficios para além do
valor financeiro investido ou da captacao de cliente. Isso se traduz em valorizacido da
marca, evidenciada por fidelizagdo, marketing boca-a-boca e transformacédo de
provaveis clientes em entusiastas e defensores da empresa. A criacido de
experiéncias dessa natureza, aliada a construcdo de novas relacbes com o0s
consumidores, representa uma estratégia para alcangcar e manter uma vantagem
competitiva em mercados concorrenciais (SILVA; BARRETO, 2019).

As estratégias de marketing centradas na experiéncia sdo uma tendéncia que
tem sido evidenciada em variadas instituigdes. Ao invés de simplesmente divulgar
produtos e servigos por meio de abordagens genéricas voltadas para a satisfagao dos
consumidores, a abordagem moderna almeja oferecer, aos compradores, uma ampla
gama de vantagens, incorporando experiéncias holisticas durante o processo de
atracdo (BOTTON et al., 2018).

Quando as empresas compreendem a maneira como 0s consumidores
vivenciam as marcas, torna-se viavel forjar experiéncias que desempenham um papel
fundamental na demarcagao das ofertas em um mercado notoriamente competitivo
(SCHMITT, 2011).

Esta abordagem defende que as organizagées devem transcender a esfera da
mera divulgacédo e da comercializagao, abrangendo o ambiente circundante e
contextual da atividade comercial.

A abordagem proposta por Schmitt (1999) desempenha um papel essencial na
criacdo de experiéncias memoraveis, cenario em que emocgdes e sensacdes
colaboram para que as empresas atendam as demandas de seus clientes, buscando
se destacar de seus competidores.

E imperativo considerar cada ponto de interacdo que permeia uma transacéo
comercial e empenhar-se em aprimora-los para atingir a exceléncia, outra forma de
interacdo. Neste sentido, e considerando as diferentes estratégias de captagao

praticadas pelas empresas, a proxima sec¢ao trata da informagao de mercado.
2.1.2 Informacao de mercado

A informacdo de mercado € um componente crucial, pois oferece, as

organizagoes, insights valiosos e dados que podem ser usados para compreender as
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necessidades dos clientes, monitorar as atividades dos concorrentes e tomar decisbes
de negécios informadas (KOTLER; KELLER, 2018).

Mediante a coleta e analise de dados de mercado, as organizagdes se tornam
capazes de prever a demanda do potencial consumidor (PUTRA; TARIGAN;
SIAGIAN, 2020). Essas informagdes podem incluir dados sobre tendéncias de
mercado, preferéncias e comportamento do cliente, estratégias dos concorrentes,
avancgos tecnologicos e outros fatores relevantes que impactam o mercado (CHEN et
al., 2015).

Djalic et al. (2021) sustentam que a informagédo de mercado desempenha um
papel critico na orientacdo do planejamento estratégico e operacional do negdcio.
Além disso, Telagawathi et al. (2019) asseguram que as informagdes de mercado
auxiliam as organiza¢gdes no desenvolvimento de campanhas de comunicagédo de
marketing eficazes. Assim, compreender os determinantes da busca por informagdes
€ essencial para as empresas.

Quando as organizagdes conseguem fornecer as informacbdes de que os
consumidores precisam, elas podem influenciar as decisbes de compra dos
consumidores e orienta-los para respostas cognitivas, afetivas ou comportamentais
especificas (SETIYARINI; MAHRINASARI; PANDJAITAN,2022).

Tang e Wu (2022) pontuam que a importancia da informag¢ao de mercado para
a aquisicao de clientes ndo pode ser subestimada. Para que as empresas adquiram
novos clientes de maneira eficaz, é crucial que tenham acesso a informacdes de
mercado precisas e atualizadas.

Congruente ao que alegam Danik e Kowalik (2020), a informag¢ao de mercado
desempenha um papel critico na aquisi¢ao de clientes, permitindo que as empresas
compreendam e respondam as necessidades e preferéncias de seus clientes-alvo.

Irigat e Daqar (2018) realgcam que estratégias bem-sucedidas de aquisi¢ao de
clientes exigem que as empresas reunam e utilizem informag¢des de mercado de
maneira eficaz. Esses dados cruciais oferecem insights valiosos sobre as
necessidades e preferéncias dos clientes-alvo, permitindo que as empresas adaptem
suas abordagens conforme o necessario. Ao permanecerem atentas a natureza
dindmica do mercado, as organizagdes podem tomar decisdes informadas que
impulsionam iniciativas eficazes de aquisicdo de clientes com precisao.

Quando as mudangas no mercado sdo dinémicas, as decisdes de negdcios

precisam ser tomadas em tempo habil. Sendo assim, a informagao de mercado e a
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comunicagdo desempenham um papel vital neste processo (CHE et al., 2014). E o
que se pode dizer € que a comunicagao eficaz € igualmente importante na utilizagéo
de informagbes de mercado (PRASETYO; PURNAMASARI, 2021). Neste viés de
discusséo, a préxima secgao trata das estratégias de comunicacgao.

2.1.3 Comunicagao e marketing digital

A comunicacdo com os consumidores é primordial para atrair o publico-alvo e
para as empresas se inteirarem das expectativas e necessidades dele, possibilitando
a oferta de servigos de superioridade.

No marketing, segundo Mondo, Pereira e Costa (2011, p. 28), as agbes para a
captacao de clientes sdo predominantemente executadas pelo setor de comunicacéo.
Portanto, “a comunicagcdo de marketing se torna elemento fundamental na captagao
de clientes”, como uma das primeiras formas de anunciar, ao mercado, que
determinado produto existe.

Além da divulgacao do produto ou servigo, a comunicagao apoia a empresa no
posicionamento de mercado da organizagdo e, nesse sentido, a consolidagdo da
marca € essencial para que os clientes vejam a organizagao a partir de uma imagem
de seguranga. Logo, estar presente em eventos, realizar a entrega de brindes, por
exemplo, tornam-se estratégias atrativas (KOTLER; KELLER, 2012).

Mondo, Pereira e Costa (2016) enfatizam que captar clientes por meio da
comunicagao € essencial no cenario atual do mercado, mas néo se trata apenas de
captar. Isso porque estar presente onde as pessoas estdo € algo indispensavel na
visdo dos autores.

Para a geracao de leads (contatos de clientes potenciais), uma empresa pode
desenvolver pecas de propaganda e divulga-las por meio de uma comunicagédo que
alcancara novos consumidores. Ela podera, ainda, enviar malas-diretas e e-mails para
clientes potenciais; fazer sua equipe de vendas participar de feiras setoriais onde
encontrardo novas possibilidades de venda e assim por diante (KOTLER; KELLER,
2012).

Nota-se que os potenciais clientes passaram a ter mais poder e controle sobre
os pontos de contato com a empresa. Eles passaram a decidir como e quando querem
interagir com a marca (HUBNER; KUHN; WOLLENBURG, 2016) e um desses

controles é por meio das redes sociais.
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Mondo e Gomes (2016) afirmam que as redes sociais sdo meios de interagao
com o publico e desempenham um papel crucial na comunicagao e captacdo de
clientes, desde que elas sejam utilizadas adequadamente. E importante reforgar que
as tecnologias digitais ampliaram o relacionamento e a aproximagdo entre os
potenciais clientes e as empresas, diminuindo as barreiras entre o0 mundo online e
offline (PANTANO; GANDINI, 2018).

Omenugha (2018) destaca que o marketing digital serve como uma ferramenta
poderosa para as empresas alcancarem e se envolverem efetivamente com seu
publico-alvo no mundo online.

Nesse sentido, Rahadhini (2021) acrescenta sobre a importancia do marketing
digital para a aquisi¢cao de clientes ao realcar que o marketing digital desempenha um
papel crucial na atragdo e aquisicdo de novos clientes para as empresas. Com o
advento da tecnologia e o uso generalizado da internet, os consumidores estao cada
vez mais recorrendo a plataformas online para buscar informacbdes, comparar
produtos e tomar decisdes de compra informadas.

Ao aproveitarem a internet e suas varias plataformas, as empresas podem criar
e manter uma forte presenca online, atraindo potenciais clientes e influenciando suas
decisdes de compra, conforme assinalam Fadhil, Majid e Salih (2022).

Além disso, o marketing digital oferece as empresas a capacidade de alcancgar
um publico mais amplo por meio de varios canais, tais como midias sociais, sites, e-
mail de marketing e outros mais (OMENUGHA, 2018).

O marketing digital também permite um melhor direcionamento e a
segmentacdo do publico-alvo. Com o uso de estratégias de marketing digital, as
empresas podem adaptar suas mensagens e conteudo para demografias especificas,
garantindo que estejam alcangando as pessoas certas com as informagdes corretas
(AL-ZYOUD et al., 2021).

Além disso, a natureza interativa do marketing digital permite que as empresas
recebam feedback imediato dos clientes, compreendam suas necessidades e
preferéncias e ajustem suas estratégias de acordo (RAHADHINI, 2021).

Considerando, entdo, que uma marca valorizada pelos consumidores gera
aumento de parcela do mercado, conforme afirmam Srivasan, Vanhuele e Pauwels
(2010) e que estratégias de comunicacdo aliadas a estratégias de precificagao
aumentam a participagdo de mercado, de acordo com Dekimpe e Hanssens (1999),

as estratégias de precificagdo podem ser entendidas como parte essencial da



26

captacdo de clientes. Diante disso, a proxima secédo trata das estratégias de

precificacao.
2.1.4 Precificagao

Ponderando a afirmacdo de que o preco se constitui elemento central que
influencia a propensao de compra por parte do consumidor (MANKIW, 2013), entende-
se a necessidade de estratégias de precificagao para a captagéo de clientes.

Belegant el al. (2017) enfatizam que, ao se determinarem precgos, é essencial
estabelecer a estratégia de precificagao a ser empregada, uma vez que esta ira moldar
a abordagem da empresa perante o mercado.

Nesse contexto, Kotler (2012) salienta que, por meio da estratégia de
precificagcdo, uma determinada empresa pode buscar a meta de otimizar sua presenca
de mercado.

Cobra (2015) evidencia que, para expandir a presenga no mercado, desafiar os
concorrentes, muitas vezes, sdo necessarias estratégias de precificagdo. Rocha
(2013) salienta que a tematica dos pregos tem ganhado destaque como um elemento
central nas decisbes de marketing. Segundo o ultimo autor, existem varias
abordagens que as empresas podem adotar e a sele¢ao da estratégia mais apropriada
envolve analise de fatores internos a propria empresa, incluindo objetivos e
estratégias gerais, bem como metas de prec¢o e posicionamento.

A precificacdo desempenha, portanto, um papel crucial em um plano de
aquisig¢ao de clientes ao influenciar o comportamento do consumidor e impulsionar a
aquisicao de clientes. O preco € um dos elementos-chave do mix de marketing que
afeta diretamente os esforgos de aquisi¢cao de clientes (KOTLER; KELLER, 2018).

Assim, ao estabelecerem precos em um plano de aquisi¢ao de clientes, as
empresas devem considerar ndo apenas o custo de adquirir novos clientes, mas
também o valor potencial que esses clientes trardo para o negdcio. Isso envolve
analisar o valor vitalicio do cliente e avaliar o retorno sobre o investimento. Além disso,
as empresas também devem levar em conta a percepcgao dos clientes em relagédo aos
precos (ASAMOAH; CHOVANCOVA, 2014).

Sobre a estratégia de precificagdo em um plano de aquisigdo, Garcia et al.
(2020) afirmam que as empresas podem oferecer pregos de introdugao ou descontos

para incentivar novos clientes a experimentarem seus produtos ou servigos, com o
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objetivo de construirem um relacionamento que gere valor a longo prazo para o
negocio.

Essa abordagem é frequentemente observada em empresas de compras em
grupo que dependem bastante de estratégias de precificacdo para gerar descontos
coletivos que atraiam os clientes e, por fim, que aumentem o desempenho das vendas
(LIU; XU, 2020).

No entanto, é importante que as empresas avaliem, cuidadosamente, os riscos
e custos potenciais associados as estratégias de precificagdo em um plano de
captacéo de clientes. Para implementar efetivamente uma estratégia de precificagéo
em um plano de captacao de clientes, as empresas precisam considerar seu mercado-
alvo e cenario competitivo (AZIZI; MANSOURI, 2021).

As organizagbes devem conduzir pesquisas de mercado para compreenderem
a sensibilidade ao preco de seus clientes-alvo e identificarem quaisquer estratégias
de precificagdo dos concorrentes que possam impactar seus esforgos de aquisicao de
clientes (FERREIRA et al., 2023).

Ao implementar uma estratégia de precificagdo para captagédo de clientes, é
crucial ter estratégias de promocgao e posicionamento sélidas em vigor para respaldar
as decisbes de precificacdo (SOZER, 2019).

De acordo com Asamoah e Chovancova (2014), a estratégia de precificagao é
um componente crucial de qualquer estratégia de financiamento. Ela desempenha um
papel significativo ao atrair clientes, impulsionar vendas e, em ultima instancia,
melhorar o crescimento do negdcio. Ao considerar cuidadosamente fatores como
condi¢cbes de mercado, percepg¢ao do cliente e objetivos da empresa, as empresas
podem elaborar estratégias de precificagcéo eficazes que estejam alinhadas com seus
objetivos.

Em resumo, a captagcdo de clientes, neste trabalho, esta vinculada aos
elementos recursos e capacidades, que por sua vez, precisam ter quatro
caracteristicas: valor, raridade, inimitabilidade e inser¢do na organizagdo, os quais
estdo diretamente ligados a vantagem competitiva, conforme ilustra a figura 1

apresentada a seguir.
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Figura 1 - Elementos de captagao de clientes

Recursos + Capacidades

Inserido na

Valioso | Raro | Inimitavel B
Organizacéo

Vantagem Competitiva

Captacéo de clientes

Fonte: Elaborado pela autora.

Este trabalho propde que a captacao de clientes e a vantagem competitiva
estao diretamente ligadas. A combinagao de recursos e capacidades caracterizados
como valiosos, raros, inimitaveis e inseridos na organizacdo geram vantagem
competitiva para a empresa (BARNEY, 1991, WERNERFELT, 1984). Como
consequéncia, observa-se uma captagao de clientes e através da qual é possivel se
obter vantagem competitiva.

Considerando esse cenario, a vantagem competitiva, 0s recursos e
capacidades e sua combinag¢ao desempenham uma funcédo importante no contexto da
captacao de clientes.

Apos apresentar as estratégias para captacdo de clientes nesta secéo, a
proxima subdivisdo apresenta os elementos de captacéo de clientes e a visdo deste

trabalho sobre captagéo de clientes e a vantagem competitiva.

2. 2VANTAGEM COMPETITIVA

No campo empresarial e académico, o termo vantagem competitiva assume
posicao de destaque em agdes estratégicas, mas ainda suscita duvidas sobre o seu
entendimento. Conforme destacam Tuan, Trabg e Quan (2022), em seu estudo

abrangente sobre as fontes de vantagem competitiva, existem inumeras definigdes
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sobre vantagem competitiva e a razao sobre a falta de consenso em relagao ao tema
se deve ao fato de estudiosos discordarem sobre a sua constituicdo e consequéncia.

Em esséncia, de acordo com Tuan, Trabg e Quan (2022), a vantagem
competitiva empresarial esta amparada em quatro visdes basicas: é resultado da
combinacgao de produtos e servigcos (ANSOFF, 1965); resulta de estratégias genéricas
de baixo custo ou de diferenciacdo (PORTER, 1993); apresenta-se na exploragao e
combinagao de recursos e capacidades valiosos, raros, inimitaveis e capazes de
serem organizados pelas empresas (BARNEY, 1991).

