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ACOES ESTRATEGICAS PARA A EFICACIA DE GE~STAO EM BUSCA DO
DESENVOLVIMENTO DE NEGOCIOS DE UMA INSTITUICAO DE ENSINO PRIVADA

1 INTRODUCAO

Os dados divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) em 2019
indicam que, nos dltimos quatro anos, o nimero total de empresas ativas no pais diminuiu em
6,73%. No mesmo periodo, constata-se o crescimento de 37,5% na quantidade de empresas com
atividades ligadas a educacao, que saltou de 1,3 milhdo para quase 1,8 milhdo (G1, 2020). O cenério
do mercado educacional, portanto, representava, naquele momento, uma oportunidade atraente
para novos investimentos e concomitantemente, sob a 6tica das institui¢des de ensino privadas que
J4 atuavam no setor, a ameaca de acirramento da competi¢ao.

Surgiu, entdo, um agravante significativo nas ameacas que o setor de ensino privado passou
a enfrentar, materializado pelos reflexos da pandemia do COVID-19, que, a partir do segundo
trimestre de 2020, abalou mercados globais, reduziu e até paralisou atividades econdmicas em todo
o planeta, impactando drasticamente as atividades industrial, de servigos e comerciais, com
consequentes reflexos nas taxas de emprego e renda da populagdo.

No Brasil, segundo o IBGE, o Produto Interno Bruto (PIB) recuou 4,1% em 2020, o que
demonstra que o impacto econdmico foi geral no primeiro ano da pandemia. Além do setor de
servicos, os investimentos, gastos das familias, consumo do governo, a importagdo e a exportacao
cairam (Veja, 2021).

Quanto ao ramo escolar, segundo dados da pesquisa “Megatendéncias — As escolas
brasileiras no contexto do coronavirus”, elaborada pela Organizacdo sem fins lucrativos Unido
pelas Escolas Particulares de Pequeno e Médio Porte, até maio de 2020, primeiro periodo critico
da pandemia no pafs, as instituicdes de ensino privado perderam em média 52% de suas receitas.
Além disso, os atrasos no pagamento de mensalidades chegaram a 17% em abril do mesmo ano
(Unido pelas Escolas, 2020).

H4, portanto, uma instabilidade no comportamento do ambiente que desafia as organizagdes
a agir em busca de otimizar seu desempenho como condic¢do essencial a sua sobrevivéncia.

Esse cendrio era o que se apresentava no momento em que se iniciou a elaboracao do projeto
de acdo intervencionista que se relata neste texto. Aplicada a situagdo vivenciada por uma
instituicdo de ensino privada, denominada Escola Ursa Maior, a acdo abordou aspectos que
representavam desafios a gestdo daquela organizagdo, principiando por uma avaliacao diagndstica
das causas que conduziam a um desempenho insatisfatério.

A instituicdo de ensino em foco oferece solu¢des em educacdo em diversos niveis de
formacdo: programas de ber¢ério, Educagdo Infantil, Ensino Fundamental I e II e Ensino Médio,
além do acompanhamento de alunos no periodo integral. Localizada na cidade de Sdo Paulo, mais
precisamente no Bairro de Ipiranga, a Escola Ursa Maior € uma organizacao familiar, administrada
desde sua fundagdo pelo atual sécio mantenedor, recebendo, gradualmente, a contribuicdo de
apoiadores, como sua esposa e, mais recentemente, dois filhos do casal.

A equipe gestora do negdcio, consciente da necessidade de agir diante dos desafios
enfrentados, se uniu em torno de reunir subsidios para a proposicao e implementacdo de solugdes
que promovessem condi¢des para a melhora do desempenho estratégico do negécio. Com o intuito
de se identificar as causas efetivas dos problemas verificados pela instituicdo, buscou-se
compreender as caracteristicas predominantes no ambiente externo para, entdo, promover conexoes
das condig¢des internas da instituicdo de modo a adequé-las ao enfrentamento dos desafios que se
apresentavam. Buscava-se adequar aspectos como a capacidade de conquista e reten¢do de clientes,
como fonte de receitas, e a estrutura de custos. Quanto a esse aspecto, considerou-se nao somente



os custos de operacdo, mas também, a luz dos pressupostos e dimensdes da Teoria dos Custos de
Transagdo (TCT), os fatos geradores de custos de transacdo, que emergem nas negociacdes
realizadas pela empresa, para compreender o que estaria afetando o desempenho, considerado
insatisfatorio.

Mapeou-se e identificou-se o mecanismo de governanga utilizado pela instituicdo, seu
modelo de negdcios, forgas e fraquezas, com o propdsito de solucionar os problemas que vinham
obstando o bom desempenho do negécio, colocando em risco sua competitividade e
sustentabilidade econdmico-financeira.

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.

Por meio do alcance desse objetivo, pretende-se beneficiar os diferentes stakeholders
envolvidos, considerando-se o potencial de criagdo de valor para alunos e seus responsdveis,
funciondrios, parceiros de negocios, além de ganho de forca para obtencdo de vantagem
competitiva, maior seguranga e previsibilidade para realizacdo de atividades e implementacdo de
melhorias.

A construcdo metodoldgica do trabalho tomou como base o processo proposto por
Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (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 solucgdes, a partir da qual estabelece-se um plano
de agdes para as mudangas e, assim, promove-se a intervengdo, para a implementacdo das
estratégias concebidas. Uma vez iniciada a intervengao, inicia-se a fase de avaliagdo, para andlise
dos possiveis resultados concretos e potenciais obtidos.

