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Resumo

O texto relata a agdo intervencionista em uma instituicdo de ensino privada com o objetivo
gera de formular e implementar estratégias para ampliar a eficacia de gestdo em busca do
desenvolvimento de negdcios. Além das forcas competitivas tradicionais, as instituicdes
educacionais privadas sofreram os efeitos da pandemia de COV1D-19 no mercado, que pdem
em risco sua sustentabilidade econdmica. A intervencdo descrita consiste em estratégias
aplicadas a captacdo e reducdo da evasdo de alunos e da inadimpléncia, por meio de
adequacdes estruturais e da revisdo do posicionamento estratégico. Além dos beneficios
tangivels, o projeto resultou em mudanca comportamental. Dentre o0s tangivels,
encontram-se 0 aumento da procura e concretizacdo de matriculas. Além dos resultados
mensuraveis, observam-se melhorias perceptiveis na eficacia de gestdo, favorecendo a
competitividade do negécio, sob o ponto de vista (i) econébmico; (ii) reputacional e (iii)
comportamental. O relato da experiéncia, que resgata modelos propostos no ambiente
académico aplicados na prética, potencializa a expansdo do conhecimento e evolucdo da
tecnologia de gestdo, por ser replicavel em situagdes semelhantes, para criagdo de valor via
oferta de solugBes aos consumidores atendidos e a comunidade em geral, com satisfagdo de
suas necessidades, ganhos em qualidade e geragéo de empregos.



AN%D XLV Encontro da ANPAD - EnANPAD 2022
On-line- 21 - 23 de set de 2022 - 2177-2576 versao online

AMPLIANDO A EFICACIA DE (EESTAO PARA O DESENVOLVIMENTO DE
NEGOCIOS EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO PRIVADA: UM RELATO DE
EXPERIENCIA

RESUMO

O texto relata a acdo intervencionista em uma instituicdo de ensino privada com o objetivo geral
de formular e implementar estratégias para ampliar a eficacia de gestdo em busca do
desenvolvimento de negocios. Alem das forcas competitivas tradicionais, as instituicoes
educacionais privadas sofreram os efeitos da pandemia de COVID-19 no mercado, que pdem
em risco sua sustentabilidade econdmica. A intervencdo descrita consiste em estratégias
aplicadas a captacéo e reducédo da evasdo de alunos e da inadimpléncia, por meio de adequacdes
estruturais e da revisao do posicionamento estratégico. Além dos beneficios tangiveis, o projeto
resultou em mudancga comportamental. Dentre os tangiveis, encontram-se 0 aumento da procura
e concretizacdo de matriculas. Além dos resultados mensuraveis, observam-se melhorias
perceptiveis na eficacia de gestdo, favorecendo a competitividade do negécio, sob o ponto de
vista (i) econdmico; (ii) reputacional e (iii) comportamental. O relato da experiéncia, que
resgata modelos propostos no ambiente académico aplicados na pratica, potencializa a
expansdo do conhecimento e evolugdo da tecnologia de gestdo, por ser replicavel em situactes
semelhantes, para criacdo de valor via oferta de solugdes aos consumidores atendidos e a
comunidade em geral, com satisfacdo de suas necessidades, ganhos em qualidade e geracdo de
empregos.

Palavras-chave: Competitividade, Desenvolvimento de negocios, Gestdo de instituicdes de
ensino.

1 INTRODUCAO

Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) revelam que no periodo
de 2015 a 2029 o numero total de empresas ativas no pais diminuiu em 6,73%, enquanto a
quantidade de instituicbes com atividades ligadas a educacdo cresceu 37,5%, saltando de 1,3
milhdo para quase 1,8 milhdo (G1, 2020). O cenario do mercado educacional, portanto,
representava, naquele momento, uma oportunidade atraente para novos investimentos e,
concomitantemente, uma ameaca de acirramento da competicdo para instituicbes de ensino
privadas que ja atuavam no setor.