Como consequéncia, a empresa tem vantagem competitiva quando sua
posicdo € melhor do que a de seus concorrentes (HOFER; SCHENDEL, 1978), ou
quando gera lucratividade a longo prazo (PORTER, 1993), ou ainda quando é capaz de
criar mais valor do que seus competidores (PETERAF; BARNEY, 2003). Em suma,
Sigalas e Economou (2013) afirmam que os estudos sobre vantagem competitiva podem
ser divididos em dois fluxos de tendéncia, sendo eles, com base no desempenho do
negocio ou a partir dos recursos e capacidades empresariais.

Neste estudo, cujo objetivo é identificar os recursos e capacidades que se
mostraram geradores de vantagem competitiva na captacdo de clientes em uma
Instituicdo de Ensino Superior, a base da vantagem competitiva esta pautada na Visao
Baseada em Recursos (VBR).

A justificativa principal da VBR é a de que a vantagem competitiva é constituida
por intermédio dos recursos da organizagao e estes sao considerados a unidade de
analise central para se inferir sobre a performance organizacional, sobretudo no que
concerne a dessemelhanga das organizagdes e a argumentagdo de que recursos
conseguem dissolver a competi¢ao, proporcionando resultados superiores, desde que
os recursos sejam inimitaveis (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1986). Assim, a
vantagem competitiva, de acordo com a VBR, esta construida sobre o grupo de
recursos e capacidades e nao sobre caracteristicas estruturais da industria ou do
mercado de produtos (PETERAFF, 1993).

Nesse contexto, a premissa basica da visdo baseada em recursos € que uma
empresa tem vantagem competitiva quando possui recursos exclusivos ou raros
(BARNEY; HESTERLY, 2007). Ou seja, uma organizagdo obtém vantagem
competitiva no momento em que implanta uma estratégia em termos de recursos e
capacidades que ndo € possivel de ser copiada pelos concorrentes ou cuja imitagéo
é laboriosa (HIIT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).
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Portanto, conforme afirmam Barney e Hesterly (2007), a VBR é uma teoria
econdmica para a qual a performance das organizagbes € incumbéncia das
variedades de recursos e capacidades. As empresas manipulam e enfatizam que a
vantagem competitiva, para ser sustentavel, requer que os recursos permanegam
unicos e dificeis de serem imitados ao longo do tempo. Nessa perspectiva de
sustentabilidade, Peteraf e Barney (2003) destacam que, caso 0s recursos sejam
rapidamente imitados ou adquiridos pela concorréncia, a vantagem competitiva é
temporaria, colocando a empresa e os concorrentes em paridade competitiva.

Considerando o que sugere a VBR e analisando Munawar et al. (2019), quando
afirma que ao concentrar-se nas competéncias intangiveis e nos recursos
organizacionais, a Visao Baseada em Recursos enfatiza o papel critico dos recursos
na obteng¢do de uma vantagem competitiva. As empresas que sao capazes de analisar
e alocar eficazmente os seus recursos estdo melhor posicionadas para alcancar
vantagem competitiva, tanto a curto como a longo prazo.

Ou seja, além de identificar, explorar e combinar, de forma estratégica, os
recursos e capacidades atuais, as empresas precisam, constantemente, desenvolver
novos recursos e capacidades (KRETZER; MENEZES, 2006). Tendo como base o
objetivo que norteia o trabalho, este estudo considera que a vantagem competitiva
sustentavel estd intimamente ligada a identificacdo e a exploragcdo de forma
estratégica dos recursos e capacidades unicos e inimitaveis.

Para trazer mais clareza sobre o tema da vantagem competitiva com base na
Visao Baseada em Recursos, € importante abordar os recursos e capacidades da

organizacao, cuja definicao e classificacdo sao debatidas na préxima secéo.

2.2.1 Recursos e capacidades

Observando que, neste trabalho, o tema vantagem competitiva esta sendo
considerado em congruéncia com a tematica da Visao Baseada em Recursos, é
necessario ressaltar o que séo recursos e capacidades, segundo a teoria, e qual a
importancia desses no processo de obtencdo de vantagem competitiva.

Barney (1996) sugere que os gerentes atuam de forma importante na
percepcao e no detalhamento dos recursos da organizagao, do mesmo modo que

atuam na consecucgéao de sustentabilidade na vantagem competitiva. Sendo assim, é
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possivel discernir recursos de capacidades, cuja repercussao é atestada nos
planejamentos organizacionais (GRANT, 1991; AMIT; SHOEMAKER, 1993).

Em concordéncia com isso, Barney (1991) e Wernerfelt (1984) descrevem
COmo recursos, os ativos ponderados por uma organizagao. De outro lado, os autores
relatam que as capacidades s&o conjuntos que pertencem aos recursos.

Wernerfelt (1984) argumenta que recursos sdo aquilo que pode ser ponderado
como forga ou fraqueza de uma organizagao. Entdo, pode-se afirmar que, de acordo
com o0s seus estudos, recursos e capacidades pertinentes estdo profundamente
conectados com as forgas e fraquezas da organizagdo. Além disso, a incitagéao
elementar de gestores estratégicos esta analoga a indicagao das conjunturas que os
recursos dirigidos pelas organizagdes cooperam para a obtengado de maiores retornos
com sustentabilidade no decurso do tempo.

Na mesma linha de pensamento, Grant (1991) reconhece recursos como
insumos organizacionais fundamentais para que uma organizagdo preceitue suas
estratégias. Amit e Shoemaker (1993), por seu turno, entendem recursos como
insumos que sao possiveis de trazer lucratividade para a organizagéo.

A visdo baseada em recursos € uma concep¢ao que entende os recursos como
a razao para a estratégia da organizagcao (KRETZER; MENEZES, 2006). Sendo tais
recursos primordiais ou planejados, eles possibilitam aos dirigentes o conhecimento
de principalidades para manutengéo ou protecdo, com busca do alcance de vantagem
competitiva (RETAMAL; BEHAR; MACADA, 2009).

Para a VBR, a origem central da vantagem competitiva € fundamentada nos
recursos inerentes de uma empresa (LEITE; PORSSE, 2003). Neste caso, os recursos
podem ser delimitados por capacidades, procedimentos empresariais,
particularidades, conhecimentos e saberes de uma empresa que possibilitam a
concretizacao das estratégias planejadas na procura de éxito (DAFT, 2002).

Variados autores ja apresentaram concepgdes de recursos alinhados a geragao
e a execugao de estratégias de geragéo de valor (BARNEY, 2001; KRAAIJENBRINK;
SPENDER; GROEN, 2010), o que torna necessaria a descricdo dos recursos aqui
apresentada.

Os recursos de uma organizagao podem ser empregados para conservar as
acdes internas de maneira eficiente e em ascensao. Eles podem ser caracterizados
como: a) ativos tangiveis: instalagdes fisicas, matéria-prima, bens, produtos, etc.; b)

recursos humanos: mao de obra de todas as areas, sendo ela qualificada ou ndo. Na
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visdo de Penrose (1959), recursos sozinhos nao instituem produtividade e sim os
servicos fornecidos por eles.

Wu (2010) ressalta que é possivel subdividir os recursos em tangiveis e
intangiveis, sendo as duas formas de recursos consideravelmente relevantes para o
funcionamento ideal das empresas.

Sobre a subdivisdo dos recursos, Wernerfelt (1984) classifica recursos
tangiveis como aquilo que pode ser observado, avaliado, computado, ao passo que
recursos intangiveis sao aqueles que se aprofundam no comportamento
organizacional e que se acrescentam no decurso do tempo. Essa premissa é
confirmada por Barney (1991), o qual salienta que recursos séo expostos como ativos
tangiveis e intangiveis conduzidos pela empresa e que, uma vez manipulados,
instituem e efetuam estratégias.

Por outra via, Hall (1992) assegura que recursos intangiveis sao mais
significativos por ser mais ardua a sua explanagao, descrigdo, copia e permutagao.
Eles s&o predispostos de sucederem em vantagem competitiva.

Salientam Collis e Montgomery (1995) que a valorizagao do recurso se da pela
configuragcdo através da qual a organizagao o manuseia. Essa observagao esta em
conformidade com Penrose (1959), na afirmagao da inomogeneidade dos recursos
que sustentam a organizagao.

E notavel que recursos sozinhos ndo conseguem assegurar vantagem
competitiva. Na realidade, os recursos tém maior possibilidade de proverem vantagem
competitiva quando estdo incorporados as capacidades. Ja as capacidades se
constituem da competéncia de um agrupamento de recursos ao desempenhar um
trabalho ou uma agéo de maneira composta (HIIT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Gellweiler (2018), em seu estudo, enfatiza que recursos sozinhos n&o levam a
diferenciacdo dos rivais, sendo preciso considerar, neste processo, suas
particularidades, capacidades e o meio de arranjo das capacidades.

Referente a definicdo de capacidade, de acordo com a interpretacéo de Barney
e Clark (2007), ela pode ser compreendida como um agrupamento dos recursos de
uma organizagao.

Para Day (1994), capacidades sdo o agrupamento multiplo de vivéncias,
informagdes e competéncias que sédo geridas pela organizagdo com a extensao de

tempo e que permitem conduzir trabalhos e executar recursos.
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Grant (1991), por sua vez, conceitua capacidade como a aptiddo da empresa
para trabalhar uma série de recursos de executar algum trabalho ou algum dever. De
outro lado, os recursos consistem em razdo das capacidades de uma organizagao,
sendo que as capacidades s&o a razao essencial da vantagem competitiva.

Importante mencionar que a capacidade ndo € apenas a afluéncia de recursos
e, sim, a utilizacdo competente dos recursos acessiveis por meio de propdsitos
singulares, equipes ordenadas, que consigam indicar recursos imprescindiveis para
potencializar uma capacidade particular (HELFAT; PETERAF, 2003).

As capacidades de uma empresa sao agrupadas por um composto de recursos
tangiveis e intangiveis e sdo autenticadas como factiveis origens de inomogeneidade,
conforme assinalam Amit e Shoemaker(1993).

Nesse sentido, verifica-se que, mesmo quando uma firma possui controle de
recursos diferenciados, ela deve ser capaz de desenvolver capacidades estratégicas
diante do uso dos respectivos recursos para alcance de objetivos previamente
delineados, ou seja, conquistar e sustentar vantagens competitivas para que,
consequentemente, sejam obtidos desempenhos superiores ao longo do tempo.

Para Barney (1991), as condi¢des estratégicas dos recursos sao aquelas que
constituem valor, raridade, inimitabilidade e organizagao (VRIO). Tais condi¢gdes séo
tidas como indiciadores rotineiros para precisar a conjuntura multiforme e imutavel dos
recursos e também sua finalidade de criar sustentabilidade na vantagem competitiva.

Tendo em vista o objetivo de identificar a combinag&o estratégica dos recursos
e capacidades capazes de criar valor para o cliente, este trabalho considerou recursos
como ativos tangiveis e intangiveis que a empresa identifica, mantém, combina e
transforma em produtos e servigos valorizados pelos clientes. E considerou como
capacidades, a habilidade de trabalhar os recursos como forma de obter vantagem
competitiva.

Nesse mérito, a proxima segdo apresenta a abordagem do modelo que é a

condigao estratégica dos recursos, denominado VRIO.

2.2.2 VRIO: valor, raridade, inimitabilidade e organizacao

Buscando investigar a possibilidade dos recursos ou capacidades de operar
como base para a sustentabilidade da vantagem competitiva, o modelo VRIO é

aplicado por Barney e Hesterly (2007).
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O modelo VRIO de Barney (1996) envolve um grupo de meios possiveis para
verificar os recursos da organizagao. Knott (2009) salienta que a metodologia mais
indicada para qualificar os recursos de uma organizagao é o padréo de investigagao
que reflete sobre o VRIO de um recurso para ser tido como estratégico. Os elementos
que constituem o modelo VRIO de Barney (1996) sao: valor, raridade, inimitabilidade
e exploragao organizacional.

O primeiro componente do modelo VRIO se constitui do valor, que esta
relacionado a colocagao estratégica para analisar as oportunidades ou anular uma
ameaca, gerando robustez empresarial ou similaridade competitiva (BARNEY, 1996),
sendo observada a preméncia de apreender a visao de valor para o consumidor
(BOWMAN; AMBROSINI, 2000).

Em sequéncia, a raridade se refere a quantificacido de acesso do concorrente
ao recurso, ou seja, O recurso precisa ser singular, com atributos distintivos, dirigido
por um numero pequeno de concorrentes (BARNEY, 1991). O autor ainda acrescenta
gue se um agrupamento restrito de recursos n&o atender ao componente raridade ele
levara unicamente a semelhanga na competigéo.

A inimitabilidade, que é o terceiro componente, relaciona-se as barreiras de
reproduzir ou adquirir dado recurso (BARNEY, 1991). O autor completa afirmando que
a inimitabilidade acontece como resultado: a) da faculdade da organizagéo em adquirir
um recurso em conjunturas historicas particulares, oportunizando-a ser precursora; b)
da vinculagdo dos recursos dos quais a organizagado dispde e sua vantagem
competitiva em ser inexata para os concorrentes; ¢) do recurso que institui a vantagem
competitiva constituida pela interligacdo de elementos sociais - por exemplo, cultura,
reputacdo e outros; d) dos recursos originados de concessédo de dominio.

Barney (2001) reitera que a componente organizacdo € um elemento de
adaptacdo do modelo VRIO, representando os esforcos empresariais e a
sustentabilidade de aptiddes dispares.

Sendo assim, uma organizagao esta desigualmente competitiva a ocasido em
que o recurso ou capacidade nao se firmam a nenhum componente do modelo VRIO.
Contudo, uma organizagao atinge aproximagéao da competigdo no momento em que
OS recursos e capacidades sao unicamente valiosos; ela alcanca temporariamente
vantagem competitiva no momento em que seus recursos e capacidades obtém
simplesmente os componentes valor e raridade. Por ultimo, uma organizagao atinge

a vantagem competitiva e consegue sustenta-la no setor no momento em que os seus
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recursos e capacidades contém todos os componentes citados acima (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Conforme o modelo VRIO, as organizagdes buscam produzir um cenario em
que a sua condicdo de recursos internos impossibilita, aos concorrentes, se
aproximarem delas ou ultrapassa-las (WERNERFELT, 1984).

Conforme apresenta o quadro 2, sobre o modelo VRIO de Barney (2011)
adaptado por Freitas (2017), para obtencao de vantagem competitiva sustentavel, um
recurso precisa atender aos critérios de valiosidade, raridade, inimitabilidade e

precisa, ainda, ser explorado pela organizacgao.

Quadro 2 — Modelo VRIO

Valioso? Raro? Inlmgavel Olrr;saer:ilgaoggﬁ? Implicag6es Competitivas
Néo N&o Desvantagem Competitiva
Sim Nao - Paridade Competitiva
Sim Sim Sim Vantagem Competitiva

Temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva
Sustentavel

Fonte: Freitas (2017, p. 39) adaptado de Barney (2011).

Esta segcdo dedicou-se a refletir sobre os estudos referentes a vantagem
competitiva, sob o viés da literatura sobre recursos. Posteriormente, a discussao
tratou mais especificamente dos recursos e capacidades e do modelo VRIO. A partir
desta reflexdo, considera-se que todas essas teorias séo utilizadas de forma que as
Instituicdes de Ensino Superior consigam alcangar a captagao de clientes.