De acordo com os argumentos de Marcondes et al. (2017), um trabalho pratico sobre gestao
de negdcios se distingue de estudos académicos que buscam apenas ampliar conhecimento tedrico,
principalmente por sua aplicabilidade a realidade do ambiente corporativo, mas nao dispensa a
fundamentagdo cientifica e o uso de modelos tedrico-conceituais, como forma de respaldar a
interpretacdo da situacdo abordada. Portanto, embora nio se apresente, aqui, uma secao especifica
de referencial tedrico, o aporte da literatura consultada para a realizacao do projeto € apresentado
ao longo de toda a estrutura do texto.

2 CONTEXTO INVESTIGADO

De modo a tornar clara a ilustracdo e o entendimento do problema vivenciado pela empresa,
apresenta-se neste topico a analise aprofundada da Escola Ursa Maior, com o intuito de avaliar
elementos que permitam, ao final, compreender o problema, suas causas e relacdo com os aspectos
operacionais e organizacionais.

2.1 A empresa e seu mercado de atuacao

Para contextualizacdo da realidade investigada, destaca-se que a Escola Ursa Maior consiste
em instituicdo de ensino privada, enquadrada no tipo empresarial de Sociedade Simples Limitada,
cuja finalidade principal € a prestacdo de servicos decorrentes de atividade intelectual, de natureza
cientifica, literaria ou artistica, ndao desenvolvendo essencialmente atividade econOmica
empresarial voltada a producdo e/ou circulacio de bens e produtos.

Dessa forma, a atividade desempenhada pela Escola Ursa Maior estd diretamente
relacionada com o elemento humano, e seu produto consiste na formag¢ao com exceléncia de seus
alunos, por meio de conteido pedagdgico especifico para cada faixa escolar. Os alunos, portanto,



mais do que sujeitos da atividade escolar, sdo o foco das atencdes e portadores dos resultados da
atuacdo empresarial da instituicao.

A Escola Ursa Maior foi fundada em 1979 pelo atual mantenedor e estruturou-se como
empresa de natureza familiar, administrada pelo fundador, sua esposa (que atualmente ocupa o
cargo de Diretora) e seus filhos.

No inicio das atividades, oferecia-se apenas educacdo infantil (pré-escola), na antiga sede
localizada no Bairro Jardim da Sadde, municipio de Sdo Paulo/SP. Em 1985, a instituicdo
inaugurou sua segunda unidade (atual sede tnica) e passou a oferecer programa de Ensino
Fundamental I e II. No ano seguinte, 1986, passou também a oferecer programa de Ensino Médio.

As atividades continuaram a ser oferecidas em duas unidades até o ano de 2008. Por motivos
de otimizacdo financeira e estrutural, a partir de 2009 as atividades passaram a se concentrar em
sede Unica, agregando a antiga unidade de Educacao Infantil a Unidade de Ensino Fundamental I
e II e Ensino Médio.

A configuragdo oferece programas de bercario, Educacdo Infantil, Ensino Fundamental I e
IT e Ensino Médio, além de acompanhamento de alunos em periodo integral, e se localiza no Bairro
Moinho Velho/Ipiranga, também no municipio de Sdo Paulo/SP, em sede Unica, mas que abrange
duas unidades organizacionais: (i) Unidade de Educacdao Infantil e (ii) Unidade de Ensino
Fundamental I e II e Ensino Médio.

Além do corpo de colaboradores, a operacao atende a diferentes stakeholders, entre os quais
os mantenedores e administradores, clientes e alunos. Por considerar os alunos como sujeito e foco
da atuacdo empresarial escolar, entende-se que os clientes da instituicdo sdo os pais e/ou
responsaveis legais por criangas e adolescentes em idade escolar.

A estrutura de gestao é predominantemente familiar e ndo apresenta departamentalizacdo
formal, ou seja, ndo ha departamentos dedicados a atividades administrativas especificas, tais como
Financeiro, Juridico, Tecnologia da Informacdo (TI), etc., mas funciondrios que desempenham
simultaneamente diferentes funcdes, sob supervisao da equipe de direcdo, composta pelo
mantenedor, diretora e filhos. Apenas para assuntos juridicos, contdbeis, de T1 e de cantina recorre-
se a servicos terceirizados.

Para desempenhar seu papel de formacdo pessoal e educacional de exceléncia, o
estabelecimento dispde de infraestrutura completa e parcerias que permitem uma oferta de servigcos
diferenciada, conforme melhor detalhado a seguir.

A proposta de valor da organizacdo em foco se direciona a um segmento de clientes
composto por adultos responsdveis legais por criangas e jovens, sejam eles seus filhos ou ndo, em
idade escolar. Nessa condicao de servico educacional, almeja-se criar valor aos clientes por meio
de uma oferta diferenciada de ensino e atividades complementares de formag¢dao, com um programa
bilingue e sistema de ensino qualificado, e com acompanhamento e aten¢do especial aos alunos.
Para tanto, a instituicdo conta com parcerias com empresas de idioma (Cellep — programa bilingue)
e tecnologia (Apple — programacdo e SmartBlocks — robética pedagdgica), com o intuito de
apresentar um diferencial e enriquecer a oferta de conteido e a metodologia de ensino proposta.

A estrutura do complexo educacional engloba duas unidades organizacionais, quadras
poliesportivas, estacionamento, laboratério de informatica, brinquedotecas, dreas de descanso e
leitura, entre outros espagos destinados ao desenvolvimento dos alunos e ao conforto dos clientes.