Surgiu, entdo, um agravante significativo nos desafios que todos os players desse
mercado passaram a enfrentar, materializado pelos reflexos da pandemia do COVID-19, que, a
partir do segundo trimestre de 2020, abalou mercados globais, reduzindo o nivel de atividade
econémica em todo o planeta pela imposicdo de isolamento social e mudancas de habitos de
consumo face a necessidade de isolamento social, com consequentes reflexos nas taxas de
emprego e renda da populacdo.

O recuo de 4,1% no Produto Interno Bruto em 2020 é um dos indicadores dos efeitos da
pandemia na economia brasileira, observados no setor de servigos, consumo das familias e do
governo, comércio exterior e investimentos (VEJA, 2021). De acordo com a pesquisa da Unido
pelas Escolas Particulares de Pequeno e Médio Porte (2021), até maio de 2020, primeiro periodo
critico da pandemia no pais, as institui¢cGes de ensino privado perderam em média 52% de suas
receitas. Em abril do mesmo ano, as mensalidades com pagamento em atraso chegaram a 17%,
caracterizando a instabilidade no comportamento do ambiente que desafia as organizacgdes a
agir em busca de otimizar seu desempenho como condic¢éo essencial a sua sobrevivéncia.
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Esse era o cendrio imperante ao se iniciar o projeto que se relata neste texto. Aplicada a
situacdo vivenciada por uma instituicdo de ensino privada, denominada Escola Ursa Maior, a
acdo abordou aspectos que representavam desafios a gestdo daquela organizagéo, principiando
por uma avaliacdo diagndstica das causas que conduziam a um desempenho insatisfatorio.

Em sintese, o objetivo geral do trabalho realizado consistiu em formular e implementar
estratégias para promover a melhoria do desempenho estratégico e a eficacia de gestdo em busca
do desenvolvimento de negdcios e garantia da sustentabilidade financeira da Escola Ursa
Maior. Com o alcance desse objetivo, pretende-se que diferentes stakeholders se beneficiem,
considerando-se o potencial de criacdo de valor para alunos e seus responsaveis, funcionéarios,
parceiros de negdcios, além de ganho de forca para obtencdo de vantagem competitiva, maior
seguranca e previsibilidade para realizacdo de atividades e implementacdo de melhorias.

Como referéncia metodologica, recorreu-se ao processo proposto por Marcondes et al.
(2017), que, a partir da identificacdo dos aspectos que caracterizam o contexto investigado,
busca detalhar o entendimento do problema, prossegue com a analise e diagnostico, que
subsidia a proposta de solucOes, a partir da qual estabelece-se um plano de agdes para as
mudancas e, assim, promove-se a intervencdo, para a implementacdo das estratégias
concebidas. Uma vez iniciada a intervencdo, inicia-se a fase de avaliacdo, para analise dos
possiveis resultados concretos e potenciais obtidos.

De acordo com os argumentos de Marcondes et al. (2017), um trabalho préatico sobre
gestdo de negocios se distingue de estudos académicos que buscam apenas ampliar
conhecimento tedrico, principalmente por sua aplicabilidade a realidade do ambiente
corporativo, mas nao dispensa a fundamentacdo cientifica e o uso de modelos teorico-
conceituais, como forma de respaldar a interpretagdo da situacdo abordada. Portanto, embora
ndo se apresente, aqui, uma secdo especifica de referencial tedrico, o aporte da literatura
consultada para a realizacdo do projeto é apresentado ao longo de toda a estrutura do texto.

2 CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA

A Escola Ursa Maior é uma instituicdo de ensino privada constituida como Sociedade
Simples Limitada, cujo objeto social € a prestacdo de servicos decorrentes de atividade
intelectual, de natureza cientifica, literaria ou artistica, ndo desenvolvendo essencialmente
atividade econdmica empresarial voltada a producgéo e/ou circulacdo de bens e produtos.