A fim de contextualizar o trabalho no ambito mais restrito do ensino superior, a
proxima segao aponta dados referentes as IES em geral, considerando numero de

ingressantes e de matriculados no pais.

2.3 ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

O Ensino Superior no Brasil tem passado por diversas mudancas. Nesse
contexto, as universidades tém enfrentado o desafio de entender o comportamento do
consumidor de cursos de graduacdo, devido ao aumento de instituigbes e das

diferentes formas de ensino, entre outras razoes.
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Em termos de categoria educacional, o ensino superior pode ser classificado
como: Universidade, Centro Universitario, Faculdade, Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia e Centro Federal de Educagao Tecnoldgica. No que se refere a
categoria administrativa, as instituicbes podem ser publicas ou privadas (INEP, 2022).

Sobre os numeros do ensino superior no Brasil, segundo o INEP (2022), em
2017, havia 2.448 IES que ofereciam 34.933 cursos. O total de matriculas no periodo
foi de 8.290.911 e, se considerados apenas os ingressantes, esse numero foi de
3.226.906. Em 2021, o total de IES aumentou para 2.564 e 41.895 cursos, cenario no
qual o total de alunos foi de 8.987.120 e de ingressantes, 3.945.091, conforme

demonstra o quadro 3:

Quadro 3 - Total IES/cursos/alunos no Brasil

Brasil l — | 2
Cursos Ingressos | Matriculas Concluintes
2017 2448 34933 3.226.908 8.290.911 1.201.145
2018 2537 37502 3.446,328 8.451,748 1.264.778
2019 2608 39712 3.633.644 £.604.526 1.250.239
2020 2453 40174 3.765.669 £.580.043 1.278.755
2021 2564 41895 | 3.945091| 8.987.120 1327.225

Fonte: INEP (2022, ndo paginado).

Estabelecendo foco nos dados relacionados ao Estado de Goias, em 2017,
havia 126 IES que ofereciam 1.757 cursos, com um total de matriculas no periodo de
251.298. Considerando apenas ingressantes, esse numero foi de 99.873. Ja em 2021,
o total de IES subiu para 209 com 3.572 cursos e um total de alunos de 280.974.
Considerando-se somente ingressantes, esse numero foi de 132.774 (INEP, 2022),

conforme mostra o quadro 4:
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Quadro 4 - Total IES/cursos/alunos em Goias

Cursos Ingressos | Matriculas = Concluintes
2017 126 1757 99,873 251.298 37.564
2018 133 2143 106.082 255.813 38.535
2019 176 2676 120,113 265.488 36.457
2020 185 3005 112729 261.262 39.561
2021 209 3572 | 132,774 280.974 41,530

Fonte: INEP (2022, nao paginado).

Ao considerar, ainda no mesmo periodo de 2017, somente instituigdes privadas
do Estado de Goias, os numeros se desdobram de 117 para 197 |IES; de 1.269 cursos
para 3.056. E quanto a quantidade de matriculados, o numero aumentou de 184.900
para 216.029. Em relagdo aos ingressantes, o quantitativo passou de 77.501 para
115.560 alunos.

Ao apresentar os numeros que envolvem o ensino superior, € possivel entender
a real situacdo do mercado em que as |IES estdo inseridas e a importancia de se tratar
como prioridade agdes que estejam focadas na vantagem competitiva.

Dito isso, o proximo capitulo descreve o método de pesquisa empregado para
o desenvolvimento do trabalho: delineamento de pesquisa, unidade de pesquisa,
sujeito de pesquisa, unidade de analise, técnica de coleta de dados e técnica de

analise de dados.
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o método de pesquisa utilizado por esta dissertacao,
especificamente o delineamento, a unidade, o sujeito e os entrevistados, a unidade

de analise, a técnica de coleta de dados e também a técnica de analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa adotou o método de estudo de caso, por considerar processos
organizacionais e administrativos que permitem uma investigacao significativa dos
acontecimentos, por se compor de uma observacédo direta realizada por meio de
entrevistas com pessoas envolvidas e por proceder a uma analise de documentos e
artefatos (YIN, 2005).

Quanto a natureza do estudo, optou-se pelo estudo de caso qualitativo que, de
acordo com Creswell (2014), é valido por propiciar o entendimento de fatos complexos
de maneira aprofundada, buscando compreender as especificidades e as condutas
do ambiente analisado que ultrapassam o comum. Nesse contexto, Murjani et al.
(2003) defendem que as pesquisas descritivas visam analisar fatos e fornecer um
retrato detalhado do assunto em estudo.

O nivel desta pesquisa € exploratério e descritivo, o que € justificado por Gil
(2002), ao afirmar que as pesquisas descritivas tém como propdsito a exposi¢cao dos
aspectos de uma amostra estipulada, acontecimento ou determinacdo de conexdes
através de elementos.

Yin (2005) complementa essa ideia ao salientar que estudos descritivos
permitem que o investigador apresente fendmenos internamente ao contexto
verdadeiro. Ja a pesquisa exploratéria possibilita, ao investigador, especificar
referéncias que possibilitem descrever acontecimentos com cenario de disseminagao
naturalistica.

Considerando, portanto, que o presente projeto buscou identificar os recursos
e capacidades estratégicos que contribuem para a captagao de clientes, concluiu-se,
com base nos conceitos acima descritos, que o estudo de caso é a estratégia de
pesquisa adequada. Nesse caminho, a préxima se¢ao descreve a unidade e o sujeito

de pesquisa.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITO DE PESQUISA

A unidade de pesquisa se compde da Instituicio de Ensino Superior
denominada X. A denominacéio foi usada para fins de preservacéo da identidade da
IES. Trata-se de uma Fundacdo de Ensino Superior Municipal e, por ser uma
instituicdo publica com autonomia financeira, essa IES se aproxima da concorréncia
com instituicdes privadas. E importante destacar que a instituicio de ensino superior
em questao é uma entidade publica municipal. Devido ao fato de ter sido estabelecida
antes da promulgacao oficial da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil em
1988, a instituicdo tem o direito de cobrar mensalidades pelos seus cursos,
garantindo, assim, sua continuidade e operagao.

A IES possui 5 cdmpus no Estado de Goias, onde s&o oferecidos 27 cursos de
graduagéao presenciais, 11 cursos de curta duragdo e 15 cursos de pds-graduacao.
Ela possui alunos advindos de 24 Estados brasileiros.

Especificamente, ha 3 departamentos envolvidos na captacao de clientes, bem
como na realizagao de processos seletivos de todos os campus da IES X. S0 eles: a
administragcdo superior; a assessoria de comunicagao; o departamento A (assim
denominado, nesta pesquisa, para fins de preservacgao da identidade do departamento
e de seus colaboradores).

Considerando que, durante o periodo de 2016 e 2020, o numero de académicos
da instituicdo (incluindo ingressantes e veteranos) sofreu uma diminui¢cdo e que, em
2021, com a criagao do departamento A para a efetiva captacdo de clientes, a
quantidade de alunos quase dobrou, passando de 4.800 para 9.000 ingressantes e
veteranos, e que os inscritos em processos seletivos de vestibular aumentou de 6.000
para 8.100, fica explicito que a instituicdo conseguiu éxito em suas a¢des de captagao
de clientes.

A escolha da IES como objeto de estudo nesta pesquisa se deu a partir da
observacao do aumento do numero de calouros matriculados a partir de 2021, ano de
criacdo do departamento A, o qual tem sido responsavel por estratégias de captagéo
de novos alunos da instituicdo. Os dados mostram que, apesar dos fatores externos,
houve um aumento de 66,67% nas matriculas de calouros.

Segundo Leites et al. (2017), os fatores para escolha dos participantes podem
incluir: nivel de especializagdo ou experiéncia deles no assunto em estudo; vontade

de partilhar abertamente pensamentos e experiéncias; disponibilidade para participar;



40

contexto cultural ou caracteristicas demograficas que possam ser relevantes para o
tépico de investigacao; capacidade de fornecer informacgdes ricas e detalhadas.
Diante disso, foram selecionados, para responder as entrevistas, os servidores
e coordenadores dos departamentos diretamente ligados ao objetivo de praticar
estratégias de captacdo de clientes. Para a definicdo do tamanho da amostra,
considerou-se, conforme aponta Patton (2002), a cobertura do fenbmeno investigado

e 0 objetivo de estudo.

3.2.1 Entrevistados

Com o propdsito de alcangar os objetivos apresentados, foram entrevistados 6
servidores que exercem fungdes diretamente ligadas as estratégias de captacéao de
clientes. Isso foi feito com o intuito de cumprir os objetivos da pesquisa e uma
amostragem intencional, em concordancia com o que aponta Patton (2002), tendo por
base critérios de conveniéncia e acessibilidade, os quais possibilitaram o
reconhecimento de sujeitos com vivéncia e sabedoria pertinentes a pesquisa.

Os critérios para escolha da dimensdo da amostra, ainda conforme indica
Patton (2002), ndo possuem diretrizes referentes a dimens&o da amostra, tendo em
vista que, na pesquisa qualitativa, essa dimensao esta vinculada ao que se procura

observar sobre o que é adequado e confiavel.

Quadro 5 — Entrevistados

Caodigo Cargo Duragao
E1 Coordenadora de Novos Negécios 25 minutos
E2 Coordenador da Assessoria de Comunicagao 14 minutos
E3 Coordenador de Atendimento 17 minutos
E4 Pré-Reitor de Graduacéao 25 minutos
E5 Servidor de Tecnologia de Informagao 15 minutos
E6 Coordenadora Geral do Departamento A 16 minutos

Fonte: Elaborado pela autora.

Foram entrevistados 06 servidores que exercem suas funcdes diretamente
ligadas a captacgao e clientes. Ressalta-se que a dimensao da amostra (6) deu-se pela
repeticdo e saturagéo dos elementos (GODOI; MATTOS, 2006).
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3.2.2 Confiabilidade da Pesquisa

Com o intuito de aprimorar a validade da pesquisa, o roteiro de entrevista,
(Apéndice A), foi elaborado com base na revisdo da literatura e elaborado a partir de
uma matriz de amarracdo (Apéndice B). Esta matriz de amarragdo, por sua vez,
estabelece conexdes solidas entre os objetivos especificos do estudo e o arcabougo
tedrico que o sustenta, resultando nas categorias. Esse enfoque metodoldgico alinha-
se com as premissas de Averill (2002), que destacou a importancia de empregar uma
matriz estruturada para apoiar a apresentacao, avaliacdo e disseminac¢ao dos dados

cruciais de maneira concisa e confiavel.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Seguindo a perspectiva de estudo de caso qualitativo, exploratério e descritivo,
a técnica de coleta de dados foi a entrevista com roteiro semiestruturado e perguntas
abertas padronizadas (PATTON, 2002). Segundo Patton (2002), Lee (1999), Godoi e
Mattos (2006), esse tipo de entrevista permite ao pesquisador a flexibilidade de
reordenar e explorar o tema de acordo com a conveniéncia e com o objetivo de extrair
o maximo de informagdes dos entrevistados. Além disso, as perguntas estédo
associadas ao referencial tedrico discutido em capitulo anterior.

Ainda segundo Patton (2002) e Lee (1999), entrevistas com roteiros
semiestruturados concedem, ao sujeito de pesquisa, a oportunidade de dissertar a
respeito da tematica, observando os questionamentos anteriormente estabelecidos,
oportunizando maleabilidade essencial na precisa direcdo, readaptacao e
investigacado dos conteudos inerentes ao foco da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas individualmente, mantendo-se a identidade dos
individuos preservada. Logo, os dados pessoais dos entrevistados nao foram
divulgados e o periodo de coleta de dados se deu entre 18 de abril e 27 de julho de
2023.

Seguindo os procedimentos padrao e as normativas da instituicdo pesquisada,
foi enviado, a cada 6rgéo responsavel, a Carta de Anuéncia para elaboracédo de
pesquisa, que se encontra autorizada e ndo sera anexada ao trabalho como forma de

preservacao dos dados institucionais.
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Objetivando garantir a confiabilidade e a validade da pesquisa, foi escolhido o
processo de triangulagcéo dos dados, feito através dos pilares da teoria estudada, dos
dados coletados pela pesquisadora e da analise destes ultimos, conjuntamente com
a equipe de gestao entrevistada da IES.

3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Ap6s o cumprimento da etapa de entrevistas, a preparagdo dos dados
(transcricdo) € fundamental e segue a logica de Gibbs (2009) que assinala serem
necessarios: cautela, planejamento, detalhamento, designacdo e anonimato. Em
relacdo a analise de dados propriamente dita, ressalta-se que esta foi feita por meio
de analise de conteudo, para viabilizar a possibilidade de se instituir ligagdo e chegar
a acepcgao dos dados coletados em referéncia a teoria (BARDIN, 2016). Ainda
acompanhando as proposi¢coes de Bardin (2016), para o tratamento e analise dos
dados, foram obedecidas as seguintes etapas: pré-analise; exploragao do material e
tratamento; interpretacéo dos dados.

Na fase de pré-analise, foram consideradas respostas de maneira que elas
ficassem o mais préximo possivel do sentido das perguntas, para que, desta forma,
houvesse maior riqueza e robustez em relacdo ao tratamento e a analise
posteriormente executada. A exploracdo do material deu-se a partir das unidades
semanticas, propostas por Bardin (2016), as quais se compdem de frases, trechos ou
palavras-chave que representam a esséncia do significado da pergunta. E, para tanto,
o material precisou ficar pré-codificado para o tratamento subsequente. Assim, esta
etapa agrupou os temas nos cdodigos, classificando os elementos que constituem o
conjunto, primeiramente por diferenciagao e, depois, por analogia, conforme indica
Bardin (2016).

Por fim, a etapa de tratamento dos resultados foi feita por meio da reducao e
sintese das unidades semanticas recortadas das respostas dos entrevistados, para a
elaboragao dos temas que se relacionam com os objetivos especificos do trabalho.

As fases propostas por Bardin (2016) podem ser compreendidas como: 1)
identificacdo de pontos-chave; 2) formagdo das unidades de significado; 3)
composicao das categorias; 4) analise dos resultados. De acordo com Gibbs (2009),

na fase de analise de resultados, deve-se buscar constatagcdes que nao sejam
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somente Obvias a partir do que esta sendo dito, mas que sejam desenvolvidas

explicacdes analiticas com base na teoria que fundamentou a pesquisa.
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4 ANALISE E RESULTADOS

Para a analise dos resultados, considerou-se a conexao entre os depoimentos
dos entrevistados e o referencial tedrico. Assim, foram adotadas as categorias
elaboradas de acordo com os objetivos especificos do trabalho, conforme demonstra

0 quadro 6, a seguir.

Quadro 6 — Resumo das categorias de estudo

Objetivo especifico Categorias
Descrever as estratégias que sdo | ¢ Reducado dos pregos
diferenciais competitivos para a | ¢ Foco no cliente

instituicdo

Identificar os recursos e e Conhecimento técnico, de gestdo e
capacidades mobilizados pela IES | equipe multidisciplinar de infraestrutura;
na captagao de alunos e Infraestrutura;

e Forca da Marca;

e Mudanca de mindset. relacionamento
com o cliente.

Fonte: Elaborado pela autora.

Considerando o quadro 6, os objetivos listados como especificos dao titulo aos
subitens apresentados nas segbes adiante, de acordo com as categorias
correspondentes. Para o atendimento do ultimo objetivo que versa sobre verificar
quais recursos e capacidades se mostraram mais estratégicos e que levaram ao
aumento do numero de inscritos nos processos seletivos e ao crescimento do numero
de matriculas da IES, utilizou-se o modelo VRIO, proposto por Barney e Clark (2007),
pautado no quarteto valor, raridade, imitabilidade e explorag&o organizacional.

