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ESCOLA DE NEGOCIOS E A CRISE ECONOMICA
IMPLICACOES SOBRE O MODELO DE NEGOCIOS

RESUMO

O momento de grande instabilidade politico-econébmica do Brasil desde o seu
agravamento em 2015 até o primeiro semestre de 2018 é analisado por esta pesquisa
por meio das suas implicacbes sobre o modelo de negb6cio de uma Escola de
Negocios. Por meio da caracterizacdo do modelo de negdécio anterior e posterior a
crise politico-econémica com implicacdes sobre a pés-graduacao lato-senso, procura-
se identificar quais influencias e quais adequacbes foram estrategicamente
significativas para essa instituicdo. A luz das abordagens tedricas de Estratégia e de
Modelo de Negocios identifica-se, a necessidade de estudos que investiguem os
antecedentes e suas implicacbes no modelo de negdcio. Por meio da abordagem
gualitativa de estudo de caso, com o emprego de dados primarios e secundarios,
utilizando observacdo direta ndo participante, analise documental e entrevistas
semiestruturadas, foram investigadas e identificadas as principais influéncias oriundas
da crise econémica no modelo de negdcio. Os dados sugerem que a crise econémica
modificou 0 modelo de negdcio da escola de negdécios pesquisada. Wirtz et al. (2016)
defendem que a adequacdo do modelo de negdcio ocorre somente no longo prazo,
entretanto, este trabalho identificou que a adequacdo do modelo de negdcio pode
ocorrer no curto prazo. Adicionalmente, é evidenciado empiricamente a resposta de

uma escola de negocio durante o periodo de crise.

PALAVRAS-CHAVE

Estratégia Empresarial; Modelos de Negécios; Escola de Negdcios; Crise
Econdmica; Recesséo



BUSINESS SCHOOL AND ECONOMIC CRISIS
BUSINESS MODEL IMPLICATIONS

ABSTRACT

The moment of great political and economic instability in Brazil since its worsening in
2015 until the first semester of 2018 is analyzed by this research through its
implications on the business model of a business school. Through the characterization
of the previous business model and subsequent to the political-economic crisis with
implications on the Lato-Sensu post-graduation, it is sought to identify which influences
and which changes were strategically significant for this Institution. The theoretical
approaches of strategy and business model identifies the gap for future studies that
investigate the background and antecedents of changes in the business model.
Through the qualitative approach of case study, with the use of primary and secondary
data, using direct non-participant observation, documentary analysis and semi-
structured interviews, the main influences were investigated and identified from the
economic crisis in the business model. The data suggests that the economic crisis
modified the business model of the business school surveyed. These research findings
were contrary to Wirtz et al. (2016) showing change of the business model may occur
in the short term. Additionally, this research contribution shows empirically evidenced

of the response of a business school during the crisis period.

KEY WORDS

Organizational Strategy; Business Model; Business School; Economic Crisis;
Recession
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1. INTRODUCAO

A crise econdmica pode ser definida como um momento de transicdo e
desequilibrio que promove desemprego, faléncia de organiza¢cdes e mudanca nos
precos (HOUAISS, 2017). Desde 2015, o Brasil passa por uma forte crise econémica,
dentre os principais motivadores apresentados, sdo destacados: a crise politica, a
gueda nos precos das commodities e a incapacidade do governo em realizar as
reformas necessérias. Todo esse cenario diminuiu a confianca dos consumidores e
investidores (BANCO MUNDIAL, 2016; BBC, 2016; CNN MONEY, 2016).

Em 2016, a economia encolheu 3,6%, a inflacdo atingiu 8,4% e o desemprego
alcancou 12,6% (CIA, 2017). Dentre as principais alternativas para que o pais possa
sair do cenario de recessdo econdmica sdo cogitadas substanciais reformas
econdmicas e politicas (BANCO MUNDIAL, 2016; FORBES, 2017; THE
ECONOMIST, 2016) e o cenario para o ano de 2017, coloca o Brasil sobre uma

perspectiva de incerteza de melhora da economia (BLOOMBERG, 2017).

A crise tem sido objeto de pesquisa por diversos pesquisadores da area de
estratégia organizacional (BAMIATZI et al., 2016; CHAKRABARTI, 2015; GARCIA-
SANCHEZ et al., 2014). Entretanto, apesar dos estudos realizados sobre esta
tematica, ainda ndo ha um consenso absoluto sobre os impactos da crise nas
estratégias organizacionais gerando uma lacuna para pesquisas que considerem este
objeto (BAMIATZI et al., 2016; BUNDY et al. 2016).