Outro elemento considerado essencial na oferta de valor € a qualificagdo do corpo docente,
cuja composi¢do € feita com profissionais plenamente competentes e dedicados, com sélida
formacdo académica e experiéncia profissional. Também constitui preocupagdo da equipe gestora
a reputacao e a tradi¢do da marca, consolidada na regido, fazendo parte da histéria local do bairro
e servindo de ponto de conexdo com diversos alunos, ex-alunos e familiares.



Do ponto de vista administrativo, as fontes de receita da institui¢do advém dos pagamentos
das mensalidades ou anuidades referentes aos servicos prestados, que variam caso a caso a
depender de idade do aluno, do periodo de preferéncia (manha, tarde ou integral) e da situacdo
econdmica dos responsdveis. Quanto a estrutura de governanca, adota-se um modelo
predominantemente hierdrquico, com controle administrativo interno e colaboradores que
desempenham as atividades-chave educacionais, operacionais e administrativas, recorrendo-se a
parcerias-chave para servigos de apoio em assuntos contdbeis, juridicos, de TI e alimentacao.

O mercado em que a instituicao se insere € basicamente um mercado local (bairrista), sendo
a maior parte dos clientes moradora das proximidades do estabelecimento. Por questdes como
tempo de operagdo (em comparagdo com instituicdes de ensino tradicionais da capital) e
localizacdo, pode-se dizer que a escola ndo exerce uma influéncia em nivel municipal, e sim
regional/local. Por isso, os principais concorrentes acabam sendo outras instituicdes de ensino
proximas e localizadas no mesmo bairro ou entorno. A esse respeito, destaca-se que o entorno conta
com aproximadamente oito institui¢cdes que exercem concorréncia direta.

Segundo fontes internas de escolas proximas, bem como dados divulgados pelo Sindicato
dos Estabelecimentos de Ensino do Estado de Sao Paulo (SIEEESP), a realidade do setor das
instituicdes de ensino proximas é semelhante a realidade vivenciada pela Escola Ursa Maior.

Notou-se nos ultimos anos uma queda no numero total de alunos, em decorréncia
principalmente da crise financeira verificada no pafs, fato constatado pelo aumento da procura por
descontos e precos baixos de 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 de crise econdmica ja experimentada
agravou-se sobremaneira com a crise vivenciada em funcdo da pandemia do COVID-19, que
aumentou as taxas de inadimpléncia e afetou ainda mais o mercado e as condi¢cdes de pagamento
por parte dos clientes.

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 institui¢dao
em foco ndo foi diferente: a média saltou de 10% para aproximadamente 20%, ap6s o periodo
critico de quarentena e o agravamento da pandemia no segundo e terceiro trimestres de 2020.

Ao cendrio desfavordvel do ambiente de negdcios do setor, somou-se a busca dos clientes
por descontos e renegociacOes de valores da mensalidade. Simultaneamente, enfrentou-se o
desafio, decorrente da pandemia, da necessidade de ajustes estruturais para adaptagdo as condig¢des
adversas enfrentadas, de modo a garantir a continuidade da oferta de servigos, uma vez que a
imposicao do isolamento social demandou a disponibiliza¢ao de recursos para atividades de ensino
a distancia, com aulas online e plataforma digital.

2.2 Caracterizacao e definicao do problema

Abordadas as informagdes sobre a estrutura, a organizacdo e o mercado em que opera,
passa-se a expor os fatores que presumivelmente t€m se mostrado ineficientes no dia a dia da
empresa €, consequentemente, resultado em problemas para manuten¢do do equilibrio financeiro
do negdcio e da competitividade com o mercado.

Inicialmente, conforme brevemente pontuado, um dos principais aspectos deficitdrios
vivenciados pelo setor e pela organizacdo em foco consiste na elevada taxa de inadimpléncia,



acentuada pela dificuldade no recebimento das mensalidades atrasadas, bem como pela dificuldade
em se identificar e implantar mecanismos de cobranga.

O ramo de atividade escolar € significativamente prejudicado com a inadimpléncia,
principalmente em func¢ao da impossibilidade de suspensao do servigo educacional aos alunos. Nao
se pode impedir o acesso do aluno inadimplente nem o segregar em relagdo aos demais, salvo
quando do encerramento do ano letivo, oportunidade em que se pode impedir a rematricula. De
qualquer forma, nessa hipétese, a situacdo de débito ja restard configurada, requerendo que se
adotem outros meios para negociacio e cobranca da divida.

Além da inadimpléncia, outro fator que se acredita estar dificultando a viabilidade de
negocios que envolvem atividade escolar é o aumento da procura por descontos e reducao dos
precos das mensalidades e anuidades, potencializado pela recessdo econdmica atual — agravada
pela pandemia — e pelo alto numero de concorrentes diretos nas proximidades, o que faz com que
os responsaveis busquem cada vez mais preco baixo, mesmo que em detrimento da qualidade do
ensino, do conteido ministrado e da oferta de outros diferenciais.

A reducgdo do poder aquisitivo dos clientes em momentos de agravamento do desemprego
e renegociacdes salariais acaba por prejudicar o poder de negociagdo da escola. Esse fator pode ser
considerado um dos motivos que tornaram frequente a busca por precos baixos, circunstancias em
que, por vezes, a qualidade de ensino, oferta de conteudo e propostas diferenciadas acabam ficando
em segundo plano. Como o nimero de concorrentes diretos nas proximidades € alto, em alguns
casos a procura por escola acaba por se assemelhar a um “leilao”, no qual conquistard o cliente
aquele que atingir o menor preco.

Complementarmente a esses aspectos caracteristicos de mercado, de concorrentes e de setor
de atuacdo, alguns fatores organizacionais provavelmente também tém se mostrado ineficazes para
enfrentar os cendrios de dificuldade, contribuindo com o agravamento do problema.