Ressalta-se, ainda, que os entrevistados foram identificados por siglas, em

ordem de entrevista, assim referenciados: E1, E2, E3, E4, E5, E6.
4.1 ESTRATEGIAS ENVOLVIDAS NA CAPTAQAO DE CLIENTES
4.1.1 Reducgao dos pregos

A primeira estratégia apontada pelos entrevistados e que foi significativa para
aumentar a captacao de clientes ocorreu ainda na gestdo anterior da Instituicado X
(2017-2020). Essa estratégia contemplou a revisdo e consequente redugcdo dos

precos dos cursos, especialmente os tradicionais. Durante a pandemia de Covid-19,
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com as aulas mediadas por tecnologia, a IES estudada reduziu o preco das
mensalidades em 30% e as matriculas, em 50%. Esta redugéo se aplicou a todos os

cursos, incluindo a Medicina, como destacaram E4 e EG:

“Noés estavamos ainda no periodo da pandemia do Covid-19, um periodo
bastante critico para a universidade, ndo s6 para a nossa... mas
comegamos a enfrentar evasdo, trancamento de matriculas [...] ai a
universidade reduziu o pre¢co das mensalidades e matriculas para o
periodo, o que foi importante para a manutengéo da instituicgo.” (E4).

“O inicio de tudo sem duvida foi no periodo da pandemia, quando a
universidade, prevendo evaséo significativa, decidiu diminuir o pre¢co das
mensalidades e matricula. Essa decisdo foi determinante para que a
entrada de alunos ngo fosse severamente impactada.” (EG).

Conforme destacou E1, mesmo antes da pandemia, a Instituicdo X vinha,
semestre a semestre, enfrentando queda no numero de inscritos e matriculados,
especialmente nos cursos tradicionais. E1 afirma que muitos cursos nao abriam, ha
bastante tempo, turmas de primeiro periodo e que muitos dos cursos tradicionais eram
impactados pelo prego cobrado nas mensalidades. Ainda segundo o entrevistado, s6
apds a pandemia, com a redugao dos precos das mensalidades e das matriculas, &
que os cursos voltaram a ter a possibilidade de ser competitivos.

“Em 2018, sete cursos tradicionais entraram naquilo que chamavamos de
“cursos em extingdo”, por virem de um longo periodo sem ter numero
suficiente de inscritos e matriculados. Alguns desses cursos néo voltaram
a se recuperar [...] mas o maior impacto era o preco dos cursos das IES
concorrentes estarem abaixo dos nossos [...] a pandemia trouxe essa
vantagem para a universidade: a revisdo dos seus pre¢os, o que ao meu
ver, foi muito favoravel ndo sé para esses cursos que estavam em baixa.”
(E1)

Os relatos revelam que a reducéo dos pregos, estratégia utilizada durante a
pandemia, também se mostrou eficiente durante o pds-pandemia. Sobre esse

aspecto, E2 e E3 afirmaram o seguinte:

“Os descontos durante a pandemia provaram que a universidade se
manteve saudavel mesmo com os cortes da mensalidade e a gestido
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sequinte, depois, oficializou 0os novos pregos e isso foi muito importante
para as estratégias que vieram depois da entrada de alunos.” (E2)

“O precgo foi o primeiro start. A gestao percebeu que alguns cursos tiveram
maior procura e que a partir dele [novo prego], a entrada de alunos
comecgou a melhorar depois de um periodo de muitos semestres, tirando
Medicina, que nédo havia entrada de aluno.” (E3)

E6, que a época da pandemia coordenava os “cursos em extingdo”, confirma

os relatos dos entrevistados:

“A reducéo dos pregos das mensalidades era um desejo de varios diretores
de curso, especialmente daqueles que tinham concorrentes diretos [...]
quando eu fui convidada para trabalhar na coordenacdo dos cursos que
néo havia mais entrada de alunos, sabiamos que a recuperagéo de alguns
deles dependia, em parte, dessa reducéo de preco. Posteriormente, essa
estratégia se mostrou mesmo eficiente e foi importante para as estratégias
que viriam a posteriori.” (EG)

Kuswanto, Refnida e Ratnadillah (2021) em seu estudo sobre percepgao de
preco, afirmam que a percepc¢ao do consumidor sobre preco, qualidade e valor se
forma sobre constructos pessoais e idiossincraticos. Zeithaml (1988), em seu estudo
sobre a visdo baseada em recursos, afirma que a percepg¢ao sobre valor agrupa-se
em quatro categorias: 1) valor é sinbnimo de preco baixo; 2) valor € aquilo que o cliente
espera de um produto/servigo; 3) valor € o pre¢o que o cliente paga pela qualidade do
produto/servigo; 4) valor € o que se recebe em troca do produto/servigo.

E1 e E6, em seus relatos, confirmam a defesa de Zeithaml (1988), e Kuswanto,
Refnida e Ratnadillah (2021). De acordo com os entrevistados, a Instituicdo X sempre
foi vista, em relacdo aos concorrentes, com qualidade superior, mas, muitas vezes,
inacessivel, ja que cursos online e outras instituicdes presenciais na cidade
possibilitavam acesso ao ensino superior com preco mais acessivel. Os entrevistados
afirmaram que, mesmo muitos cursos contando com abertura dos primeiros periodos,

a universidade presenciava queda no numero de matriculados:

“As pessoas sonhavam em estudar aqui, mas, para muitos, o curso era
inacessivel e, por isso, optavam por um curso que cabia nos seus
orcamentos, especialmente aqueles que tinham concorrentes diretos na
cidade.” (E1)
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“Nos percebiamos que as pessoas queriam estudar na universidade, mas
nédo vinham porque nossos pre¢os eram muito distantes dos preg¢os das
concorrentes. Administragdo, por exemplo, que tinha grande numero de
concorrentes presenciais e em EAD, chegava a ser 50% mais caro. Era
impraticavel a manutengdo do curso [...] a redugcdo dos pregcos foi uma
estratégia determinante.” (EG)

Ainda segundo E1 e E6, apesar da redugdao dos precos, a Instituicdo X
manteve-se com precos mais altos do que os praticados pelas universidades
concorrentes locais e isso foi feito com o objetivo de manter o seu posicionamento e

imagem.

“F isso, a imagem que a universidade tinha, em termos de qualidade, se
manteve. A reducgédo de 30% foi muito estratégica porque mantivemos o
preco mais alto do que o dos concorrentes e mantivemos o status de lider
em qualidade.” (EG)

‘A reducédo do preco foi significativa para os cursos porque permitiu que
eles voltassem a ser competitivos, mas, ao mesmo tempo, para o
aluno/candidato, continuamos a ser referéncia em termos de qualidade
porque, apesar da queda dos precos, eles continuavam acima do
praticado.” (E1)

Em resumo, as declaragdes dos entrevistados corroboram com os estudos de
autores como Nagle e Holden (2003), Liu e Xu (2020), os quais defendem que, muitas
vezes, 0 pregco € um atributo importante como primeira estratégia operacional, por
permitir resultados de curto prazo e, posteriormente, pautar estratégias para atragao
e captacao de clientes. No caso da IES estudada, segundo os entrevistados, a
reducao dos pregos da matricula e mensalidade foram estratégicos para a atragéo e
captacédo de clientes. A partir da redugéo, outras estratégias foram delineadas, como
a apontada na segao seguinte, que descreve como a gestiao passou a priorizar seus

clientes na tomada de decisao.
4.1.2 Foco no cliente

A reducao dos precos dos cursos foi identificada, pelos entrevistados, como
primeira estratégia operacional da Instituicdo X. No mesmo sentido, o “foco na
experiéncia do cliente” foi uma categoria mencionada em todas as entrevistas. De

acordo com as entrevistas, engloba nesta etapa a experiéncia do potencial cliente e
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as informacgdes de mercado. Segundo os relatos, se a redugao dos precos abriu a
possibilidade para a “abertura institucional”, entdo, o fato de a universidade olhar para
o cliente foi um dos principais objetivos de gestdo da atual reitoria e que alavancou a
entrada de alunos na instituicao.

Para os participantes, ainda no Plano de Gestdo da Reitoria (2021-2024)
estava descrito que “recuperar” os cursos tradicionais e aumentar a entrada de alunos
era um objetivo estratégico. De acordo com as respostas elencadas nos questionarios,
uma das principais agdes da gestdo mencionada foi a criagdo de um departamento
que tivesse como fungao principal o relacionamento com os publicos da Instituicdo X.
Para a coordenacéo, foi convidada a professora que esteve a frente da retomada dos
“cursos em extingdo”, cuja area de atuagao docente é a criagao de valor para o cliente.
Para a composicdo do departamento, foram convidados os professores e servidores
da universidade com formag¢ao multipla, assunto a ser tratado na secao “recursos e

capacidades”. Sobre a criagao do departamento, os entrevistados disseram:

“Foi até criado um departamento, justamente para fazer com que essas
estratégias de relacionamento e proximidade da universidade com esses
vestibulandos, candidatos, pudessem ser mais efetivas.” (E1)

“Eu entendo que o departamento criado pelo reitor foi muito importante para
esse momento que estamos vivendo. Em menos de dois anos, a
universidade dobrou o numero de alunos da graduagégo.” (E2).

“Como primeiro ponto que eu vejo que € muito importante para que a gente
tivesse um impacto na captagédo foi a criacdo do departamento [...] nés
comegamos a pensar nessa questdo da captacéo, utilizando estratégias
focadas no aumento do numero de alunos.” (E3).

“A criacdo de um novo departamento, onde a fungao era olhar tnica e
exclusivamente para o candidato, foi determinante para a virada de chave
na entrada de alunos.” (E4).

“A preocupacéo da universidade em trazer mais alunos era tdo grande, que
criou um departamento especifico para a captagédo de novos alunos.” (E5).

“Uma das primeiras decisées da gestao foi a criagdo do departamento, que,
Jjuntamente com outros departamentos, é responsavel pela criagdo de
estratégias para atrair novos alunos e manté-los satisfeitos ao longo da sua
vida académica.” (E6).

Fazendo um paralelo com reviséo de literatura empreendida nesta pesquisa,

os entrevistados afirmam, tal como Stone e Woodcock (1998) e Siqueira (2017), que
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trazer novos clientes para uma empresa depende, antes de mais nada, de olhar para

as suas necessidades e de estar mais proximos deles. E1, E3 e E5 assim afirmaram:

“A universidade passou a olhar para o seu publico-alvo de forma estratégica
[...] a olhar para as suas dores, suas necessidades.” (E1).

“Acredito que um ponto importante para a captagao foi estar mais proximos
dos candidatos, mais envolvidos no atendimento desses candidatos...
saber ouvir, com atengdo, em que podemos ajudar.” (E3).

“Antes, o candidato ficava meio solto... Agora a gente acompanha de perto
cada passo dele aqui na universidade. A gente vai ajudando em cada etapa
até a matricula.” (E5).

Conforme destacado na revisdo de literatura, Siqueira (2021) destaca que
captar clientes ndo é so criar uma boa campanha e aguardar os clientes buscarem a
empresa, mas, é preciso uma combinagcdo de estratégias e acgdes pensadas e
conectadas.

Nesse contexto, Siqueira (2021) fala de uma abordagem personalizada, em
conexdao com o cliente. No mesmo sentido, Sofi e Rakim (2018) assinalam a
importancia de a empresa aproximar-se do cliente. Em outras palavras, os autores
ressaltam a importancia de a empresa focar suas estratégias e ag¢des “no cliente”.

Sobre ter o olhar para o futuro aluno, E1 aborda o tema “relacionamento com o
cliente”; E2 fala em “reconhecer o publico-alvo”; E3 afirma que € preciso “saber ouvir
o cliente”; E4 assinala a importancia de “dar énfase no candidato”; E5 menciona a
importancia da “experiéncia do cliente” e E6 afirma ser necessario “aproximar a
universidade do futuro académico”.

Essa nova filosofia, de focar no aluno e em suas necessidades, segundo os
entrevistados, foi determinante para que o numero de inscritos e de novas matriculas
aumentasse significativamente.

Corroborando essa informacgao, E6 afirmou:

“Tanto € que em menos de dois anos a universidade dobrou o seu numero
de alunos. E claro que ha muitos fatores nesse contexto, mas ter pessoas
que pensam de uma forma estratégica na captacdo efetiva de novos
alunos, foi um ponto relevante para essa alavancagem”. (E6)
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Ainda sobre o foco no aluno, a partir do entendimento desse publico-alvo, a
comunicagao passou a ser mais dirigida e, consequentemente, mais efetiva. E2 afirma
gue as mensagens, as campanhas e a forma de comunicar com os possiveis alunos
passou a ser mais personalizada, mais direcionada, passando a contar até as
interacdes nas redes sociais. Com isso, 0s canais de comunicacado da universidade
vivenciaram maior engajamento.

Os relatos demonstram, ainda, conformidade com os estudos de Pantano e
Gandini (2018), para quem a aproximagao com o cliente pode ser reforgada pela
tecnologia, diminuindo-se a barreira entre o online e o offline, mas apostando-se,
conforme destacam Kotler, Kartajaya e Setiawan (2021), na interagado pessoal como
ponto-chave.

Segundo E1, houve um investimento em tecnologia, especialmente nas areas
de comunicacéao, para que houvesse maior interagcdo com os futuros alunos. Contudo,
tanto E1 quanto E3 e E6 ressaltaram que o foco nas relacbes pessoais foi
determinante para os resultados positivos.

Assim, E3 relatou:

“A tecnologia nos ajuda e muito, mas nés ndo deixamos que os editais, que
as divulgacdes, que os robbs falem por nés. Houve uma retomada no
atendimento humanizado, em ouvir as duvidas dos candidatos, em colocar
pessoas para responder aos seus questionamentos. Apostamos na
maxima de que pessoas conectam as pessoas.” (E3).

Em resumo, apesar da reducéo de preco ter sido o start para o aumento de
alunos, os entrevistados foram uné&nimes em afirmar que o foco no cliente foi a grande
virada de chave para a sustentagao de outras estratégias de captacao de clientes. De
acordo com os relatos, tal como destacam em estudo recente Abdulwase et al. (2021),
uma das maneiras mais eficazes de conseguir criar uma proposta de valor Unica &
colocar o foco no cliente como centro de suas estratégias de negocios.

Analisadas as principais estratégias que culminaram na captagcéo mais efetiva
de académicos, a subsec¢ao seguinte trata dos recursos e capacidades considerados
estratégicos pelos gestores e servidores entrevistados que sustentam a captacao de

clientes na IES estudada.
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4.2 IDENTIFICACAO DOS RECURSOS E CAPACIDADES

Para cumprimento do segundo objetivo especifico, a analise das respostas das
entrevistas permitiu a formulagado de quatro categorias que representam os recursos
e capacidades apontados como estratégicos para a captagédo de clientes. Pode-se
considerar como mais significativas, duas estratégias: redug¢ao dos pregos e foco no
cliente. As trés primeiras categorias — “conhecimento técnico, de gestdo e a equipe
multidisciplinar” (recurso intangivel); infraestrutura (recurso tangivel); marca (recurso
intangivel) — representam os recursos, enquanto a quarta categoria — mudancga de
mindset: relacionamento com o cliente — representa a capacidade.

O quadro 7 demonstra o resumo dos recursos e capacidades que foram
utilizados nas estratégias para captacdo dos clientes. Eles estdo alicercados no
objetivo do estudo.