Fundada em 1979 pelo atual diretor geral de sua mantenedora, a instituicdo possui
estrutura de natureza familiar. Inicialmente administrada pelo fundador e sua esposa (atual
diretora), a organizacao foi gradualmente contando com a participacao dos filhos do casal, de
inicio como colaboradores e atualmente membros da equipe gestora. Originalmente oferecia-se
apenas educacdo infantil (pré-escola), em sede localizada no Bairro Jardim da Saude, municipio
de Séo Paulo. Em 1985, a instituicdo inaugurou sua segunda unidade, sua atual sede Unica, no
Bairro do Ipiranga, passando a oferecer Ensino Fundamental | e Il e, no ano seguinte, Ensino
Médio. A sede atual abrange duas unidades organizacionais: (i) Unidade de Educagéo Infantil
e (i) Unidade de Ensino Fundamental | e Il e Ensino Médio, cada qual instalada em um dos
dois prédios, que contam, além das salas aula, com quadras poliesportivas, estacionamento,
laboratério de informatica, brinquedotecas, areas de descanso e leitura, entre outros espagos.

A proposta de valor direciona-se a um publico composto por adultos responsaveis legais
por criancas e jovens em idade escolar. Almeja-se criar valor para esse publico por meio de
uma oferta diferenciada de ensino e atividades complementares de formag&o, com um programa
bilingue e sistema de ensino qualificado, e com acompanhamento e atencdo especial aos alunos.
Para tanto, mantém-se parcerias, para oferta de contetudos especializados, com instituicdes
como o Cellep (ensino de linguas), Apple (programacao) e SmartBlocks (robdtica pedagogica).

Outro elemento considerado essencial na oferta de valor é a qualificagdo do corpo
docente, composto por profissionais experientes com sélida formagéo académica. A reputacao
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e a tradicdo da marca, consolidada na regido, se unem a conexdo com e entre alunos, ex-alunos
e familiares nas caracteristicas que mais valorizam a instituicao, que opera em ambito regional,
recebendo alunos moradores das proximidades do estabelecimento. Nao se busca, portanto,
competitividade em nivel municipal, ou seja, consideram-se como principais concorrentes oito
outras institui¢ces de ensino localizadas no mesmo bairro ou entorno.

3 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Um olhar para o ambiente externo, compartilhado com escolas préximas, corroboram
os dados divulgados pelo Sindicato dos Estabelecimentos de Ensino do Estado de Sao Paulo
(SIEEESP). Nos altimos anos houve queda no nimero de matriculas, causada, principalmente,
por uma crise financeira verificada no pais, evidenciada pelo aumento da procura por descontos
em mensalidades e anuidades. Diretamente atrelado a crise financeira, as escolas também
sofrem com a inadimpléncia, um dos principais problemas verificados pelo setor. De acordo
com o SIEEESP (2019), a média de inadimpléncia para a capital no ano de 2018 foi de 12%;
em 2019, a média manteve-se em 13%. No caso da Escola Ursa Maior, a inadimpléncia nos
anos de 2018 e 2019 foi de aproximadamente 10%, média que se manteve até o inicio de 2020.

A partir do primeiro trimestre de 2020, a situacdo agravou-se sobremaneira com 0S
efeitos da pandemia de COVID-19, resultando em aumento da inadimpléncia. Segundo dados
do SIEEESP (2020), a inadimpléncia em escolas privadas atingiu 21,34% em maio de 2020,
um aumento de 12,93% ante os 8,41% no mesmo més de 2019. Com a instituicdo em foco nao
foi diferente: a média saltou de 10% para aproximadamente 20%, ap0s o periodo critico de
quarentena e o0 agravamento da pandemia no segundo e terceiro trimestres de 2020.

A inadimpléncia no setor educacional brasileiro é afetada pela propria legislacédo, que
ndo admite restricbes de acesso as atividades didaticas por motivo de inadimplemento. E
garantido, por forca legal, o direito de assistir aulas, efetuar atividades avaliativas, obter
documentos escolares ao aluno inadimplente. A inadimpléncia também néo é motivo legal para
desligamento do aluno durante o periodo letivo em que se encontra matriculado, de modo que
mesmo em caso de meses de atraso no pagamento o servico continua sendo prestado. Nao ha,
enfim, apoio juridico que favoreca a adogdo de mecanismos de cobranga rigorosos.