Em primeiro lugar, menciona-se a concentracao de atividades e funcdes administrativas sob
responsabilidade da direcdo. Por contar com estrutura familiar e reduzida, todas as decisdes
relacionadas a atividade empresarial da empresa passam pelo crivo da direcio, desde questoes
financeiras e administrativas até questdes como manuten¢do e limpeza, por exemplo. Um reflexo
dessa concentragdo € a falta de cargos especificos e de mdo de obra especializada em algumas
atividades que poderiam dinamizar e fortalecer a atividade empresarial do negdcio.

H4 ainda de se destacar dois outros fatores que podem ser prejudiciais a competitividade no
mercado, quais sejam, (i) a falta de um sistema de ensino (bandeira) de renome e (ii) a necessidade
de melhorias estruturais.

Quanto ao primeiro item, para contextualiza¢do, a escola ja se utilizou no passado de
sistemas de ensino como o sistema CPV e o sistema Pitdgoras. Na tltima década, no entanto, a
escola havia optado por um sistema tradicional, com livros didaticos avaliados e definidos pela
coordenacdo. Ocorre que, ultimamente, t€ém-se notado indicios de que a falta de uma bandeira e
sistema de ensino de renome possa estar enfraquecendo a forca de competicao da escola em relagdo
aos concorrentes, que adotam, em sua maioria, sistemas/bandeiras ja consolidados.

Quanto ao segundo item, aspectos como a melhoria na aparéncia das instalacdes e na
estrutura fisica, a necessidade de expansao da unidade de educacao infantil e de melhorias nas dreas
de playground, auditério e gindsio poliesportivo sdo indicativos de fraqueza para competicdo junto
ao mercado e obten¢do de vantagem em relacdo aos concorrentes.

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



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 t€ém apresentado desempenho insatisfatério e
que, em conjunto, acabam por colocar em risco o bom desempenho estratégico, a eficicia de gestao
e a sustentabilidade financeira do negdcio.

Méo de obra Medidores Infraestrutura

Necessidade de

expansdo da pré escola

Necessidade de melhoria
nos avaliadores Melhorias no playground,
financeiros e de auditdrio, gindsio
desempenho poliesportivo

Falta de méio de obra
especializada em
cobranca e compras

Embelezamento
RISCO A
SUSTENTABILIDADE

Scubrecurgq e FINANCEIRA

concentragdo de
funcbes

Falta de sistema de Externo: mercado e Necessidade de
ensino (bandeira) concorrentes modernizagéo do
sistema de controle
financeiro

Materiais Meio Ambiente Método

Figura 1. Relagdes de causa e efeito
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Ishikawa, 1995.
3 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA
3.1 Analise do problema

Tendo em vista a identificacdo de condi¢des que em conjunto tém prejudicado o bom
desempenho estratégico e colocado em risco a sustentabilidade financeira do negdcio, apresenta-
se a seguir uma andlise aprofundada de cada uma destas situacdes, buscando-se confirmar os
aspectos deficitarios e indicios apontados acima, bem como identificar as causas efetivas do
problema vivenciado pela Escola Ursa Maior.

Inicialmente, no que diz respeito ao meio ambiente em que a instituicdo opera, sobretudo
mercado em que se insere e concorrentes, nota-se a inadimpléncia como um dos principais aspectos
ineficientes, acentuada pela dificuldade para o recebimento das mensalidades atrasadas e pela
dificuldade em se identificar e implantar mecanismos de cobranca.

A situacdo de inadimpléncia no ramo de prestagdo de servigo escolar torna-se ainda mais
dificil em razdo da legislacdo que regula a atividade, que estabelece e que o aluno inadimplente
nao pode sofrer qualquer restri¢do de acesso a escola ou penalidade pedagdgica, sendo proibidas a
suspensdo de provas escolares, a retencdo de documentos escolares ou a aplicagdo de quaisquer
outras penalidades por motivo de inadimplemento.



Ademais, o desligamento do aluno por inadimpléncia somente poderd ocorrer ao final do
ano letivo, obrigando a escola a prestar o servico mesmo no caso de inadimpléncia. Diante disso,
percebe-se uma falta de seguranca juridica para desempenho das atividades e falta de mecanismos
de cobranga fortes e eficientes para exigir o pagamento de dividas.

Nos ultimos anos, a taxa de inadimpléncia da Escola Ursa Maior vinha se mantendo em
torno dos 10%. Todavia, em 2020, em funcdo da pandemia, a taxa saltou para aproximadamente
20% a partir do primeiro trimestre.

Atrelado a estes aspectos, quanto a mao-de-obra e medidores de desempenho adotados,
verifica-se que a falta de uma mao de obra especializada e dedicada exclusivamente para cobranga,
assim como um sistema mais eficiente de controle e avaliacdo financeira, poderiam ser mais
eficazes para combater o risco a sustentabilidade financeira.

No que diz respeito aos materiais que compdem a atividade, como por exemplo sistema de
ensino e parcerias estratégicas, tem-se percebido ainda que a falta de uma bandeira e sistema de
ensino de renome estd enfraquecendo a for¢a de competi¢do em relagdo aos concorrentes.

Apesar de ter utilizado no passado sistemas de ensino de institui¢des parceiras, na dltima
década adotou-se um método tradicional, com livros diddticos e paradiddticos nio pertencentes a
nenhum sistema de ensino de renome. Ocorre que, sobretudo nos dltimos dois anos, tem-se notado
que essa opcao por um sistema tradicional e ndo vinculado a uma bandeira tem sido prejudicial
para a competicdo com os concorrentes. Percebe-se que os sistemas de ensino ja consolidados e
que exercem influéncia em nivel estadual e até nacional acabam por agregar valor buscado e
percebido pelo mercado, motivo pelo qual o sistema tradicional tem se mostrado inferior e
prejudicial a busca por vantagem competitiva.