Quadro 7 - Resumo dos recursos e capacidades

Obijetivo especifico VBR Categorias
e Conhecimento técnico, de gestdo e
equipe multidisciplinar;

Identificar os recursos e Recursos e Infraestrutura;
capacidades mobilizados e Forca da Marca.
pela IES na captagao de
clientes; e Mudanga de mindset: relacionamento
Capacidades com o cliente.

Fonte: Freitas (2017, p. 82), adaptado pela autora.

4.2.1 Conhecimento técnico, de gestao e equipe multidisciplinar

A categoria “conhecimento técnico, de gestdo e equipe multidisciplinar” foi o
ativo recorrente em todas as entrevistas. Os participantes foram unanimes em afirmar
que as competéncias, know-how, além da multidisciplinaridade da gestao e da equipe
sdo um dos ativos mais importantes no processo de captagao de clientes.

Segundo o0s entrevistados, a associagdo dessas habilidades contribui
significativamente para o sucesso das estratégias de captagédo. Tragando um paralelo
com a literatura relacionada a recursos e capacidades, Barney (1991) afirma que um
recurso ou uma capacidade é estratégico quando, a partir dele/dela, a empresa
concebe e implementa estratégias que melhoram sua eficiéncia e eficacia, como € o

caso dos recursos e capacidades ligados as pessoas e aos seus conhecimentos.
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O autor argumenta que as empresas obtém vantagem competitiva ndo apenas
por meio dos recursos tangiveis, como equipamentos e tecnologia, mas também por
meio dos recursos intangiveis e dos ativos internos, principalmente os recursos
humanos. Ele enfatiza, ainda, que os recursos unicos e valiosos de uma organizacgao,
incluindo habilidades, conhecimento e experiéncia de seus funcionarios podem ser
uma fonte duradoura de vantagem competitiva. Portanto, a gestao estratégica dos
recursos humanos ¢é fundamental para desenvolver e sustentar uma posicao
competitiva forte no mercado.

Nesse contexto, os gestores da Instituicdo X foram unanimes ao declararem
que o conhecimento do corpo técnico e docente e a habilidade de praticar as
estratégias voltadas para a captagao de clientes possibilitou a IES em analise alcangar
os resultados obtidos, conforme ocorreu a partir de 2021.

Neste sentido, afirmaram E1, E2 e E4:

“Entdo, o nosso corpo técnico que esteve presente durante todo esse
trabalho, [...] foi muito importante para o sucesso da captagcdo desses
alunos.” (E1).

“Eu considero mais estratégico o investimento em pessoal [...] no quadro
de servidores que a universidade tem feito nos ultimos anos [...] € a
competéncia desses servidores que tem sido decisiva para o aumento de
alunos.” (E4)

Quanto a influéncia e relevancia necessarias ao aprimoramento empresarial,

tais observacgdes foram relatadas pelos entrevistados:

“O conhecimento das pessoas que estao junto a esse trabalho de captago.
E... As pessoas foram treinadas desde o inicio, quando as estratégias
comecgaram a ser realizadas.” (E1).

“A formacg&o para poder usar as ferramentas (siléncio), principalmente, é o
que tem possibilitado a maior entrada de alunos.” (E2).

“Houve também investimento na questao de pessoal; 0s nossos servidores
que passaram a integrar esse departamento foram treinados e capacitados
para ter um... um melhor atendimento em relagdo a entender esse
processo, entender o objetivo da universidade X e converter inscritos em
matriculados.” (E4).

“Mas o que eu considero, entdo, basicamente mais estratégico é o corpo
de servidores, 0s recursos humanos, a contribuicdo individual e em equipe
que considero a base, o cerne para a conversdo de matriculas.” (E6).
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Nesse sentido, E6, em varios momentos da entrevista, enfatiza o conhecimento
individual a servico do conhecimento da equipe, o que ele chama de “combinacgao de
conhecimentos”, conceito defendido por Saleh et al. (2018) e Nonaka e Takeuchi
(2008), segundo os quais o conhecimento pode ser explorado nas empresas de forma
progressiva, partindo do individuo, depois compartiihado em grupos e, por fim,

incorporado as organizagoes.

“Os recursos humanos, para mim, sdo o ponto alto das estratégias de
captacdo porque noés estamos falando de um gestor que conhece
tecnicamente, de um corpo de servidores diversos, que tem habilidades,
formacédo, conhecimentos diferentes, que quando se juntam, criam uma
combinagdo de conhecimentos que é até dificil descrever [...] mas esta ai
o diferencial desse grupo [...] eles sabem o que estdo fazendo.” (EG).

A caracteristica multidisciplinar da equipe que compde o departamento A é
entendida como relevante para a captacdo de clientes e esta de acordo com as
pesquisas de Erceg e Zoranovic (2022) e também Nonaka e Takeuchi (2008), tendo
em vista que esses autores defendem o conhecimento grupal como base de vantagem
competitiva.

Nesse sentido:

“O departamento A foi montado com uma equipe muito diversa. E eu acho
a diversidade é muito importante. Hoje nds temos engenheiros na nossa
equipe; nos temos pessoas da area do marketing, do design. Entdo, nos
temos um volume de pessoas aqui, com a bagagem de conhecimento muito
diversa. E quando se mistura, esses pontos de vista contribuem demais
para que as habilidades que nds temos aqui sejam executadas.” (E1).

‘A partir do momento em que foi montada uma equipe multidisciplinar, nés
comegamos a pensar nessa questdo da captagéo, utilizando estratégias
[...] porque nos temos ali funcionarios que atuam de diferentes formas e
cada um tem uma habilidade que foi pensada, para que ele executasse
essa habilidade.” (E3).

‘As pessoas que nos apoiam aqui na criacdo de estratégias de
relacionamento sdo capacitadas para isso, porque aqui nés temos um
corpo de servidores muito amplo; eu tenho de um expert em atendimento,
um mestre, um doutor em marketing, um engenheiro que nos apoia em
dados [...] esse conhecimento € a habilidade que eles tém em trabalhar
nessas diferentes frentes que é o destaque do departamento.” (E6).
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Para completar a categoria, os entrevistados afirmaram que ter gestores
empenhados e focados no objetivo final, isto €, na captacdo de clientes, é
determinante para o aumento do numero de alunos.

Para E1, o fato de a reitoria estar aberta, acolher as ideias, contribuiu de forma

consideravel, conforme demonstra um trecho de sua fala:

“l...] sem o reitor, até este olhar moderno, visionario, ndo teria conseguido
executar”. (E1)

Complementando a fala do entrevistado anterior, E3 igualmente afirmou:

“Entédo, eu acho que o reitor foi muito feliz em ter essa visdo e colocar a
frente de um departamento uma coordenadora com conhecimento técnico
e de lideranca; os dois trabalham de forma estratégica juntos.” (E3).

Em relagédo a gestdo, que permitiu a IES alcangar melhores numeros a partir

de 2021, os entrevistados manifestam:

‘Entdo eu acho que sem uma gestdo enfatica, assertiva, técnica, nada
disso seria possivel. Somos reflexo de quem nos lidera.” (E1)

“A experiéncia dos coordenadores que estdo a frente dos departamentos
ligados a captacéo foi e € importantissima.” (E4)

“Eu acho que descentralizar as decisées, formar equipes especializadas e
dar autonomia a elas teve um papel importante nesse processo.” (E5).

“Essa filosofia de olhar para o cliente final € que € o grande ponto dessas
questbes de captacdo. E ter os gestores focados um mesmo objetivo.
Entéo, esse talvez seja o ponto.” (E6).

Os relatos dos entrevistados estdo de acordo com Ulrich (1998) e Ramzi et al.
(2021), que defendem a lideranga como um recurso critico que pode proporcionar
vantagem competitiva sustentavel as organizagdes. Ulrich (1998) enfatiza a
importancia de ter lideres que possam criar uma cultura organizacional forte,
desenvolver e motivar talentos internos e liderar a implementagéo de estratégias. Em
seus escritos e pesquisas, ele demonstra como as competéncias de gestdo, como a
capacidade de inovacao e a capacidade de construir relacionamentos e habilidades
de comunicagdo podem se tornar recursos estratégicos que diferenciam as

organizacgobes e afetam seu desempenho.
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Em resumo, de acordo com as entrevistas, o conhecimento técnico, de gestao
e a equipe multidisciplinar sao pilares interdependentes que sustentam o
funcionamento e o sucesso da universidade em termos de captacdo de clientes,
especialmente nas estratégias enfatizadas pelos entrevistados. Como pode ser visto
nos depoimentos, os pilares que sustentam a categoria trazem consigo uma variedade
de perspectivas, conhecimentos e habilidades que sao essenciais para abordar os
desafios complexos e as estratégias eficazes de recrutamento estudantil.

Analisando os relatos e correlacionando-os a literatura, percebe-se que a
categoria esta pautada por alguns pontos-chave: o valor do conhecimento individual
e grupal; a sua possibilidade de incorporagdo no capital humano organizacional; a
importancia de possibilitar a aprendizagem organizacional. Ou seja, trata-se da
importancia de identificar, desenvolver, proteger e alavancar o conhecimento interno

para alcancar um desempenho superior € duradouro.

4.2.2 Infraestrutura

Um dos recursos apontados pelos entrevistados e que é capaz de sustentar as
estratégias de captacgéo de clientes, refere-se a infraestrutura. De acordo com Rumelt
(1984), a infraestrutura se refere aos sistemas, processos, tecnologias, instalagdes e
recursos fisicos que sustentam as operagdes de uma organizagao. Considerando os
pressupostos do autor sobre a categoria Infraestrutura, podem-se citar os campus da
Instituicdo X de uma forma geral, assim como preédios, clinicas-escola, equipamentos,
laboratorios, softwares, entre outros.

Ao considerar a infraestrutura da IES X, entende-se que esse recurso reafirma
a escolha do cliente, considerando a percepc¢ao do potencial aluno sobre a qualidade

dos servicos prestados e o refor¢o da marca:

“Como recurso tangivel, eu considero a nossa infraestrutura que ajudou
demais a reforgar ainda mais a nossa marca.” (E1)

“Noés temos essa questao da infraestrutura muito forte aqui na instituigdo,
nos a temos em todos os campus, clinicas, campos de estagio, uma
estrutura 6tima, que é reconhecida.” (E3)
Ao serem questionados sobre quais recursos sdo considerados mais
estratégicos, a infraestrutura segue sendo apontada como destaque por todos os

entrevistados, desta vez, como uma combinagdo com outros recursos:
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“Marca, infraestrutura e pessoas. Nada mais, nessa ordem. Mas é porque
€ estratégia, né?” (E5)

“‘Aqui o aluno tem ndo s6 acolhimento, espagco, mas uma estrutura de
laboratorios; a gente trabalha muito esse reforgo da nossa infraestrutura;
eu acredito que potencializou muito a entrada de alunos.” (E1)

“Se vocé imaginar que s6 no campus X estamos numa area de mais 62
alqueires, com infraestrutura de ponta, laboratérios equipados, por
exemplo, oferecendo ao aluno de agronomia, campo de estagio nas nossas
fazendas, isso € um grande diferencial.” (E3)

“Nossa infraestrutura é impactante, além de hospital, clinicas, nucleos de
praticas, ha um centro de convencgées, teatro, entre outros que promovem
uma experiéncia impactante para os académicos.” (E2)

Os entrevistados também afirmaram, de forma geral, que a Universidade X

investe em uma infraestrutura capaz de se refletir nos servigos prestados.

‘A gente trabalha muito esse refor¢co da nossa infraestrutura; eu acredito
que também isso potencializou demais.” (E1).

“O nosso investimento em novas tecnologias, em espagos mais modernos,
€ algo muito importante em relagcdo a essa questdo.” (E4).

‘A propria infraestrutura da universidade nos da uma sustentagdo muito
grande em termos de captagdo. Nesse ponto, eu destaco ndo sé os bens
fisicos, mas também os softwares que nos ajudam nas informagées dos
clientes e nas tomadas de decisdo, que vdo mapeando toda a trajetoria do
candidato.” (E6).

De acordo com E6, com quem os demais entrevistados concordam, um dos
recursos de maior destaque em termos de infraestrutura sdo os softwares, que
condizem com a classificagdo de recursos centrais de Barney (2002). Esse estudioso
assinala que a infraestrutura e a tecnologia aplicadas sao recursos centrais a serem
apresentados por uma empresa.

Os gestores ao serem questionados sobre como os investimentos em

tecnologia tém impactado o processo de captacgao de clientes, externaram:

‘Investimos em um software que nos da a possibilidade de fazer com que
esse aluno tenha uma jornada muito mais encurtada durante o momento
em que ele esta se inscrevendo até chegar a matricula”. (E1).
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“Adquirindo esses softwares, demonstrando também porque que ele é
importante e como que ele vai impactar esse investimento. Entdo ¢ um
investimento que tem retorno.” (E3).

‘Na questdo de software também, tecnolégico, de acompanhamento
dessa..., para trilhar o caminho que o aluno estava perpassando para
chegar aqui até as informagées dentro da Universidade X.” (E4).

“N6s temos aqui é... softwares também que nos ajudam nessas tomadas
de deciséo e que vao mapeando, porque nos também investimos muito em
marketing digital e a gente tem essas métricas; o departamento faz muita
pesquisa, entdo, € um apoio muito grande em termos de recursos e
capacidades.” (E6).

Em resumo sobre o que foi tratado nesta secéo, de acordo com as entrevistas,
€ notdrio que a infraestrutura da IES X se caracteriza como um dos recursos tangiveis
de fundamental pertinéncia para o seu funcionamento. Considerando a analise das
entrevistas e os achados tedricos, nota-se que a infraestrutura eficaz e bem projetada
pode fornecer as bases para que uma organizagdo alcance seus objetivos
estratégicos, garantindo, no caso da IES estudada, a sustentabilidade das operag¢des
da universidade.

A infraestrutura da Universidade X permitiu inovacao e agilidade, por oferecer
as equipes as ferramentas necessarias para experimentar novas ideias e responder
rapidamente as mudangas do mercado, facilitando o contato com o candidato. Além
disso, a categoria garantiu e garante a qualidade e consisténcia dos servigos
prestados, resultando em uma reputacdo positiva da marca, que € um recurso

apontado pelos entrevistados e que compde a discussao na proxima secao.

4.2.3 Forga da marca

Congruente ao evidenciado na se¢&o anterior, os recursos intangiveis tém valor
elevado, pois possuem natureza complexa, dificultando, aos concorrentes, o alcance.
Conforme afirmam Jeet e Aspal (2021), recursos intangiveis desempenham um papel
crucial no sucesso de uma organizagao. Os recursos intangiveis sdo escassos e
especializados, o que os torna ativos valiosos para as empresas. Para os
entrevistados, um dos recursos intangiveis que se destacam no processo captagao
de cliente da IES é a marca e sua reputacéo.

Nesse sentido, E1 afirmou:
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“Um dos principais ativos que nds temos aqui dentro é a nossa marca, a
sua forga, que se refletem na reputagéo da instituicdo e, por consequéncia,
na entrada de alunos”. (E1)

O relato de E1 e dos demais entrevistados estdo consonantes com o que
defendem Kim, Park e Yoon (2018), em sua pesquisa ao citar que o valor da marca é
um dos ativos mais valiosos de uma empresa é considerado um motor de crescimento
com potencial, de efeitos duradouros no desempenho da empresa. A marca
representa a percepcado que os clientes tém da empresa e de seus produtos ou
servigos, podendo influenciar suas decisées de compra e lealdade ao longo do tempo.