A inadimpléncia é, portanto, um relevante desafio para a eficiéncia de gestdo, mas nao
0 Unico. A reducdo do poder aquisitivo dos clientes em momentos de agravamento do
desemprego e renegociacdes salariais acaba por prejudicar o poder de negociacdo da escola.
Tornou-se frequente e prioritaria a busca por descontos, colocando em segundo plano a
qualidade de ensino, oferta de contetdo e propostas diferenciadas. Como o numero de
concorrentes diretos nas proximidades é alto, em alguns casos a procura por escola acaba por
se assemelhar a um “leildo”, no qual conquistara o cliente aquele que atingir o menor preco.
Paradoxalmente, a pandemia demandou ajustes estruturais para adaptacdes as condi¢des para a
continuidade dos servicos, com a imposic¢do da disponibilizagéo de recursos de operagéo online
para o cumprimento das regras de isolamento social.

Ainda em ambito interno, outra barreira a eficiéncia da organizacdo era a falta de
profissionais especializados dedicados preponderantemente a cobrancga, assim como a caréncia
de um sistema de controle mais efetivo, o que a exp6e ainda mais a inadimpléncia. No que diz
respeito aos materiais que compdem a atividade, notou-se que a falta de um sistema de ensino
de renome é uma causa de desvantagem competitiva. Apesar de ter utilizado no passado
sistemas de ensino de institui¢ces parceiras, na tultima década adotou-se um metodo tradicional,
com livros didaticos e paradidaticos ndo pertencentes a um sistema de ensino especifico. Porém,
0s sistemas de ensino ja consolidados em niveis estadual e nacional agregam valor percebido
pelo mercado, motivo pelo qual sua adocdo afeta a competitividade.



ANBAD

XLVI Encontro daANPAD - EnNANPAD 2022
On-line- 21 - 23 de set de 2022 - 2177-2576 versao online

A estrutura fisica e a aparéncia das instalagdes também sdo fatores de influéncia na
competitividade, de modo que melhorias no espaco da area de educacéo infantil, playground,
auditorio e ginasio poliesportivo sdo agdes consideradas de importancia estratégica.

De forma a ilustrar e facilitar a visualizacdo da relacdo destes indicios e causas com o
problema, efetuou-se o estudo da relagéo de causa e efeito com base no diagrama de Ishikawa
(1995), apresentado na Figura 1, destacando as causas e 0s efeitos do risco a sustentabilidade
financeira diante da realidade vivenciada pela instituicao.

Figura 1. RelacOes de causa e efeito

Mao de obra Medidores Infraestrutura

Necessidade de
expansdo da pré escola
Necessidade de melhoria
nos avaliadores Melhorias no playground,
financeiros e de auditério, gindsio
desempenho poliesportivo

Falta de méo de obra
especializada em
cobranga e compras

Embelezamento
RISCO A
SUSTENTABILIDADE
Sobrecargo e FINANCEIRA

concentragdo de
fungdes

Falto de sistema de Externo: mercado e Necessidade de
ensino {bandeira) concorrentes modernizagdo do
sistema de controle
financeiro

Materiais Meio Ambiente Método

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Ishikawa, 1995.

A caracterizacdo do problema apresentada permitiu identificar indicios de fatores que
podem ser melhorados no contexto de operacdo da empresa. Considera-se que o problema
definido e vivenciado pela escola consiste em aspectos que tém apresentado desempenho
insatisfatorio e que, em conjunto, acabam por colocar em risco 0 bom desempenho estratégico,
a eficécia de gestdo e a sustentabilidade financeira do negécio.

Para avaliar a prioridade das agdes que possibilitem reduzir ou eliminar as causas
apontadas na Figura 1, buscou-se conhecer as justificativas que embasaram as decistes dos
responsaveis legais para ndo matricula de potenciais alunos nos anos letivos de 2020 e 2021.