Outro aspecto considerado importante € a necessidade de melhorias na infraestrutura, para
melhor competi¢do com o mercado. Nota-se no dia a dia das atividades que, apesar da imponéncia
e do tamanho da estrutura fisica, alguns clientes questionam certos aspectos fisicos e de aparéncia
das instalacoes. Além disso, sabe-se que a expansdo da unidade de educacdo infantil e melhorias
nas areas de playground, auditorio e gindsio poliesportivo também sdo pontos que demandam
melhorias para que se tornem mais atrativos e sejam, assim, capazes de auxiliar na obtencdo de
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

De modo a complementar esta andlise, para se avaliar e valorar algumas das causas
apontadas no diagrama de Ishikawa, bem como orientar o diagndstico estratégico e proposta de
solucdo dos problemas, foi realizada a compilacdo de dados referentes as justificativas que
embasaram as decisOes dos responsaveis legais para ndo matricula de potenciais alunos nos anos
letivos de 2020 e 2021.

Para valoracdo dos resultados e identificagdo do grau de impacto de cada aspecto deficitario,
utilizou-se do diagrama de Pareto. De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2018), o diagrama
de Pareto € um instrumento que permite visualizar e distinguir o grau de importancia de cada item
sob avaliac@o, destacando pontos relevantes, com menor nimero de itens, de pontos pouco
relevantes, onde se situa a maioria dos itens avaliados. Representando de forma decrescente a
frequéncia ocorrida de cada problema avaliado, o diagrama possibilita classificar os tipos de
problemas e suas causas por ordem de importancia e identificar sobre quais agentes de um processo
concentrar as acoes de melhorias com maior potencial de ganhos no desempenho geral.

Apresentam-se, na Figura 2, os diagramas de Pareto que permitem visualizar e distinguir o
grau de importancia e de impacto de cada justificativa.

De acordo com os gréficos, reforcando as percep¢des apontadas no entendimento do
problema, aspectos estruturais e preco (reflexo da crise econdmica vivenciada pelo mercado e



agravada pela pandemia) consistiram nos principais motivos para nio efetivacdo de potenciais
matriculas, representando 45% no ano de 2020 e 60% no ano de 2021.

Justificativas para ndo-matricula - 2020 Justificativas para ndo-matricula - 2021
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Figura 2. Justificativas para nao-matricula em 2020 e 2021
Fonte: Elaborado pelos autores.

Dessa forma, por meio do destaque de pontos mais relevantes e da classificagdo dos tipos
de problemas e suas causas por ordem de importancia, serd possivel identificar sobre quais aspectos
a instituicao devera concentrar suas acoes de melhorias para obten¢do de maior potencial de ganhos
no desempenho geral.

3.2 Diagnéstico estratégico

Dado que o desempenho estratégico e a sustentabilidade financeira sdo questdes essenciais
para a manuten¢do do negdcio, pretende-se por meio do diagnoéstico estratégico fundamentar as
acOes necessdrias para superar oOs aspectos expostos que tém apresentado desempenho
insatisfatorio. Serdo aprofundadas neste momento as conexdes internas e externas da institui¢do
para entendimento das suas implicagdes efetivas com a realidade investigada.

Corroborando o quanto foi exposto na analise do problema e demonstrado nos diagramas
de Pareto, considerando o ambiente externo da instituicdo, uma das maiores ameacas ao negdcio
consiste nos clientes inadimplentes e na situacdo do mercado em face da recessdo e da crise
econdmica, que resulta na grande procura por descontos e precos baixos de mensalidades. Tais
ameacas sao potencializadas pelo alto nimero de concorrentes diretos na proximidade, que acentua
a negociacdo e a busca por precos menores. Também configuram ameacas novos entrantes no
mercado, acirrando ainda mais a concorréncia e a busca por melhores precos e diferenciais.

Do ponto de vista das conexdes internas, foram estudados e analisados os fatores criticos
de sucesso e os recursos, as capacidades e as competéncias para enfrentamento do problema.

Como forgas e fatores de sucesso, identificaram-se a reputacdo da marca e a qualidade do
ensino oferecido. De mesmo modo, caracteriza-se como um aspecto favoravel o tamanho e
estrutura do complexo educacional de que o estabelecimento dispde. Ainda como forga, verificou-
se o poder de decisdo e negociacdo para captacdo e retencdo de clientes. Todavia, tal poder de
decis@o e negociacdo tem perdido forca nos ultimos anos em decorréncia da crise financeira e da
reducgdo de poder aquisitivo por parte do mercado.

De modo a ilustrar essa etapa de andlise diagndstica dos fatores internos e externos da
instituicao, utilizou-se do no modelo teérico SWOT proposto por Johnson, Scholes e Whittington
(2007). O modelo adaptado a realidade da instituicao é apresentado na Figura 3.



ANALISESWOT

» Elevada taxa de Inadimpléncia;

» Falta de sistema de ensino de
renome; e

* Aspectos estruturais pendentes de
aprimoramento.

Poder de decisao e negociagao;
Reputacao da instituicao no mercado;
e

Qualidade do servico.

Captagao e retencao de clientes;

Maior oferta de valor aos » Crise financeira no mercado;
stakeholders; » Elevado nimero de concorrentes
Modernizacao do sistema de diretos;

cobranca; e * Novos entrantes no mercado.
Melhorias estruturais.