Nessa perspectiva, como estratégia de fortalecimento da marca, uma das
primeiras agdes da IES foi a presenca da marca sob diferentes formas para se

aproximar do publico-alvo:

‘Desde que estamos aqui, nos investimos muito em comunicagdo, em
marketing digital, mas nas cidades que estamos, nds investimos em
ativacbes em feiras, nds fizemos com que a nossa marca fosse mais vista
por mais pessoas [...] fomos para onde as pessoas estéo.” (E1).

“Passamos a investir mais na presenca da instituicdo nos locais onde as
pessoas estdo; hoje a nossa marca esta presente ndo s6 nos veiculos de
comunicagdo, mas também em diferentes locais [...] ha um investimento
significativo no reforgo da marca.” (E3).

Ainda segundo os relatos, a partir de 2021, a IES X passou a investir em agoes
estratégicas para atingir sua estratégia principal, que é a captagcao de clientes,

conforme a ponderag&o dos entrevistados a seguir:

“Acho que a forgca da marca é um dos principais ativos porque vai puxando
os outros.” (E3).

“Entédo, esse departamento trouxe o resgate da importancia da marca da
Universidade X em relagdo a esses pontos tambem.” (E4).

‘E nos fazemos questdo de estarmos onde as pessoas estdo, nos
aproximando delas, porque nesse ponto a gente fortalece a marca, a gente
mostra que a marca é... estar onde as pessoas estdo. A atual gestdo tem
enfatizado muito em levar a marca para agbées esportivas, que é muito a
linguagem do candidato, em eventos estratégicos para as cidades onde
estamos, como forma de aproximagéo.” (E6).

“A universidade passa a ter a consciéncia que ela precisa explorar mais a
Sua marca, a sua reputagéo dentro das regibes onde esta”. (E4).
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Para E1, a forca da marca esta diretamente vinculada a seguranca e a
qualidade percebidas pelo cliente. E, para E6, a marca esta associada a definicdo da
identidade, reputacao e influéncia.

Segundo esse entrevistados:

“Para o aluno é muito importante ir para uma instituicdo onde ele se sente
seguro de que ele va iniciar o curso e vai concluir, sem ter muitos problemas
até o final. Ja que, principalmente para o aluno de medicina, agronomia,
engenharias, que tém um investimento muito alto, entdo vocé néo tem essa
seguranca de que ele esta vindo para uma instituicdo que vai gerar essa
reputagdo, que vai dar essa segurancga.” (E1).

“Essa ndo é apenas uma estratégia de marketing; é um compromisso da
universidade com a qualidade dos servicos, com a inovagédo e, ainda, o
impacto positivo na sociedade. A captacdo de clientes é uma consequéncia
natural.” (EG).

Ainda sobre como a marca € vista, os entrevistados consideram que fortalecé-
la € primordial para o aumento do numero de matriculados por representar
credibilidade, ja que quando a IES é bem vista, ela assume uma boa reputacéao e fica

em evidéncia diante da sociedade:

“A marca da universidade é muito forte, a reputacdo € muito boa, porque a
marca e a reputagdo sdo muito positivas perante a comunidade.” (E5)

“Penso que a partir do momento em que o foco era trazer mais alunos, a
reputagdo da marca sustentou esse upgrade, o que é um fator decisivo.”
(E4)

“E a gente vé que a marca da instituicdo X esta muito evidente em todos os
Estados brasileiros. Hoje nds temos alunos de todos os Estados da
Federagcdo. Nos passamos a investir significativamente na presencga da
marca tanto no offline como no online.” (E3)

Com o objetivo de fortalecer a marca da Universidade X, foram feitos pela IES,
segundo os entrevistados, investimentos em marketing digital e em estratégias
voltadas para uma comunicagdo mais dirigida. Tudo isso com o intuito de levar a
marca para o publico-alvo.

Nesse sentido, E2 e E3 destacaram:
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“N6s passamos a investir muito numa comunicagdo mais dirigida, falando
a lingua desse publico [...] hoje levamos a marca da universidade para as
redes sociais de uma forma muito mais ativa.” (E2)

“A nossa comunicagdo hoje é muito efetiva... nés estamos na rede social
com esse provavel aluno; ele se sente realmente em casa.” (E3)

“Deixamos um pouco a midia social tradicional e entendemos que a nossa
marca tem que estar onde esse nosso futuro aluno esta.” (E5)

As entrevistas demonstram a presenca da IES X nas redes sociais, com a
realizacdo de impulsionamentos estratégicos, fez com que a universidade ficasse
conhecida em todo o cenario nacional, atingindo um publico que antes ndo estava
presente na instituicio.

Sobre esta abordagem, E4 afirmou:

‘A partir do momento que entendemos que precisavamos levar nossa
marca para outras regibes, fizemos investimentos significativos. O

)

resultado é que hoje temos alunos de todos os Estados da Federagéo.’
(E4)

Investir na marca trouxe também, conforme os relatos dos entrevistados, uma

maior proximidade com o publico-alvo, como pode ser visto a seguir:

“Saimos de um lugar quase inacessivel, que nos distanciava das pessoas
e passamos a ter mais proximidade com esses alunos e possiveis alunos;
essas agoes foram muito importantes para a marca.” (E1)

“Uma universidade com uma marca forte também tem um impacto
significativo na sociedade e pode ser um catalisador para a resolugéo de
problemas locais e globais. Os formados por uma universidade reconhecida
podem se tornar agentes de mudanga em varias esferas da sociedade,
amplificando ainda mais o impacto da instituicdo.” (E6)

Como sintese, nota-se que, para os gestores, a marca da IES representa um
dos atributos intangiveis de relevancia crucial na captagéo de clientes. Em esséncia,
a marca e a reputagdo conferem credibilidade e confianca na empresa e,
considerando isso, os gestores investiram para além de estratégias de marketing
convencionais, enfatizando agdes que aproximassem a marca da Universidade X e a
sociedade.

Percebe-se, entdo, que investir na forca da marca influenciou diretamente na

maneira como 0s possiveis alunos percebem e interagem com a universidade e seus
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servigcos, o que resultou em reconhecimento, confianca e qualidade percebidos. Ou
seja, o investimento realizado criou bases soélidas de confianga, familiaridade e
conexdo emocional. Isso ndo apenas atraiu novos clientes, mas também ajudou a
construir relacionamentos duradouros que sdo benéficos para a empresa a longo

prazo, uma capacidade indicada pelos entrevistados e tratada na sec&o a seguir.

4.2.4 Mudanc¢a de mindset: relacionamento com cliente

Por meio dos depoimentos, verificou-se que a categoria “mudancga de mindset:
relacionamento com o cliente” representa uma importante capacidade para a IES X,
pois, as capacidades de diferenciacdo competitiva, referem-se ao conjunto unico de
recursos, habilidades e estratégias de uma organizagéo, conforme indica o estudo de
Guimaraes, Severo e Vasconcelos (2017).

Os constituintes que integram a categoria, concernem a atendimento
humanizado, proximidade do cliente e a experiéncia do cliente. Sobre o assunto, E6

assinala:

‘[...] adotar uma abordagem mais centrada no cliente, focada no
relacionamento de longo prazo e na criagdo de valor pode gerar beneficios
Substanciais no processo de captagéo”. (E6)

Segundo os entrevistados, foi a partir da mudanga de mindset que se comegou
a focar no cliente e a estabelecer com ele relacionamentos mais proximos, a estratégia
base para a captacdo, determinante para o aumento do numero de alunos. Essa

estratégia sustenta a estratégia “foco no cliente”, conforme os relatos a seguir:

“O ponto principal foi a mudanga de pensamento dos gestores. Tanto a
reitoria quanto a coordenadora do departamento entendem que estar
proximo do cliente é que trara resultados significativos.” (E1)

“Penso que o fator determinante esta no novo modelo de gestdo. A gente
teve que se adequar ao mindset de que toda a universidade deveria buscar
um modelo mais competitivo, entender que a universidade € um negdcio e
que, para ter sucesso, deveriamos estar mais proximos dos clientes.” (E3)

“Trouxemos a nossa expertise de mercado para dentro da universidade.
Precisavamos fazer com que os diferentes atores internos entendessem
que o mercado educacional mudou e que precisariamos priorizar 0S
clientes. Era hora de olhar atentamente para os clientes.” (E6)
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Os depoimentos acima evidenciados estdo de acordo com Helfat e Peteraf
(2003), os quais defendem que as capacidades séo criadas a partir de dois pontos
essenciais: objetivo bem definido e uma equipe adequadamente liderada. Essa
percepcao foi confirmada pelos entrevistados que creditam a mudancga de mindset a
nova gestdo da universidade e ao departamento responsavel pelas estratégias de
captacao, focadas no possivel académico e nos relacionamentos com ele
estabelecidos.

Os depoimentos estdo de acordo com o que afirma Day (1994), defensor de
que o diferencial de uma empresa esta na sua capacidade de identificar o que os
clientes valorizam. Estando de posse desta informagao, qualquer organizagéo pode
oferecer, aos clientes, os produtos e servigos adequados.

Sobre investir em estratégias para melhor utilizagdo de recursos e capacidades
na captagao de clientes e consequente obtengcédo de vantagem competitiva, E6 afirma
que a mudancga de mindset, nesse sentido, “trouxe um sentimento de pertencimento”
aos alunos e possiveis alunos.

Segundo o entrevistado EG, esse cenario traz um novo olhar de gestdo para a
IES X:

“Essa filosofia de olhar para o cliente final é que é o grande ponto dessas
questdes de gestdo. E ter gestores ai, ai a gente esté falando do Reitor e
até o meu cargo aqui dentro, que é olhar para uma gestdo com foco em
relacionamento. Entéo, esse talvez seja o ponto.” (EG)

E3 cita ainda que o novo olhar da gestao se instalou como uma cultura da IES,
em que o foco do relacionamento com o cliente passou a ser visto, na instituicdo, como
a cultura do relacionamento. Os participantes relataram que tal “mudanca de
pensamento” foi, portanto, uma das principais capacidades utilizadas para alavancar

a captacao de clientes:

“E... eu acredito que as duas principais estratégias que nos trouxeram a
esses resultados foi essa mudancga de pensamento: ter um relacionamento
mais préximo a esse aluno e um atendimento mais humanizado.” (E1)

“Aqui eu vejo que ter um pensamento de relacionamento com o cliente é
uma das principais a¢gbées tomadas.” (E3)

“O relacionamento humanizado. Esse relacionamento humanizado, pensar
no cliente, foi fundamental para a universidade.” (E4)
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“O ponto foi mudar a forma de pensar toda e qualquer conduta no
relacionamento, em um atendimento mais humanizado. E o ponto é
aproximar a instituicdo dos seus diversos publicos. E, aqui, é ébvio que o
objetivo final é trazer novos alunos para a instituicdo.” (E6)

A mudanga de mindset impactou, de acordo com os trechos das entrevistas,
em uma integragao de varios departamentos e setores, conforme o relato abaixo. Tal
conjuntura encontra-se de acordo com o que defende Barney (1991), o qual define a
sinergia entre as areas como uma caracteristica valiosa, o que torna a capacidade

rara.

“A partir do momento que a instituicdo viu esse novo modo pensar e que 0s
dados comegaram a mostrar os resultados positivos, a universidade, de
uma forma geral, comegou a ser impactada pelo foco no aluno. Passamos
a vivenciar um atendimento mais humanizado, maior empatia, a colocar o
aluno e o possivel aluno em outro patamar. Pouco a pouco, 0S
departamentos foram contaminados.” (E3)

Os impactos da mudanca de mindset resultaram, conforme destacou E3, em
desdobramentos significativos para a robustez das estratégias de relacionamento com
o cliente.

Sobre esse assunto, os entrevistados disseram:

‘Além do relacionamento com o cliente, o atendimento humanizado |[...]
vamos dizer assim, a menina dos olhos, quando a gente tem um
relacionamento junto com esse atendimento humanizado, eu acho que a
gente alcanga essa experiéncia do cliente que é o que o0 nosso cliente
busca.” (E3)

“Focar no relacionamento como objetivo organizacional melhorou a
experiéncia do aluno aqui, sem duvida.” (ES)

“E... esse tratamento, esse relacionamento, esse cuidado que nos temos,
a seguranga de saber que ele vai estar em uma instituicdo realmente que
va garantir um conhecimento para ele do inicio até o final do curso.” (E1)

‘A gente comecou a perceber quando a gente fornecia uma experiéncia
para ele em termos de atendimento humanizado, é... e realmente
responder as necessidades, aquilo que ele buscava; a gente teve uma
melhoria muito grande na quantidade de inscrigbes.” (E4)
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“Quando ele é tratado de forma mais acolhedora, eu acho que isso traz
uma visdo melhor dele e a experiéncia dele se torna melhor e isso faz ele
ter um bom relacionamento com a empresa.” (E2)

De acordo com EG, esse objetivo organizacional, isto €, a estratégia de focar
no aluno, foi essencial para o aumento de matriculados. Segundo ele, a base de
sustentacao dessa estratégia € o relacionamento com o aluno.

E6 assim relata:

“Ter um relacionamento positivo e engajado com o0s potenciais alunos
melhorou significativamente a captacdo e a retengdo dos alunos. Esse
relacionamento foi a base para uma comunicagdo mais dirigida, mais
personalizada, para uma presengca mais massiva nas redes sociais [...]
possibilitou ao candidato ter um lugar para esclarecer suas duvidas, nos
permitiu focar na experiéncia dele da inscricao para o vestibular a matricula,
fez com que olhassemos para feedbacks mais assertivos.” (EG)

Tal categoria, finaliza, ent&do, o conjunto de recursos e capacidades capazes de
sustentar as estratégias empresariais para o aumento de matriculados. Em sua
pesquisa, Quzwen et al. (2021) enfatizam que o relacionamento com clientes ajuda as
organizagdes a desenvolverem uma base de clientes fiéis, melhoram a satisfagao dos
clientes, e ajudam a obter vantagem competitiva no mercado.

As entrevistas evidenciam, assim, que a mudanga de pensamento, focada no
relacionamento com o cliente, foi, antes de mais nada, uma decisdo de gestao,
amparada por lideres que tinham esse olhar para os objetivos da Universidade X.
Além disso, trata-se de uma capacidade estratégica porque foi capaz de diferenciar a
IES das suas concorrentes, fortalecendo a marca da institucional, promovendo mais
interacdo e proximidade e fazendo com que os diferentes departamentos e setores

fossem impactados por um mesmo objetivo.
4.3 A CONDICAO ESTRATEGICA DOS RECURSOS E CAPACIDADES

O terceiro objetivo da pesquisa foi identificar os recursos e capacidades
estratégicos para a captagao de clientes. Nesse sentido, pode-se afirmar que, a partir
da identificacdo dos recursos e capacidades essenciais para as estratégias de

captacdo de clientes, os entrevistados indicaram a presenca dos atributos valor,
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raridade, imitabilidade e exploragao organizacional, conforme propde o modelo VRIO,
de Barney e Clark (2007).

Notou-se que a utilizacdo dos recursos e capacidades de forma estratégica
para a captacao de clientes traz, para a IES X, diferenciais e, por consequéncia,
vantagem competitiva em termos de captacgao de alunos (BARNEY; CLARK, 2007).

O quadro 8, a seguir, apresenta a analise dos recursos e capacidades de

acordo com o modelo VRIO.

Quadro 8 — Analises dos recursos e capacidades no modelo VRIO

Recurso ou Capacidade Valioso? Raro? Inimitavel? olnser_ldo [‘a,,
rganizagao”
Conhecimento técnico, de Sim Sim Sim Sim
gestéo e equipe
multidisciplinar
Infraestrutura Sim Nao Nao Sim
Fortalecimento da marca Sim Nao Sim Sim
Mudanca de mindset: Sim Sim Sim Sim
relacionamento com o
cliente

Fonte: Adaptado de Barney (2011, p. 72).