A analise do grau em que de cada aspecto impactou a reducdo do nimero de matriculas
foi realizada com o apoio de diagramas de Pareto, que, de acordo com Slack, Chambers e
Johnston (2018), destinam-se a distin¢do da importancia de cada item sob avaliacéo, revelando
pontos prioritarios nas acdes de melhorias com maior potencial de ganhos no desempenho geral.

A Figura 2 apresenta os diagramas de Pareto com fatores que mais influenciaram a
ocorréncia do problema. Aspectos estruturais e preco como principais motivos para nédo
efetivacdo de potenciais matriculas, representando 45% no ano de 2020 e 60% no ano de 2021.
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Figura 2. Justificativas para ndo-matriculas em 2020 e 2021

Justificativas para ndo-matricula - 2020 Justificativas para ndo-matricula - 2021

30 100%
25 80%
20 60%
15 .
10 40%
20%
0%

100%
80%
60%
40%
20%
0%

Fonte: Elaborado pelos autores

As evidéncias obtidas mediante os procedimentos analiticos descritos constituiram
objeto de reflexdo sobre a¢des requeridas. Esse exercicio foi realizado com a participagédo da
equipe gestora, funcionarios administrativos e docentes, incumbidos de refletir sobre as
alternativas de solugdo. Em reunibes especificas dedicadas a tal atividade, o grupo selecionou
e classificou os elementos considerados criticos como forcas e fragilidades institucionais, diante
dos desafios oriundos do meio ambiente. Para esse fim, utilizou-se o modelo denominado
SWOT, seguindo a proposi¢do de Johnson, Scholes e Whittington (2007). Explicou-se aos
participantes que, de acordo com esses mesmos autores, a denominacdo SWOT resulta do
acrénimo formado pelos termos em inglés Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats, que,
em portugués, significam, respectivamente, Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas.

Com a classificagdo resultante, construiu-se a Figura 3, em que se relacionam 0s
elementos considerados como relevantes para referenciar a escolha de a¢Ges a serem adotadas.

Figura 3. Analise SWOT

o Poder de decis30 & negociacio: [ » Elevadataxade Inadlm!alénda:
o -Renitacao da lnstituIcao no mercatior: | Q * Faltade sistemade ensinode
- renome; e

o Qualidade do servico. * Aspectos estruturais pendentes de
aprimoramento.

» Captagao e retencao de clientes;

» Maior oferta de valor aos: . * Crise financeira no mercado;
stakeholders; ° » Elevado numero de concorrentes

» Modernizacao dosistemade diretos;
cobranca; e » Novos entrantes no mercado.
Melhorias estruturais.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Johnson, Scholes e Whittington (2007)



AN%D XLVI Encontro da ANPAD - EnANPAD 2022
On-line- 21 - 23 de set de 2022 - 2177-2576 versdo online

As premissas assumidas foram, entdo, combinadas, de modo a se visualizar como as
forcas existentes favoreceriam o aproveitamento de oportunidades e enfrentamento de ameacas
e a necessidade de acOes para minimizar o efeito de fraquezas que tornam a instituicdo mais
vulneravel as ameacas e dificultam o aproveitamento de oportunidades. Construiu-se, assim, a
matriz SWOT cruzada apresentada na Figura 4, com o diagndstico que apresenta estratégias
alternativas resultantes da combinacao dos agentes internos e externos identificados.