Figura 3. Andlise SWOT
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Johnson, Scholes e Whittington (2007).

Complementarmente, foi realizado o cruzamento das premissas identificadas na anélise
SWOT, para melhor visualizacdo das relagdes entre o possivel aproveitamento das forgas e das
oportunidades para redugdo das ameacgas e das fraquezas percebidas. 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.

Adicionalmente, adotou-se para diagnéstico do problema o levantamento e andlise dos
nimeros e dados da empresa, avaliados a luz dos pressupostos e dimensdes da Teoria dos Custos
de Transacgdo (TCT) proposta por Williamson (1991), de modo a identificar as principais fontes de
custos de transacdo que emergem nas negociacdes realizadas, com o intuito de se avaliar os custos
relacionados aos aspectos que tém apresentado desempenho insatisfatério para a sustentabilidade
financeira do negdcio.

Considerando os dados e o desempenho financeiro da instituicao, verificou-se que o0s
principais custos de transacdo estdo relacionados (i) com a elaboragdo de contratos, pesquisas
quanto ao histdrico escolar do aluno e histdrico financeiro dos responsdveis financeiros, reunides
e estudos de propostas para concessao de desconto (ex ante) e (ii) com pesquisas € contatos para
tentativa de negociacao e cobranca, e custos advocaticios e processuais (ex post).
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Figura 4. Matriz SWOT cruzada
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Johnson, Scholes e Whittington (2007).

Continuamente, foram mapeados e identificados os principais mecanismos de governanga
utilizados para coordenacgdo das atividades, com o fim de se verificar a adequagdo desses para com
a reducdo dos custos de transacio apontados e a implementa¢do da escolha estratégica adotada.

Como ja pontuado, a Escola Ursa Maior ndo possui setores formalmente definidos, mas
colaboradores que desempenham diferentes func¢des, sob administracdo e supervisido da direcdo.
Essa internalizacdo ocorre, principalmente, (i) em razdo da maior autonomia que proporciona, bem
como flexibilidade e agilidade na resolucdo de problemas e na adaptacdo ao mercado, e (ii) em
razdo de os principais ativos da atividade serem pessoas, tanto os clientes e alunos, quanto os
professores e demais responsaveis pela prestagdao do servico, representando uma especificidade de
ativos mais elevada. Assim, nota-se uma postura mais hierdrquica da institui¢ao, voltada a uma
adaptacao coordenada e por meio de controles administrativos internos.

No entanto, ainda que em menor nimero, parte das atividades sdo desenvolvidas por
terceiros, como € o caso das atividades contébil, juridica, de cantina e do setor de TI.

Isso decorre do fato de essas atividades ndo representarem o core do negdcio, bem como
serem de frequéncia reduzida. Ademais, essas atividades seguem um modelo de mercado em razao
do grau de incerteza que a atividade (core do negdcio) proporciona. Assim, percebe-se também
uma postura de mercado da Escola Ursa Maior, voltada a uma adaptagdo autdnoma e por meio de
incentivos as buscas individuais e independentes. H4 ainda um leve traco hibrido na estrutura de
governanca, refletido na existéncia de parcerias-chave para o desenvolvimento do negdcio e para
a oferta de valor, como € o caso das parcerias com o Cellep, para oferecimento de programa
bilingue, e com a SmartBlocks, para oferta do curso de robdtica pedagdgica.

Ante o exposto, nota-se que a governanga se processa de forma hierdrquica, com tragos de
mercado e hibrida, em razdo do controle administrativo interno (adaptagdo coordenada) e
internaliza¢ao da maioria das atividades, mas que se conjuga com a terceirizag¢do, os incentivos de
mercado (adaptagcdo autdbnoma) e com parcerias-chave para oferta de produtos especificos.

Apesar de aparentemente adequada para o desempenho das fun¢des administrativas e
empresariais, sobretudo considerando os custos atrelados, porte e natureza familiar, essa forma de
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governanga, com internalizacdo da maioria das atividades de maior especificidade, corrobora e
auxilia a compreensdo de que a concentracdo/internalizacdo por vezes pode ser prejudicial para o
bom desempenho de algumas funcdes.

Depreende-se desse diagndstico que, diante do problema identificado e das capacidades e
recursos da institui¢do para seu enfretamento, o modelo de negdcio adotado pode ndo estar
devidamente adequado para proporcionar a adequada obtencdo de vantagem competitiva.

A situacdo indica que o modelo de negécios deve ser reformulado, de modo a aumentar sua
oferta de contetido, bem como acrescentar institui¢do de renome a sua marca, o que sera relevante
para a melhor proposta de valor e ganho de for¢ca para competicdo e obtencdo de vantagem
competitiva.

Os ajustes a serem efetuados no modelo de negécios seguem as propostas de intervengao
apresentadas no topico a seguir, visando aperfeicoar os recursos e as capacidades internas para
enfrentamento do problema mediante ganho de forcas, concomitantemente a diminui¢do de
fraquezas, para melhor posicionamento da instituicdo no mercado, maior criacdo de valor para
clientes e stakeholders envolvidos e obtencao de vantagem competitiva.