Durante um periodo de crise, a tentativa deliberada de reconfigurar a
organizacdo pode reduzir a performance e aumentar a chance de insucesso
(CHAKRABARTI, 2015). Em momentos de recessdo econdmica, sdo fortalecidos os
efeitos da firma, porém na contramao, sdo enfraquecidos os efeitos de setor e pais
(BAMIATZI et al., 2016), fazendo-se necesséario compreender melhor o modelo de
negaocio, em nivel da firma, em detrimento das escolhas de setor e de pais, ou seja, 0
destino organizacional é fruto do desdobramento das escolhas estratégicas da

organizacgao.

O modelo de negdcio é o reflexo de estratégias realizadas e de atributos, como:

criacdo de valor, mercado e componentes estratégicos em resposta as decisbes
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tomadas pela organizacdo e pressfes competitivas (JOHNSON et al., 2008;
VOELPEL et al., 2004; WIRTZ et al., 2016). Apesar dos grandes avancos, Wirtz et al.
(2016) destaca que o conhecimento sobre a teméatica modelo de negdcio é rudimentar
e reforca a necessidade de estudos que abordem quais séo os fatores de sucesso em
modelos de negdécio. O modelo de negdcio € um nivel de andlise que deve ser
considerado (ZOTT et al. 2011), muito embora nem toda organizagdo tenha uma
estratégia definida, toda organizacdo tem algum modelo de neg6cio (CASADESUS-
MASANELL; RICART, 2010).

A identificacdo das condicdes antecedentes ao modelo de negdécio é
apresentada como uma das principais oportunidades de pesquisa (FOSS; SAEBI,
2017; KLANG et al, 2014). Destacam-se dentre os principais antecedentes: mudancas
tecnologicas, mudangas externas, stakeholders externos e disrupgcdes externas
(FOSS; SAEBI, 2017). Em especial, a disrupcéo externa aborda a necessidade de a
organizagao reagir em face as ameacas externas (FOSS; SAEBI, 2017). Partindo
desta perspectiva, esta pesquisa tem como pressuposto que a crise gera impactos
sobre as empresas, portanto, este trabalho propor-se-a explorar as implicacbes da

recessao econdmica no modelo de negaocio.

Quanto ao setor educacional, um cenario desafiador se apresenta. Em 2016,
as instituicbes de ensino superior da rede privada foram responsaveis por 93% da
oferta de vagas em graduacado, pode ser observado o crescimento no numero de
matriculas entre os anos de 2006 e 2016 da ordem de 62,8%, porém, observa-se uma
desaceleracao gradativa ao longo dos anos e quando comparados 0s matriculados no
ensino superior na rede privada nos anos de 2015 e 2016, observa-se uma diminuicao
de 16.529 matriculados. Além do trancamento de 1.303.873 matriculas no ensino

superior, um aumento de 25% em relacao a 2015 (INEP, 2016).

Na crise o setor da educacao foi um dos setores mais afetados pela crise, em
especial as Instituicbes de Ensino Superior Privadas passam por um momento
delicado com diminuicdo das linhas de crédito estudantil subsidiadas pelo governo
federal, retracdo no niamero de matriculas e aumento da inadimpléncia (ZERO HORA,
2016; ESTADO DE MINAS, 2016a). Esta é a pior crise ja enfrentada pelas instituicdes

de ensino superior privadas nos ultimos 40 anos, algumas faculdades no estado de
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Sao Paulo perderam mais de 40% dos alunos, diversos cursos ndo foram abertos,
devido a falta de inscritos (JORNAL HOJE, 2017).

As instituicdes de ensino superior privadas, foram adaptando-se ao cenario de
crise realizando diversas a¢fes como diminuicdo na carga horéaria de disciplinas,
cursos hibridos com disciplinas presenciais e a distancia, readequac¢des no quadro
docente com a demissdes de professores com maiores remuneragdes que foram
substituidos por professores em inicio de carreira, todas essas acfes buscam a
reducéo custos, para enfrentar a crise (FOLHA DE SAO PAULO, 2017; ZERO HORA,
2016). A crise gerou algumas inovagdes nas instituicdes de ensino superior, com a
criacdo de produtos financeiros como o seguro educacional e condicbes de
financiamento sem juros (ESTADO DE MINAS, 2016b).