Figura 4. Cruzamento das premissas da anédlise SWOT

AMBIENTE lN’l’ERNO

FRAQUEZAS

[t e ]

Aproveltamento do poder de decisdo Oferecer novas formas de pagamento e
e negociagio, da reputagio da eventuais beneficios para os clientes
instituicdo e da qualidade do servico adimplentes, como forma de reduzir
para captacio e retengio de clientes e casos de inadimpléncia; e

concessdo de descontos Investimento em novas parcerias o
sistema de ensino de renome e em
melhorias v embelezamento da
estrutura fisica para malor oferta de
valor aos stakeholders

Utilizar da reputacio e qualidade da Buscar solugdes para enfrentamento da
marca para minimizar o impacto da recessdo econdmica no mercado,
forte negociagio entre concorrentes mesmo com o atual nimero clevado de
clientes com desconto

OPORTUNIDADES

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Johnson, Scholes e Whittington (2007)

Depreende-se, desse diagnéstico, que, diante do problema identificado e das
capacidades e recursos da instituicdo para seu enfrentamento, o0 modelo de negdcio adotado
pode nédo estar devidamente adequado para proporcionar a adequada obtencdo de vantagem
competitiva.

A situacdo indicou aspectos em que o modelo de negdcios deveria ser reformulado, de
modo a aumentar a oferta de valor, como proposta de intervengdo apresentada no topico a
seguir, visando a ampliacdo do potencial de criacdo de valor para os stakeholders envolvidos.

4 INTERVENGAO PROPOSTA

A partir das evidéncias apontadas nas etapas anteriores e das causas efetivas dos
aspectos que tém apresentado desempenho insatisfatério e colocado em risco a sustentabilidade
financeira do negdcio, bem como considerando a finalidade de promover a melhoria do
desempenho estratégico, a presente etapa compreende a exposi¢do da proposta de intervencao
e dos mecanismos adotados para solugdo do problema. De acordo com as consideracfes da
andlise e do diagndstico, as solugdes adotadas almejam conduzir a um processo eficiente de
enfrentamento e melhorias nos fatores apresentados O Quadro 1 sintetiza os problemas
identificados e respectivas solucdes adotadas.
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Quadro 1. Propostas de solugdes

Problema Solucdes Adotadas
(i) Elevada taxa de inadimpléncia e (a) Aproveitamento do poder de negociacdo e da reputacdo da
situacdo do mercado em face da recessao | qualidade de ensino da empresa para captacéo e retencéo de clientes e
e crise econdmica, agravada em 2020 minimizacdo dos impactos da crise econdmica e da forte negociacdo

pela pandemia do COVID-19, que entre concorrentes;

resultou na grande procura por (b) Opcéo de pagamento por cartdo de crédito, débito e débito recorrente;
descontos e reducédo dos precos das (c) Oferta de “pacote” para pagamento por anos consecutivos, sem
mensalidades. reajuste de mensalidade (apenas correcdo monetaria e inflagdo); e

(d) Proposta de beneficios e fidelizagdo de clientes adimplentes por
meio de descontos progressivos.

(ii) Dificuldade em se identificar e (a) Encaminhamento de “notifica¢do” ao responsavel financeiro apos
implementar mecanismos e instrumentos |vinte dias da identificagdo do ndo pagamento de mensalidade;

de cobranca, que muitas vezes ndo sao | (b) Convocacgéo do responsavel em débito para comparecimento a
eficazes para forcar o pagamento das escola previamente aos trés dltimos meses do ano letivo, na tentativa

mensalidades atrasadas. de se evitar a perda do aluno e ndo pagamento do débito.

(iii) Melhoria da aparéncia das Obras e manutenc¢des pontuais em locais chave que tém gerado
instalacdes e da estrutura fisica. insatisfacdo por parte dos stakeholders envolvidos.

(iv) Concentracéo de atividades e Remanejamento de equipe e trabalho, além de treinamentos

funcBes administrativas sob especificos para qualificagéo e especializacdo de mao de obra para o

responsabilidade da diregéo e falta de desempenho de atividades estratégicas.
mao de obra especializada em atividades
administrativas.

(v) Falta de parceria-chave e de sistema |Parceria com instituicdo de ensino tradicional e consolidada para
de ensino (bandeira) de renome. oferta de novo sistema de ensino.