4 INTERVENCAO PROPOSTA

A partir das evidéncias apontadas nas etapas anteriores e das causas efetivas dos aspectos
que t€m apresentado desempenho insatisfatorio e colocado em risco a sustentabilidade financeira
do negdécio, bem como considerando a finalidade de promover a melhoria do desempenho
estratégico, a presente etapa compreende a exposicdo da proposta de intervengdo e dos mecanismos
adotados para solu¢do do problema. De acordo com as consideracdes da anélise e do diagndstico,
as solucdes adotadas almejam conduzir a um processo eficiente de enfrentamento e a melhorias
nos seguintes fatores apresentados na Tabela 1, que sintetiza os problemas identificados e

respectivas solugdes adotadas.
Tabela 1
Problemas x Soluc¢oes

PROPOSTA DE SOLUCAO DO PROBLEMA

Problema

Solugdes Adotadas

(i) Elevada taxa de inadimpléncia e situagio
do mercado em face da recessdo e crise
econdmica, agravada em 2020 pela
pandemia do COVID-19, que resultou na
grande procura por descontos e reducdo dos
precos das mensalidades.

(a) Aproveitamento do poder de negociacdo e da reputacdo da
qualidade de ensino da empresa para captacdo e retencdo de clientes e
minimizacdo dos impactos da crise econdmica e da forte negociagao
entre concorrentes;

(b) Op¢ao de pagamento por cartdo de crédito, débito e débito recorrente;
(c) Oferta de “pacote” para pagamento por anos consecutivos, sem
reajuste de mensalidade (apenas correcdo monetaria e inflagcdo); e

(d) Proposta de beneficios e fideliza¢do de clientes adimplentes por
meio de descontos progressivos.

(ii)) Dificuldade em se identificar e
implementar mecanismos e instrumentos de
cobranga, que muitas vezes ndo sio eficazes
para for¢ar o pagamento das mensalidades
atrasadas.

(a) Encaminhamento de “notificagdo” ao responsavel financeiro apds
vinte dias da identificacdo do ndo pagamento de mensalidade;

(b) Convocagdo do responsdvel em débito para comparecimento a
escola previamente aos trés ultimos meses do ano letivo, na tentativa
de se evitar a perda do aluno e ndo pagamento do débito.

(iii) Melhoria da aparéncia das instalagdes e
da estrutura fisica.

Obras e manutencdes pontuais em locais chave que tém gerado
insatisfacdo por parte dos stakeholders envolvidos.

(iv) Concentracdo de atividades e funcdes
administrativas sob responsabilidade da
direcdo e falta de mao de obra especializada
em atividades administrativas.

Remanejamento de equipe e trabalho, além de treinamentos
especificos para qualificacdo e especializacdo de mao de obra para o
desempenho de atividades estratégicas.

(v) Falta de parceria-chave e de sistema de
ensino (bandeira) de renome.

Parceria com institui¢do de ensino tradicional e consolidada para
oferta de novo sistema de ensino.

Nota. Elaborag@o dos autores.
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Com base nas solugdes adotadas, tendo por referéncia o modelo proposto por Osterwalder
e Pigneur (2011), efetuou-se o delineamento do quadro do modelo de negdcio, como ilustraciao
das principais escolhas estratégicas adotadas, conforme se apresenta na Figura 5.

As defini¢cdes inerentes ao modelo de negdcios adotado t€ém como ponto de partida a
proposta de valor que se alinha a missdo estabelecida, de forma que se propde, como valor
oferecido a diferencia¢do na qualidade de ensino.

Parcerias Chave ' | Atividades Chave o ; Proposta de Valor 1"i Relacionamento . Segmento de Clientes ;"
Atualizagao constante, Historia local,
equipe altamente Oferta conexio com Pais efou
Cellep (programa capacitada e melhorias diferenciada de alunos e ex-aluncs, responséveis por
bilingue) e Apple estruturais ensino, memérias filhos/criangas em
(programagéo), programa idade escolar (6
Smartblocks (robética - qualificado e meses a 18 anos)
pedagdgica) e Sistema Recsiess Chake e consolidado e i R
Poliedro atividades
complementares
Marca consolidada, Internet, redes
equipe qualificada, | sociais e boca-
estrutura e parcerias a-boca
de renome
Estrutura de Custos ‘ Fontes de Receila 6
Equipe interna com algumas éreas Pagamentos de mensalidades e/ou
terceirizadas | anuidades

Figura 5. Modelo de Neg6cios em BMC ajustado
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Osterwalder e Pigneur (2011).

Assim sendo, o modelo de negdécios 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 solu¢des adotadas também proporcionario ajustes e aperfeicoamento
aos componentes “recursos chaves”, por meio da melhoria da aparéncia das instalacdes e da
estrutura fisica; e “estrutura de custos”, por meio do remanejamento de equipe e trabalho e
treinamentos especificos para qualificacdo e especializacdo de mdo de obra.

S RESULTADOS OBTIDOS

De inicio, a interven¢@o envolveu tratativas com a direcdo e demais socios a respeito da
proposta de estudo e do objeto do trabalho, que demandaria ampla colaboracio de todos os niveis
hierdrquicos da instituicdo, sobretudo da dire¢do administrativa, que detém a maior parte das
informacodes e € responsavel pela tomada de decisdo.
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Em func¢do da estrutura administrativa familiar, as tratativas e negociacdes envolveram nao
apenas o relacionamento interpessoal entre niveis hierdrquicos, mas o relacionamento interpessoal
familiar, entre pais e filhos.

Esse relacionamento familiar pode facilitar a comunicag@o, o acesso a informagao e até a
intervencdo estratégica, eliminando a burocracia e a necessidade de aprovacao por diferentes niveis
superiores. Todavia, essa caracteristica também pode dificultar e criar barreiras a interveng¢ao, uma
vez que envolve aspectos como diferenca de geracdes, respeito, hierarquia familiar e elevada
expectativa por resultados.

No caso em tela, a possibilidade de didlogo amplo e intervencdo colaborativa — e ndo
impositiva — e a clareza quanto a premissa de que as agdes e as medidas interventivas estariam
voltadas a melhoria do desempenho estratégico da empresa, proporcionaram uma boa compreensao
do objeto do trabalho e permitiram a mudanca de mindset e o engajamento por parte dos socios e
da direcao.