De acordo com os entrevistados, o recurso infraestrutura esta disponivel para
todos os concorrentes, mas, quando associado aos recursos intangiveis
“‘conhecimento” e “marca” e a capacidade de “mudanca de mindset”, estes oferecem
resultados significativos. O mesmo se da para o recurso “forga da marca” que, apesar
de valioso, inimitavel e de ser explorado de forma efetiva pela organizagdo, é
considerado trivial sob o ponto de vista estratégico. O resultado esta amparado por
Barney (1991) ao afirmar que sozinhos, poucos recursos sustentam a vantagem
competitiva.

Ainda segundo Barney (1991), as instalagbes concretas e as estratégias para
fortalecimento de marca podem ser de facil imitacdo, mas, se integrados a outros
recursos e capacidades, sao dificeis de serem duplicados, como é o caso da
instituicdo estudada. Dito isso, 0s recursos acima mencionados sao provenientes de
vantagem competitiva quando estdo incorporados a outros recursos e a capacidade
apontada na pesquisa.

Ja os relatos consideram que “conhecimento técnico, de gestdo e equipe
multidisciplinar” é algo tido como estratégico por ser mais significativo. Sua

explanagao, descricdo, copia e permutacdo sao tarefas dificeis, mas sao itens
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predispostos a sucederem em vantagem competitiva, corroborando o que descreve
Hall (1992), cuja visao € a de que, por ser um recurso intangivel e singular, também é
de dificil imitagdo. Assim, de acordo com as entrevistas, o conhecimento técnico, de
gestao e equipe multidisciplinar foi essencial para que a instituicdo criasse valor para
0s possiveis clientes, o que lhe permitiu criar estratégias para o aumento de
matriculados.

Dessa forma, isoladamente, o conhecimento técnico, de gestdo e equipe
multidisciplinar e a mudanga de mindset foram caracterizados como valiosos, raros,
dificeis de serem imitados e compativeis com a exploragao feita pela empresa,
podendo se constituir como fonte de vantagem competitiva.

Ja ainfraestrutura e a forga da marca, apesar de estratégicas, constituem fonte
de vantagem competitiva temporaria. Importante mencionar que, quando cada recurso
temporario é analisado em associagdo com os demais, ele constitui fonte de vantagem
competitiva sustentavel, ou seja, a presenga de outros recursos e capacidades
compde a base das estratégias de captacéo de clientes.

A constatagao dos entrevistados esta de acordo com o que defendem Collis e
Montgomery (1995), segundo os quais, 0s recursos e capacidades ndao podem ser
analisados de forma isolada, devendo, portanto, ser integrados com as forgas do

mercado.

4.4 SINTESE DOS RECURSOS E CAPACIDADES DA IES E DAS ENTREVISTAS

Em sintese, foram identificadas duas estratégias centrais para o aumento de
numero de matriculados na instituicdo estudada: a “redu¢ao do preg¢o”, que segundo
os entrevistados foi a que deu start ao processo; o “foco no cliente”, que de acordo
com as entrevistas € a espinha dorsal para a captagao. Aliada a elas, conforme os
dados demonstram, ha outras estratégias, mas essas sdo secundarias e, em muito,
amparam ou sao oriundas das principais.

Para dar sustentagdo as estratégias, foram identificados trés recursos: um
tangivel; dois intangiveis; uma capacidade. Conforme destacado pelos entrevistados
e corroborando a literatura sobre a Visdo Baseada em Recursos, a infraestrutura, que
€ um recurso tangivel, isoladamente, ndo € estratégica. Entretanto, ela da sustentacéo
para as estratégias de captacao, sendo base fundamental para os demais recursos e

capacidades.
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O mesmo ocorre com um dos recursos intangiveis, a forca da marca, que
isoladamente ndo € um recurso estratégico, mas constitui importante ativo para os
demais recursos e, por consequéncia, para as estratégias de marketing da instituicao.
Segundo os entrevistados, a forga da marca € viavel para a conexdao empresa-
clientes, pois ela transmite reconhecimento, confianga e qualidade dos servigos

Ja o recurso “conhecimento técnico, de gestao e equipe multidisciplinar”, até
por sua natureza intangivel e complexa - por estar ligado ao conhecimento individual
e grupal, por ter sido incorporado ao capital humano organizacional e por ter
culminado na aprendizagem organizacional - é tido como estratégico. Dessa forma,
esse foi considerado um recurso valioso, raro, de dificil imitagdo e explorado
positivamente pela organizagao.

Por fim, a capacidade para “‘mudanca de mindset. relacionamento com o
cliente” foi unanimidade entre os entrevistados, por ser este um dos mais importantes
ativos de sustentagdo das estratégias de captagcdo e das abordagens implantadas
pelos gestores/lideres da IES pesquisada. Essa capacidade foi apontada como unica
e, da mesma forma que o conhecimento técnico, de gestado e equipe multidisciplinar,
€ explorada de forma positiva pela organizacao.

O quadro 9, a seguir, apresenta uma sintese das entrevistas.

Quadro 9 - Resumo dos recursos e capacidades e sintese das entrevistas

Recursos e Recursos e

capacidades da
captacao de clientes

Sintese das entrevistas

Capacidades
Complementares

Infraestrutura

e Sustentacdo das operagées;
e |novacao e agilidade:
ferramentas para focar no cliente.

e Banco de dados;
e Analise de planilhas;
e Processos

Forgca da Marca

e Aproximagéao e interagdo com o
cliente;

e Reconhecimento, confianca e
qualidade dos servicos;

e Cultura;
e Comunicacgao;
e Transparéncia;

Conhecimento técnico,
de gestéo e equipe
multidisciplinar

e Conexéao.
e Valor do conhecimento e Criatividade;
individual; e Atendimento

e Valor do conhecimento grupal;
e Possibilidade de incorporar no
capital humano organizacional,

e Gerador de aprendizagem
organizacional.

Humanizado;
e Lugar propicio para o
crescimento;
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Mudanga de mindset.
relacionamento com o
cliente

e Sustentagao das Estratégias de
Captacao;

e Abordagem estratégicas
implantada pelos gestores/lideres.

e Experiéncia;

e Integragao dos
departamentos;

e Experiéncia do cliente;
e Feedback imediato;

e Acolhimento;

Fonte: Elaborado pela autora.

A presente analise ressalta a intrincada rede de fatores que fundamenta o

funcionamento e o éxito de uma Instituicdo de Ensino Superior especifica na captacao

de clientes e os depoimentos dos entrevistados confirmam a interdependéncia entre

0S recursos e capacidades e o mercado. Em seus depoimentos, eles colocam a

infraestrutura e a forga da marca como recursos de sustentacao para o conhecimento

técnico, de gestdo e equipe multidisciplinar e a mudanga de mindset, tidos como

estratégicos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Dado o objetivo geral da pesquisa de identificar os recursos e capacidades
geradores de vantagem competitiva na captagédo de clientes em uma IES municipal,
esta dissertacgao utilizou, como metodologia, a pesquisa qualitativa. Para tanto, usou
uma matriz de andlise estruturada que liga os objetivos especificos a revisdo de
literatura, ao roteiro de entrevistas e a analise em si. Portanto, por intermédio da
revisdo de literatura, foi elaborado o roteiro de entrevista, a partir do qual foram
realizadas entrevistas com 6 servidores e gestores, os quais foram escolhidos por
atuarem diretamente nas ag¢des voltadas para a captacao de clientes.

Evidenciou-se que a estratégia inicial de redugao de pregos desempenhou um
papel crucial na atragcéo e captacao de clientes para a Instituicdo de Ensino Superior
em estudo, alinhando-se com a abordagem de obtencdo de resultados imediatos.
Contudo, o real ponto de inflexao reside na transigdo da universidade para uma
mentalidade centrada no cliente, corroborando a visao dos especialistas em marketing
que destacam a interacdo direta com o cliente como centro da diferenciacao
empresarial e base para a vantagem competitiva. A reflexao sobre tais estratégias ndo
apenas valida a relevancia das teorias analisadas, mas também revela a importancia
de uma abordagem holistica na sustentacdo da captacdo de clientes, como é
apresentado na figura 2.

Importante destacar que, conforme os entrevistados, ha outras estratégias para
a captagao de clientes na IES X, mas elas sdo consideradas por eles como estratégias

complementares as centrais.

Figura 2 - Principais estratégias da captacao de clientes

12 Estratégia

Reducao dos precos Operacional:
“Start"
Prioridade na

Foco no cliente Gestso

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os depoimentos dos entrevistados ressaltam a interdependéncia entre os
recursos e capacidades como os pilares que sustentam as estratégias de sucesso.
Em sintese, a pesquisa evidencia a sinergia entre os recursos e capacidades que
formam uma base sdélida para o sucesso de uma Instituicdo de Ensino Superior na
captacgao de clientes. Esses elementos, quando combinados de maneira estratégica,
nao apenas impulsionam o desempenho atual da universidade, levando a vantagem
competitiva, mas também a posicionam de forma vantajosa para enfrentar os desafios
futuros do ambiente educacional que esta em constante evolugdo, como resumido na

figura 3, a seguir.

Figura 3 - Recursos e capacidades estratégicos para vantagem competitiva

Conexio com o Mercado

|
l ; Conexéo com o Memad0| Recursos e Capacidades
Estratégicos
Estratégias de —¥
e >
Potenciais Clientes Captagio de Clientes — +

Complementares

!

Recursos e Capacidades
de Sustentacio

1 1
] ]
1 1
1 1
] ]
1 1
1 1
] ]
1 1
1 1
] ]
1 1
1 1
] ]
' Recursos e Capacidades | |
] ]
1 1
1 1
] ]
1 1
1 1
] ]
1 1
1 1
] ]
1 1
1 1
] ]
1 1

------------------------ Vantagem Competitiva - --- -

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com os achados da pesquisa, ficou claro que, de forma isolada, os
recursos e capacidades tém poucas chances de serem raros ou sao dificeis de serem
imitados. Adicionalmente, tipo de gestao, a integragao entre eles e outros recursos e
sua conexao ao cliente é o que os torna estratégicos. A identificacdo e a combinagéo
de recursos e capacidades a outros elementos institucionais e ao mercado-alvo
garantirdo a vantagem competitiva. Do contrario, havera uma paridade competitiva.

Dito de outra forma, quanto mais complexo o recurso, mais ele sera estratégico
para a instituicdo. No entanto, para esta condigédo, € importante que uma gama de
outros recursos, chamados aqui de recursos de sustentacdo e complementares, € que

dara a um recurso a condigao estratégica. Assim, quanto mais recursos e capacidades
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de sustentacdo e complementares forem identificados e investidos pela empresa,
maior sera a sua possibilidade de obtengao de vantagem competitiva.

A figura 4, apresentada a seguir, sintetiza o exposto.

Figura 4 — Sintese da pesquisa

1 1
1 1
. Conhecim.ento Tér.:n%'co.. d'e gestdo Mudanca de Mindset; :
: e equipe multidisciplinar + relacionamento com o cliente i
: (Recurso Intangivel) (Capacidade) ;
1 1
1 1
1 1

(Recurso Tangivel) (Recurso Intangivel)

1
1
Infraestrutura + Forca da Marca ;
|
1
1
|

——————— Recursos e Capacidades de Sustentacio -------

B e e Diferencial Competitivo ------------------

Fonte: Elaborada pela autora.

Os resultados obtidos confirmam uma premissa inicial, de que a VBR teria
grande importancia na fundamentagdo do trabalho e na interpretacdo das
informacgdes, ja que sob o contexto da captacédo de clientes, identificar recursos e
capacidades envolvidos sao imprescindiveis para a tomada de decisdo empresarial.
Da mesma forma, o método qualitativo apresentou-se adequado, tendo em vista,
primeiro, o objetivo do trabalho e a questdo de pesquisa, de natureza exploratéria-
descritiva, e, depois, por permitir maior detalhamento, descricido e explicacdo dos
depoimentos.

A respeito da contribuicdo do estudo para a pratica administrativa, os resultados
revelam que identificar os recursos e capacidades e alinha-los aos ativos empresariais
auxiliam, estrategicamente, os gestores no investimento de novos recursos e
capacidades e também na combinacao deles. Isso se reflete em consequéncias para

a tomada de decisao.
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Uma limitagdo da pesquisa emerge da auséncia de estudos congruentes no
contexto brasileiro, isto €, da auséncia de estudos comparativos semelhantes, o que
dificulta a contextualizag&o e a possibilidade de investigar comparativamente o estudo
de forma regional. Ademais, uma segunda limitacdo decorre da exclusiva
consideragao da perspectiva que advém somente dos gestores e de servidores
vinculados aos processos de captacdo de clientes, sem a percepcao de valor dos
clientes, o que pode limitar a compreensdo completa sobre o impacto dos recursos e
das capacidades na captacao de clientes.

Como proposta para pesquisa futuras, sugere-se a ampliacdo deste estudo
para a perspectiva do cliente. Entrevistas podem ser conduzidas com académicos
calouros e inscritos em processos seletivos, a fim de examinarem suas percepgoes
referentes a aplicagdo dos recursos e capacidades, assim, adquirindo particular
relevancia intrinseca entre a percepc¢ao do cliente e a concepg¢ao de valor que o
marketing visa estabelecer. A replicagdo do estudo em outras instituicbes apresenta-
se também como uma sugestdo que podera agregar mais conhecimento ao tema

discutido nesta dissertagao.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS - SERVIDORES E GESTORES
DIRETAMENTE LIGADOS COM CAPTACAO DE CLIENTES

Elemento 1: Estratégias (Perguntas 1, 2 e 3)

Elemento 2: Recursos e Capacidades: (Perguntas 5, 6 e 7 - revistas apds a
primeira entrevista)

Elemento 3: VRIO (Perguntas 8, 9 e 10)

1. Quais foram as principais estratégias adotadas pela instituicdo para aumentar o
numero de alunos, a partir de 2021?

2. Quais estratégias, de nivel estratégico, que vocé entende serem aquelas que
geram vantagem competitiva?

3. Como resultado das estratégias de captacdo, que fatores impactaram no servigo
da instituicdo que provocou o interesse do cliente em relagdo ao servigo educacional
do concorrente?

4. Quais foram os principais recursos tangiveis e intangiveis da empresa que
viabilizaram a vantagem competitiva e, consequentemente, suportaram as
estratégias de captacao de clientes?

e Para cada estratégia, descrever recursos

e Considerar: recursos como ativos tangiveis e intangiveis que a
empresa identifica, mantém, combina e transforma em produtos e
servigos valorizados pelos clientes. Tangiveis (fabricas, maquinas,
equipamentos, corpo técnico, infraestrutura de T, etc.)

e Considerar: recursos como ativos tangiveis e intangiveis que a
empresa identifica, mantém, combina e transforma em produtos e
servigos valorizados pelos clientes. Intangiveis (marca, reputagao,
conhecimento tecnoldgico e operacional, etc.)

5. Dos recursos listados (descrevé-los), qual deles é considerado mais estratégico?

6. Quais foram as principais capacidades que viabilizaram a vantagem competitiva,
e, consequentemente, suportaram as estratégias de captagao de clientes?
e Para cada estratégia, descrever capacidades
e Considere capacidade como a habilidade da empresa em implantar e
combinar os recursos tangiveis e intangiveis em busca de um objetivo
final que, no caso deste estudo, refere-se ao atendimento das dimensodes
valorizadas pelos clientes (relacionamento com cliente, definicao de
precos, desenvolvimento tecnolégico, etc.)