Fonte: Elaborado pelos autores

Com base nas solucdes adotadas, tendo por referéncia o modelo proposto por
Osterwalder e Pigneur (2011), efetuou-se o delineamento do quadro do modelo de negdcio,
como ilustracdo das principais escolhas estratégicas adotadas, conforme se apresenta na Figura
5. As definicBes inerentes ao modelo de negdcios adotado tém como ponto de partida a proposta
de valor que se alinha a missao estabelecida, de forma que se propde, como valor oferecido a
diferenciacéo na qualidade de ensino.

Figura 5. Quadro do Modelo de Negdcios

Parceriat Chave ,0,0 Abvidades Chave ..r" Propotts de Valor 1 | retscionamenta ) | sepmentodecliontes 29
.ﬁ.maliza;én constanbe, . o N Hishéria local, .
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Osterwalder e Pigneur (2011).
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O modelo de negdcios modificado reflete os ajustes que se revelaram essenciais para a
melhoria do desempenho estratégico e da oferta diferenciada de valor. Entre os ajustes
propostos, destaca-se a parceria com o Sistema Poliedro de Ensino, que proporcionard a
inclusdo de mais uma marca consolidada a escola, passando a oferecer um programa qualificado
e consolidado de ensino, e, consequentemente, uma proposta de valor diferenciada se
comparada com 0s concorrentes.

Além disso, as demais solugdes adotadas também proporcionardo ajustes e
aperfeigoamento aos componentes “recursos chaves”, por meio da melhoria da aparéncia das
instalacOes e da estrutura fisica; e “estrutura de custos”, por meio do remanejamento de equipe
e trabalho e treinamentos especificos para qualificacdo e especializacdo de méo de obra.

5 RESULTADOS OBTIDOS

A intervencdo envolveu tratativas a respeito do objetivo do projeto, que demandaria
ampla colaboragdo de todos os niveis hierarquicos da instituicdo, sobretudo de sua clpula
gestora, que detém a maior parte das informacdes e € responsavel pela tomada de deciséo.

Essa questdo seria influenciada tanto pelo relacionamento entre profissionais que
ocupam diferentes papéis na hierarquia quanto pelo relacionamento interpessoal familiar. Se
este Gltimo pode facilitar a comunicacéo e o acesso a informacdes estratégicas, eliminando a
burocracia e a necessidade de aprovacao por diferentes niveis superiores, também pode criar
barreiras a intervencao, por envolver diferengas de concepgdes entre as geracdes envolvidas e
0 respeito a hierarquia familiar, além da elevada expectativa por resultados.

Contudo, a experiéncia foi positiva quanto ao didlogo amplo e intervencao colaborativa
— e ndo impositiva —, e receptividade a ideia de que as medidas interventivas se voltariam a
melhoria do desempenho da empresa, o que facilitou a compreensdo do objeto do trabalho,
mudanca de mindset e engajamento por parte dos sdcios e da direcao.

N&o se notou resisténcia as mudangas propostas nos demais colaboradores envolvidos,
0 que poderia ocorrer pelo fato de atuarem ha mais de vinte anos na instituicdo. Em vez disso,
colaboraram plenamente, possivelmente por conhecerem bem as caracteristicas da organizagéo
e vislumbrarem melhorias potenciais decorrentes da implementacéo das agdes propostas.

E com base nesse contexto e prop6sito que se avaliam os beneficios percebidos da
proposta de solucdo do problema, considerando duas categorias de resultados possiveis: (i)
mensuraveis ou objetivos, que se refletem em valores e niumeros; e (ii) ndo mensuraveis ou
subjetivos, que consistem em percep¢Oes e aspectos comportamentais.

Quanto aos resultados mensuraveis e objetivos, pode-se afirmar que as acdes
implementadas refletiram em um aumento da procura por clientes e da taxa de converséo de
matricula, se comparados 0s anos de 2020 e 2021. Para o ano de 2020 foram prestadas no total
cento e cinquenta informacdes e efetivadas cinquenta matriculas, o que resulta em uma taxa de
conversdo de aproximadamente 33%. Ja em 2021, primeiro ano letivo ap6s o inicio da
implementacao das agdes para solucdo do problema, foram prestadas no total cento e sessenta
e oito informacdes e efetivadas oitenta e quatro matriculas, o que resulta em uma taxa de
conversdo de 50%, ou seja, reflete um ganho de 17% de eficiéncia, bem como de 12% na
procura pela instituicdo e 68% no numero total de matriculas.