Quanto aos demais colaboradores envolvidos no processo estratégico de estudo e
intervencdo, destaca-se que possuem mais de vinte anos de atuacdo na institui¢ao e conhecem bem
a sua realidade empresarial e operacional, o que facilitou as tratativas e a busca de condi¢des
favordveis para a implementagdo das acoes.

Essa boa relacdo permitiu, ainda, o alinhamento do foco e das expectativas dos
stakeholders, de modo que estivessem ajustados com os recursos e as capacidades da empresa,
possibilitando a criacio de um ambiente organizacional que permita a sustentacdo das acoes
interventivas ao longo do tempo e a avalia¢do dos resultados em tempo habil.

E com base nesse contexto e propdsito que se avaliam os beneficios percebidos da proposta
de solugdo do problema, considerando duas categorias de resultados possiveis: (i) mensurdveis ou
objetivos, que se refletem em valores e nimeros; e (i1) ndo mensurdveis ou subjetivos, que
consistem em percepcdes € aspectos comportamentais.

Quanto aos resultados mensurdveis e objetivos, pode-se afirmar que as acdes
implementadas refletiram em um aumento da procura por clientes e da taxa de conversdo de
matricula, se comparados os anos de 2020 e 2021.

Para o ano de 2020 foram prestadas no total cento e cinquenta informagdes e efetivadas
cinquenta matriculas, o que resulta em uma taxa de conversdao de aproximadamente 33%. J4 em
2021, primeiro ano letivo apds o inicio da implementacdo das agdes para solugdo do problema,
foram prestadas no total cento e sessenta e oito informacodes 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 institui¢ao e 68% no nimero total de matriculas.

Quanto aos resultados ndo mensuraveis ou subjetivos, destaca-se que em entrevistas com
stakeholders e em informacdes a possiveis clientes, obtiveram-se evidéncias de que as acdes
implementadas estariam proporcionando melhorias perceptiveis a instituicdo e a sua posi¢cdo de
competi¢cao no mercado.

Fundamentando, esclarece-se que as repercussdes quanto a substitui¢do do sistema de
ensino e a celebragdo 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 percepcao, as justificativas para nao matricula com base no material didético
cairam de 9% em 2020 para 1,19% em 2021.

Com relag@o as benfeitorias e melhorias estruturais, foram notadas impressoes positivas
tanto por parte dos colaboradores quanto dos atuais e potenciais clientes. Validando essas
impressoes, os elogios e justificativas de escolha pela instituicdo com base na estrutura fisica, em
nimeros gerais, saltaram de onze em 2020 para vinte e oito em 2021.
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Adicionalmente, ressalta-se a mudanga comportamental dos colaboradores, que
compreenderam o propdsito do trabalho e estio empenhados em preservar o cendrio favoravel a
implementacdo das mudangas propostas para, ao final, melhorar o desempenho estratégico e o
desenvolvimento de negdcios.

6 CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

Pautado pelo propdsito central de promover o desenvolvimento de negdcios da Escola Ursa
Maior por meio da melhoria do desempenho e da eficicia de gestdo, o trabalho apresentado neste
relatdrio resultou em contribuicdes acessérias que merecem mengdo. Inicialmente, destaca-se o
aprendizado pessoal e profissional obtido com o presente trabalho. Conforme abordado, a
elabora¢do e a implementacdo do estudo exigiram a mudanca de mindset dos socios e dos principais
cargos da empresa, o que proporcionou valiosos ganhos profissionais por parte dos envolvidos,
sobretudo do ponto de vista da visdo e da interpretacao empresarial da instituicao.

Nesse entendimento, acredita-se que a aplicacdo do trabalho proporcionou desdobramentos
institucionais positivos, capazes de dinamizar a atuacdo empresarial da organizacido e produzir
circunstancias e elementos aptos a promover a melhoria de seu desempenho estratégico, a
eficiéncia de gestdo e a garantia de sua sustentabilidade financeira.

Além disso, o trabalho possibilitou a incorporac¢do de inovacdes que (i) aperfeicoaram a
oferta de servicos e a proposta de valor da instituicdo — inova¢do no modelo de negdcios; (ii)
otimizaram as atividades administrativas e o desenvolvimento dos colaboradores — inovacdo
organizacional; e (iil) permitiram uma maior reten¢do e captacdo de clientes — inovacdo em
estratégia.

Assim sendo, pode-se avaliar positivamente o impacto ja concretizado e o potencial das
mudancas propostas e acdes implementadas. Apesar do curto horizonte temporal decorrido desde
o inicio do projeto, € possivel notar alguns resultados positivos que demonstram melhorias no
desempenho empresarial, repercutindo favoravelmente sob o ponto de vista (i) econdmico,
relacionado a saide e sustentabilidade financeira; (ii) reputacional, referente a forma como a
instituicdilo e sua oferta de valor sdo percebidas pelos stakeholders e (iii)
comportamental/organizacional, refletido no desempenho e desenvolvimento profissional dos
colaboradores e no dia a dia operacional da organizacao.

Mantendo-se o cendrio favordvel as mudancas e a continuidade da implementacdo do
projeto, espera-se futuramente a avaliagdo e a validacdo dos resultados, a revisio e os eventuais
ajustes nas estratégias de acdo, caso isso se revele necessdrio, e a concretizacdo dos objetivos
tragados para aprimorar a gestao do negdcio, o desempenho estratégico e garantir a sustentabilidade
financeira.

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