E possivel observar que o modelo de negdcio vem ganhando espago na
literatura académica (WIRTZ et al., 2016), embora os autores tenham compreensdes
heterogéneas sobre os fatores que impactam os modelos de negécio (FOSS; SAEBI,
2017; WIRTZ et al., 2016), como decorréncia desta falta de compreenséao da crise néo

existem muitos estudos que abordem a tematica na literatura de modelo de negdcio.

De tal modo, considerando este estudo propor-se-a responder ao seguinte
problema de pesquisa: Como a crise econdmica influencia a adequacédo dos
modelos de neg6cio de uma escola de negécios? Buscar-se-a identificar além das

influéncias, quais sdo as dimensdes afetadas em momentos de crise econémica.

Esta pesquisa esta estruturada nas respectivas secdes: a primeira sec¢ao
tratara da revisdo da literatura de modelo de negdcio; Na segunda sec¢éo, abordara o
método empregado na realizacdo da pesquisa; a terceira secdo caracterizara e
delimitara o estudo de caso; a quarta secao, discorrera sobre os principais resultados
obtidos com as observacdes, andlise documental e com as entrevistas realizadas com
0os colaboradores da organizacdo; bem como trabalhard as consideracdes finais,

lacunas e limites desta pesquisa.
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2. OBJETIVOS

Conforme o contexto apresentado, sdo propostos 0os sequentes objetivos de

pesquisa:

2.1 Objetivo Geral

« Examinar as influéncias da crise econémica no periodo de 2015-2017 nos
componentes dos modelos de negdécios de pds-graduacao lato-sensu de

uma escola de negocios.

2.2 Objetivos Especificos

1. Caracterizar o modelo de negocio da pos-graduacéo lato-sensu da escola
de negdcios de 2014;

2. Analisar o contexto politico e econdmico da crise econdmica sobre a otica
da escola de negécios de 2015 a 2017;

3. ldentificar os componentes e as adequacfes no modelo de negocio
originadas pela crise;

4. Explorar o processo evolutivo do modelo de negdcio em um cenario de

crise;
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3. JUSTIFICATIVA TEORICO-PRATICA

Todo pesquisador deve ter claro durante a fase de planejamento de sua
pesquisa, qual a contribuicdo tedrica do seu trabalho. A luz desta percepcéo, Whetten
(2003) destaca que uma contribuicdo tedrica deve “alterar de maneira importante a
visdo dos estudiosos”. Para Creswell (2014), a contribuigdo substantiva ocorre quando
um trabalho apresenta por meio de profundos fundamentos cientificos uma melhor

compreensao sobre a vida social.

Modelo de Negécio tem sido trabalhado por diversos pesquisadores em
estratégia (ZOTT; AMIT, 2013; WIRTZ et al. 2016; FOSS; SAEBI, 2017; TEECE,
2017). Entretanto, é dificil delimitar de qual area de conhecimento o tema modelo de
negocio tem seu suporte tedrico, aparentemente, 0 tema apresenta-se como
multidisciplinar. Teece (2010, p. 174) chama a atencéo para esta questéo: “O conceito
de modelo de negdcio ndo possui bases tedricas estabelecidas em economia ou em
administracdo!”. O modelo de negdcio é um tépico multidisciplinar que se encontra
entre as ciéncias sociais e administracédo (TEECE, 2010) e em estudos de tecnologia,

organizacao e estratégia (WIRTZ et al., 2016).

O tema modelo de negocio passa por um momento de desencontro,
caracterizado pela sobreposicdo do modelo de negd6cio sobre conceitos, niveis de
analise e teorias, no qual os autores buscam uma delimitacdo tedrica e definicdes
sobre as dimensdes contempladas (ZOTT; AMIT, 2013). A ecloséao das lojas online
vs. lojas fisicas, a ligacdo com teorias como RBV e as capacidades dinamicas, a
ligacdo com a faléncia de empresas devido aos seus “Modelos de Negécio”, a mistura
com termos parecidos como: estratégia e modelos econdmicos, fizeram com que o
papel do modelo de negdcio, soasse confuso na literatura (DASILVA; TRKMAN, 2014;
TEECE, 2017). Todo este contexto favoreceu dezenas de definicbes e decomposi¢cdes
dos componentes do modelo de nego6cio que foram propostas ao longo da udltima
década (DASILVA; TRKMAN, 2014; WIRTZ et al., 2016).