Quanto aos resultados ndo mensuraveis ou subjetivos, destaca-se que em entrevistas
com stakeholders e em informagGes a possiveis clientes, obtiveram-se evidéncias de que as
acoes implementadas estariam proporcionando melhorias perceptiveis a instituicdo e a sua
posicdo de competicdo no mercado. As repercussdes quanto a substitui¢do do sistema de ensino
e a celebracdo de nova parceria com o Grupo Poliedro foram positivas, de acordo com as
informacdes obtidas junto a colaboradores-chave e a alguns potenciais e atuais clientes.
Confirmando essa percepcdo, as ndo matriculas motivadas por insatisfagdo com o material
didatico cairam de 9% em 2020 para 1,19% em 2021.
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As benfeitorias nas instalag0es prediais causaram boa impresséo, conforme declaracoes
colhidas junto a colaboradores e atuais e potenciais clientes, segundo o0s quais esse aspecto foi
determinante na opcdo pela instituicéo.

Considerando a necessidade de perenizar a preocupacao com a valorizagao continua do
negdcio, talvez um dos resultados mais importantes a destacar foi a mudanga comportamental
dos colaboradores.

6 CONTRIBUICAO TECNOLOGICA/SOCIAL

Pautado pelo proposito central de promover o desenvolvimento de negdcios da Escola
Ursa Maior por meio da melhoria do desempenho e da eficacia de gestdo, o projeto
proporcionou contribuicdes acessorias, tais como a aprendizagem individual e organizacional
resultantes. A mudanca de mindset dos socios e demais integrantes da estrutura organizacional
proporcionou significativo desenvolvimento de visdo de negdcios da instituicao.

Notam-se desdobramentos positivos aplicados ao desemepnho empresarial da
organizagdo, dinamizando e produzindo circunstancias que promovem a melhoria de seu
desempenho estratégico, a eficiéncia de gestdo e a garantia de sua sustentabilidade financeira.

Além disso, incorporaram-se inovacfes que aperfeicoaram a oferta de servigos e a
proposta de valor da instituicdo (inovacdo em modelo de negdcio), ampliaram a eficiéncia de
atividades administrativas e o desenvolvimento dos colaboradores ( inovagdo organizacional),
e proporcionaram maior retencao e captacdo de clientes (inovacdo em estratégia).

Apesar do curto horizonte temporal decorrido desde o inicio do projeto, ja se notam
melhorias no desempenho institucional, sob o ponto de vista (i) econémico, relacionado a satde
e sustentabilidade financeira; (ii) reputacional, referente a forma como a instituicao e sua oferta
de valor séo percebidas pelos stakeholders e (iii) comportamental, refletido na eficiéncia e
desenvolvimento profissional dos colaboradores e no dia a dia operacional da organizagéo.

Mantendo-se o cenario de mudangas e a continuidade da implementacdo do projeto,
espera-se avaliar objetivamente os resultados e promover a revisdo e eventuais ajustes nas
estratégias de acdo, caso isso se revele necessario, para aprimorar a gestdo do negdcio, e garantir
sua competitividade e sustentabilidade.

Por fim, corroborando todo o aprendizado percebido no decorrer de cada etapa do
processo de elaboracdo do trabalho, entende-se que a concep¢do do enfoque tedrico-
metodoldgico associada a aplicacdo pratica no cotidiano empresarial da instituicdo foram
fundamentais para a boa compreensédo e evolugdo do projeto em busca dos objetivos definidos.
Nesse sentido, como pondera Aristételes (1991, p. 40), “com efeito, as coisas que temos de
aprender antes de poder fazé-las, aprendemo-las fazendo.”
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