7. Qual delas é a capacidade mais significativa?

8. [Esses recursos ou capacidades sao raros ao ponto de serem controlados por um
numero pequeno de concorrentes?
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9. Esses recursos ou capacidades sao dificeis ou custosos de serem imitados ou
reproduzidos pelo concorrente?

10. Que sistemas organizacionais (estruturas organizacionais ou de gestdo)
permitiram que os recursos e capacidades dessem suporte a captacao de clientes?
Como a empresa garante que sejam explorados pela organizagao, contribuindo para
que gerem vantagem competitiva?

** Sempre que necessario, considerar a pergunta:
“O Sr(a) pode explicar melhor?”
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Problema de pesquisa:

Quais recursos e capacidades tém sido geradores de vantagem competitiva na captacao de alunos em uma IES municipal?

Objetivo geral:

Identificar os recursos e capacidades que se mostraram geradores de vantagem competitiva na captacao de clientes em uma IES municipal.

Objetivos especificos

(1)
a) descrever as
estratégias que sao
diferenciais

competitivos para a
instituicao;

Referencial Teérico (2)

Siqueira (2021): Para captar clientes ¢é
necessario ir além das abordagens
tradicionais, é necessaria uma
combinacgio de estratégias e acbes bem
pensadas e conectadas;

Sofi; Rakim (2018): Organizagbes estao
utiizando mais ferramentas e técnicas
para rastrear possiveis compradores,
facilitando aproximacéao e personalizacao
de estratégias;

Stone, Woodcock (1998): Para captagao
de clientes é preciso entender publico,
buscando visdo dos clientes referente a
organizacgao;

Oliveira; Lima (2017): Uma captacao de
clientes eficaz, requer investimento em
estratégias bem sucedidas;

Westwood (2004): Captagdo de clientes

envolve implementacdo de inumeras
estratégias, entre elas, a divulgagcédo de
ofertas, pregos atrativos, servicos
distintos, aproximagdo do cliente,

investimento em uma equipe altamente

Perguntas do roteiro entrevistas (3)
1. Quais foram as principais estratégias
adotadas pela instituicdo para
aumentar o numero de alunos, a partir
de 20217

2. Quais estratégias estdo no nivel
estratégico, que vocé entende que sdo
aquelas que geram vantagem
competitiva?

3. Como resultado das estratégias de
captacdo, que fatores impactaram no
servigo da Instituicdo que provocou o
interesse do cliente em relagdo ao
servico educacional do concorrente?

Consideragoes finais

Foram identificadas duas
estratégias principais que
justificaram o aumento do nimero
de matriculados da IES estudada:
reducdo nos precos e foco no
cliente;

Além destas, foram encontradas
estratégias secundarias, como:
branding, criagéo do
departamento A, reconhecimento
publico-alvo, experiéncia do
cliente, funil de vendas,
atendimento a necessidade dos
clientes, redes/midias sociais,
campanhas de divulgacdo, metas,
centralizacao das agdes,
integracao de equipes,
treinamentos, comunicacao,
marketing digital.
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capacitada para oferecer um atendimento
excepcional.

As estratégias foram sustentadas
pelos recursos e capacidades.

b) identificar os recursos
e capacidades
mobilizados pela IES na
captacao de alunos;

2.1.1 Recursos e capacidades

Barney (1991) e Wernerfelt (1984):
Recursos ativos geridos pela organizagao
e capacidades - conjuntos que pertencem
aos recursos;

Wernerfelt (1984): Recursos sao forca ou
fraqueza de uma organizacao;

Grant (1991): Recursos sao insumos
organizacionais  fundamentais  para
estratégias;

Amit e Shoemaker (1993): Recursos sao
insumos que geram lucratividade;
Kretzer e Meneses (2014): Recursos sao
a razao para estratégias;
Retamal; Behar;
(2009):Rrecursos  importantes
obtencdo de vantagem competitiva;

Leite e Porsse (2003): Recursos sao
origem central da vantagem competitiva;
Daft (2002): Recursos possibilitam a
concretizagao das estratégias;

Barney (2001), Kraaijenbrink, Spender e
Groen (2010): Recursos ligados a
estratégias de geracao de valor;

Penrose (1959): Recursos podem ser
classificados como: ativos fisicos
(instalacdes fisicas, matéria-prima, bens,
produtos) e humanos (mao-de-obra
qualificada ou nao);

Wu (2010): Recursos podem ser divididos
em tangiveis e intangiveis);

Macada
para

4. Quais foram os principais recursos
tangiveis e intangiveis da empresa que
viabilizaram a vantagem competitiva, e
consequentemente suportaram as
estratégias de captacao de clientes?

e Para cada estratégia, descrever
recursos

e Considerar: recursos como
ativos tangiveis e intangiveis que a
empresa identifica, mantém,
combina e transforma em produtos
e servicos valorizados pelos
clientes. Tangiveis (estrutura fisica,
laboratérios, equipamentos, corpo
técnico, infraestrutura de Tl etc.)

e Considerar: recursos como
ativos tangiveis e intangiveis que a
empresa identifica, mantém,
combina e transforma em produtos

e servicos valorizados pelos
clientes. Intangiveis (marca,
reputagao, conhecimento

tecnoldgico e operacional etc.)

5. Desses recursos listados (descrevé-
los), qual deles é considerado mais
estratégico?

6. Quais foram as principais
capacidades que viabilizaram a
vantagem competitiva, e

Foram identificados diversos
recursos mobilizados pelas IES,
tais como:

e Criatividade

e Atendimento humanizado

e Cultura

e Comunicagao

e Lugar propicio para o

crescimento
Transparéncia processos
Andlise de planilhas
Experiéncia

Integracao
departamentos
Experiéncia do cliente
Feedback imediato
Acolhimento
Infraestrutura/Estrutura/
Estrutura fisica

Software

Capacitacao Servidores
Gestéao

Mudanga de Visao/ Virada de
chave/ mudancga de mindset
Marca

dos

Reputacao
Relacionamento  com o
cliente/ relacionamento

humanizado/ valorizagdo do
aspecto humano
Lideranga
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Wernefelt (1984): Recursos tangiveis - o
que pode ser observado - e recursos
intangiveis - relacionados ao
comportamento organizacional;

Hall (1992): Recursos intangiveis sao
mais significativos;

Collis e Montgomery (1995): Valorizagao
dos recursos depende de como a
empresa 0 manuseia;

Penrose (1959): Inomogeneidade dos
recursos sustentam a organizagao;

Hiit, Ireland e Hoskisson (2008): Recursos
sozinhos nao geram vantagem
competitiva, necessario combinagao com
capacidades;

Gellweiler (2018): Recursos quando
arranjados com capacidades levam a
diferenciacao dos rivais;

Barney e Clark (2007): Capacidades sao
agrupamentos de recursos;

Day (1994): Capacidades sado conjunto de
vivéncias e informagdes geridas pelas
organizacgoes;

Grant (1991): Capacidade é aptidao de
recursos reunidos para executar alguma
funcao;

Helfat e Peteraf (2003): Execugédo de
fungcdes por meio de um grupo de
recursos;

Amit e Shoemaker (1993): Capacidades
sdo competéncias de organizagbes para
associar recursos para determinada
fungéo.

consequentemente suportaram as
estratégias de captacao de clientes?

° Para cada estratégia,
descrever capacidades

° Considere capacidade como a
habilidade da empresa em implantar
e combinar os recursos tangiveis e
intangiveis em busca de um objetivo
final, que no caso deste estudo
refere-se ao atendimento das
dimensoées valorizadas pelos
clientes (relacionamento com
cliente, definicdo de precos,
desenvolvimento tecnolégico etc.)

7. Qual delas é a capacidade mais
significativa?
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Conceituagdo operacional: Recursos
sdo ativos tangiveis e intangiveis que
uma empresa identifica, mantém,
combina e transforma em produtos e
servicos valorizados pelos clientes e
capacidades sdo a habilidade de
trabalhar os recursos como forma de
obter vantagem competitiva.

c) verificar quais recursos
e capacidades se
mostraram mais
estratégicos e  que
levaram ao aumento do
numero de inscritos nos
processos seletivos e ao
aumento do numero de
matriculas da IES;

21.2 VRIO: valor,
inimitabilidade e organizagcao
Barney (1996): VRIO forma de verificar os
recursos e capacidades como forma de
obtengdo de vantagem competitiva;

Knott (2009): VRIO: valor, raridade,
inimitabilidade e organizagdo - —
metodologia para qualificar os recursos;
Barney (1996): Elementos VRIO: valor,
raridade, inimitabilidade e organizacgéo;
Barney (1996): VRIO: elemento valor esta
relacionado a colocacao estratégica para
analisar  oportunidades ou anular
ameagcas;

Barney (1991): VRIO: elemento raridade:
O recursos precisa ser singular, com
atributos distintos e dirigidos por um
numero pequenos de concorrentes;
Barney (1991): Inimitabilidade: barreiras
de reproduzir ou adquirir determinado
recurso;

Barney (2001): elemento organizagao
representa os esforcos empresariais;

raridade,

Barney e Hesterly (2007): se a
organizagcdo nao atende nenhum
componente do VRIO, esta em

8. Esses recursos ou capacidades sao

raros ao ponto de serem controlados
por um numero pequeno de
concorrentes?

9. Esses recursos ou capacidades sao
dificeis ou custosos de serem imitados
ou reproduzidos pelo concorrente?

10. Que sistemas organizacionais
(estruturas organizacionais ou de
gestdo) permitiram que os recursos e
dessem suporte a captacido de
clientes? Como a empresa garante que
sejam explorados pela organizagio
contribuindo para que gerem vantagem
competitiva?

Foram considerados estratégicos
OS recursos e capacidades
citados pelos entrevistados:

e Infraestrutura/Estrutura/

Estrutura fisica

Software

Capacitacao Servidores

Gestao

Mundancga de Visao/ Virada de

chave/ mudanga de mindset

Marca

Reputagao

e Relacionamento com o cliente/
relacionamento humanizado/
valorizagao do aspecto humano

e Lideranca

Estes deram origem as categorias
mencionadas:

Infraestrutura; Reforgo da marca;
Conhecimento técnico, de gestao
e equipe multidisciplinar;
Mudancga de mindset.
relacionamento com o cliente.
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desigualdade competitiva, se atende ao
elemento raridade atinge aproximacao na
competicdo, se atende aos elementos
raridade e valor estd em vantagem
competitiva  temporaria, e  atinge
vantagem competitiva se atende todos os
elementos do VRIO;

Wernerfelt  (1984): Modelo VRIO
impossibilita a concorréncia alcance o
cenario da organizagéo.

Conceituagao operacional: o]
atendimento aos elementos valor
(estratégia de analisar oportunidades ou
anular ameacgas), raridade (recursos
unicos), inimitabilidade (dificuldade da
concorréncia em obter os recursos) e
organizacgao (esforcos empresariais para
inserir o0s outros elementos na
organizagdo), levam a vantagem
competitiva da organizacao.




APENDICE C - MATRIZ DE ANALISE ESTRUTURADA

90

Objetivo

Identificar os recursos e capacidades que se mostraram geradores de vantagem competitiva na captacao de clientes em uma IES

Municipal

Estratégias, Recursos e Capacidades

Estratégias
de
captagao

E1 E2 E3 E4 E5 E6 Semelhangas Divergéncias Categorias
Foco no cliente Reconhecer Criagdo do Criagao do Midias Sociais Criagdo do e Precificagéo; Branding . Redugao nos
Criagao do publico-alvo Departamento A Departamento A | Experiéncia do Departamento A | e Olhar voltado para o Criagao do pregos;
Departamento A | Focar agdes Experiéncia do Metas cliente Relacionamento cliente; Departamento A . Foco no cliente;
Relacionamento | publico-alvo cliente Centralizagéo Relacionamento | proximo com Reconhecer
préximo Redes Sociais Funil de vendas das acdes com o cliente ateng&o no publico-alvo
Reforgo Marca Campanhas de Atendimento a Integracao da Definigao de cliente Experiéncia do
Branding divulgacéo necessidade do equipe prego Marketing digital cliente
Marketing digital | Comunicagéo cliente Treinamento Comunicagao Funil de vendas
Comunicagao Mudanga de Estratégias equipe para Redugéo de Atendimento a
Reviséo dos pregos focadas no cliente | atendimento precos necessidade do
Pregos Preco com centro no cliente

cliente
Redugéo de
prego

Redes/Midias
Sociais
Campanhas de
divulgagao

Metas
Centralizagéo das
acdes

Integracado da
equipe

Treinamento equipe

para atendimento
Marketing digital
Comunicagao
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Recursos e
capacidades
estratégicos

Infraestrutura
Estrutura de
laboratérios
Software
Pessoal
Conhecimento
técnico

Marca
Reputagao
Atendimento
humanizado
Conhecimento
dos servidores
Mudanga de
pensamento
Relacionamento
com cliente
Comunicagao
Cultura
Lideranga
Gestao
visionaria
Integracao
equipe
Integragao
departamentos
Equipe diversa

Pessoal
qualificado
Softwares
Banco de dados
Estrutura fisica
Corpo técnico
Experiéncia
docente
Formacéao
pessoas
Criatividade
Andlises de
planilhas
Relacionamento
Transparéncia
Processos
Lugar propicio
para o
crescimento
Divulgacédo da
Marca
Lideranga
Relacionamento
aberto Gestao
Olhar
desconstruido
Gestao
Feedback imediato
Acolhimento

Estrutura
Infraestrutura
Software
Pessoal
Atendimento
humanizado
Marca
Tecnologia
Virada de chave
Equipe
Multidisciplinar
Lideranga
Relacionamento
com cliente
Comunicagao
Relacionamento
humanizado
Relacionamento
entre Lideranga
Atendimento
humanizado
Habilidades
especificas
servidores

Estrutura fisica
Software
Equipamentos
Marca

Pessoas
Capacitagéao
corpo técnico
Relacionamento
com aluno
Valorizagdo do
aspecto humano
Experiéncia
Integragao entre
Gestao
Integragao dos
departamentos
Tratamento
humanizado
Feedback
imediato
Investimento em
tecnologias

Infraestrutura
Servidores
capacitado
Laboratérios
Marca
Reputagao
Pessoas
qualificadas
Comunicagao
Mudanga visédo
Relacionamento
com o cliente
Gestao
descentralizada
Gestao com
autonomia
Atendimento
humano

Infraestrutura
Software
Equipe
Multidisciplinar
Marca
Reputagao
Corpo técnico
capacitado
Habilidade de
Comunicagao
Relacionamento
com o cliente
Relacionamento
humanizado
Mudanga de
mindset
Filosofia de
olhar para o
cliente

Gestao foco em
relacionamento
Atendimento
humanizado

Infraestrutura/Estrutura
| Estrutura fisica
Software

Capacitagéao
Servidores

Gestao

Mudanga de Visao/
Virada de chave/
mudanga de mindset
Marca

Reputagao
Relacionamento com o
cliente/ relacionamento
humanizado/
valorizagao do aspecto
humano

Lideranga

Banco de dados
Criatividade
Atendimento
humanizado
Cultura
Comunicagéo

Lugar propicio para o

crescimento
Transparéncia
processos

Analise de planilhas

Experiéncia
Integragédo dos
departamentos
Experiéncia do
cliente

Feedback imediato

Acolhimento

Conhecimento
técnico, de gestéo e
equipe multidisciplinar
Infraestrutura

Forga da Marca
Mudanga de mindset:
relacionamento com o
cliente
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