! The concept of a business model has no established theoretical grounding in economics or in business
studies (TEECE, 2010, p. 174).
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Enfatizam Bulgacov e May (2017) como sugestbes de estudos futuros a
reconfiguracdo do modelo de negocio como um dos fatores que suportam empresas
duradouras, dentre 0s principais aspectos apresentados pelos autores, a definicao da
estratégia e a entrada em novos mercados séo alguns dos pontos para a definicdo do
modelo de negdcio de empresas longevas. Além destes pontos, 0s autores destacam
a andlise de aspectos que suportam o modelo de negdcio, como rotinas
administrativas, relacionamentos entre os stakeholders, processos e artefatos que
possam contribuir para o entendimento sobre o como o modelo de negécio é afetado

pela estratégia.

Teece (2017) relaciona as capacidades dinamicas ao modelo de negécio, sobre
a perspectiva de que o modelo de negdcio se torna possivel por meio de capacidades
dindmicas que possibilitam a implementacdo, teste e melhoria organizacional,
possibilitando alcancar prioridades estratégicas globais. Destaca que as escolhas
realizadas durante a concepcédo, a flexibilidade do modelo e a capacidade de

orquestracao tem um papel crucial no sucesso da organizacao.

O modelo de negdcio tem um qué de arte e um qué de ciéncia: “O bom design
do modelo de negécio depende tanto da arte, quanto da intuicdo, como acontece com
a ciéncia e andlise” ? (TEECE, 2017, p. 9) e “Desenhar bons modelos de negdcios é
uma "arte"... as chances sdo maiores se empresarios e gerentes tiverem uma
compreensao profunda das necessidades dos usuarios, e forem bons ouvintes e
aprendizes rapidos™ (TEECE, 2010, p. 190). De tal modo, a abordagem de um estudo
de caso, permite ao pesquisador captar esta “arte” por meio de observacdes e
informacfes que permitem analises fidedignas e profundas sobre o fenébmeno, que
estudos que utilizam somente métodos quantitativos e dados secundarios nédo
permitiriam (YIN, 2015).

Demil e Lecoq (2010, p.235) destacam que apesar das mudancas nos volumes
de custo e receitas ndo necessariamente implicarem em mudancas de modelo de

negocio, sdo um dos primeiros sinais de evolucdo do modelo de negdcio sao

2 Good business model design depends as much on art and intuition as it does on science and analysis
(TEECE, 2017, p. 9).

3 Designing good business models is an ‘art’... the chances are greater if entrepreneurs and managers
have a deep understanding of user needs and are good listeners and fast learners (TEECE, 2010, p.
190).
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mudancas estruturais nos componentes de receitas, custos ou recursos, como por
exemplo: desenvolvimento de novas fontes de receita, utilizacdo de novos recursos,
reengenharia de processo organizacional, externalizacdo de atividade da cadeia de
suprimentos, os gatilhos destas mudancas podem ser ocasionados deliberadamente
ou pela pressdo ambiente de negdcios.

Foss e Saebi (2017) destacam que uma das lacunas de pesquisas em modelos
de negdcios € a questdo ligada aos antecedentes do modelo de negécio. Os autores
definem os antecedentes em dois principais grupos: 0s internos (capacidade
dindmicas, mudancas na estratégia) e o0s externos (mudancas competitivas,
tecnologias, demandas dos stakeholders), podemos entender que a crise econémica
entra como uma dessas lacunas de antecedentes externos. Spieth et al. (2016) sugere
como tematica para pesquisas em inovacao em modelos de negocios considerar 0s
antecedentes, em especial, como ambientes volateis direcionam a inovacédo das
empresas*. Todavia, Demil e Lecoq (2010, p.241) acreditam que apesar da literatura
centrar-se em episodios de transformacdes radicais, descontinuas e episodicas de
modelos de negdcio, o grande volume de mudancas nos modelos de negdécios séo
incrementais e continuas. Complementarmente, Chakrabarti (2015) alerta que a
reconfiguracdo organizacional em momentos de crise, além de diminuir os resultados

pode aumentar a probabilidade de insucesso.

Embora seja possivel analisar a crise e os reflexos em modelos de negocios
pela abordagem quantitativa e pela perspectiva da area de conhecimento das teorias
econdmicas, certamente, deixariam de ser consideradas muitas informacbes do
campo. Teece (2010, p. 192) critica o entendimento pelo viés econdmico: “A literatura
econdmica falhou em sinalizar a importancia do fenébmeno, em parte devido a um
pressuposto implicito de que os mercados sédo perfeitos ou muito proximos da
perfeicdo™. Todavia, mesmo o0s pesquisadores de estratégia tendo feito esta
compreensao um pouco melhor, como uma questdo interdisciplinar o modelo de
negocio ainda € costumeiramente mal compreendido, devido a raras andlises
(TEECE, 2010, p. 192). Baden-Fuller e Morgan (2010, p. 156) ressaltam importancia

4 Do volatile environments drive business model innovation of firms or vice versa ? (SPIETH et al. (2016)
5 The economics literature has failed to even flag the importance of the phenomenon, in part because
of an implicit assumption that markets are perfect or very nearly so (TEECE, 2010, p. 192).
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do entendimento sobre quem, porque e como é utilizado o modelo de negdcio, pois, a

ferramenta pode ser empregada de multiplas maneiras.

Partindo do pressuposto que o tema modelo de negdécio, encontra-se em um
momento de consolidacdo do consenso acerca da compreensao sobre o que é o
modelo de negdcio e quais sdo suas respectivas delimitagBes fronteiricas (ZOTT;
AMIT, 2013), este projeto de pesquisa tera como contribuicdo central: examinar as
influéncias da crise econémica no periodo de 2015-2017 sob o modelo de

negocio da pos-graduacao lato-sensu de uma escola de negdcios.

Especificamente esta pesquisa, adotard o conceito de modelo de negdcios de
Wirtz et al. (2016) e utilizar4 os nove componentes de modelo de negdécio, propostos
no trabalho de Wirtz et al. (2016):. estratégia, recursos, parcerias comerciais,
consumidores, oferta mercadolOgica, renda, prestacdo de servicos, compras e
financas. Buscara identificar quais os componentes foram influenciados, bem
como descrever e evidenciar por meio de artefatos, documentos e acdes

organizacionais as adequacdes oriundas da crise.
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4. FUNDAMENTOS TEORICOS

Nesta secao, apresentar-se-a 0s principais conceitos tedricos que suportaréo o
problema de pesquisa e as proposi¢cdes sugeridas. Por meio da revisédo da literatura

do tema Modelo de Negdcio.

4.1 MODELO DE NEGOCIO

Apesar dos ultimos 20 anos sofrer um aumento expressivo de pesquisas e
publicacdes, os estudos sobre modelos de negdcio ainda estdo em um estagio
nascente (GEORGE; BOCK, 2011). A literatura mostra que o tema dos modelos de
negocios é muitas vezes discutido de forma superficial e sem qualquer compreenséo

de suas raizes, seu papel e seu potencial (OSTERWALDER et al., 2005).

Os pesquisadores tentam construir um consenso sobre 0 conceito,
delimitacbes, dimensdes e empregos para a teoria, por tal fato, sdo encontrados
muitos trabalhos em que a reviséo da literatura € um dos principais métodos utilizados
para o desenvolvimento da pesquisa (FOSS; SAEBI, 2017; MASSA et al, 2016;
WIRTZ et al, 2016; LAMBERT; DAVIDSON, 2013; ZOTT et al., 2011). Nos tdpicos a
seguir, serdo apresentados o conceito, evolucao e estagio atual da teoria de modelo
de negdcio e seus componentes, de tal modo, sera possivel por meio desta secéo
elaborar o arcabouco que suportara o problema de pesquisa e respectivas

proposicdes teodricas.

4.1.1 Origens e Evolucédo do Termo Modelo de Negécio

O termo “modelo de negdcio” foi mencionado pela primeira vez em 1957, em

um artigo de nome: On the construction of a multi-stage, multi-person business game,
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no respectivo trecho® ‘I...] E muitos mais problemas surgem para nos perseguir na
construcdo desses modelos de negdcios do que jamais foram enfrentados pelos
engenheiros [...]” (BELLMAN et. al, 1957, p. 474). Em 1960, surge o primeiro artigo
em que o termo modelo de negdcio aparece no titulo Educators, Electrons, and
Business Models: A Problem in Synthesis. O artigo discorre a cerca de um framework
no qual educadores possam operar e realizar mudancas, o conceito de integracao
funcional, a cultura dos homens de negdcios, o ensino superior e 0 papel dos

eletronicos no treinamento das liderangas empresariais (JONES, 1960).

De maneira geral, o modelo de negdcio era relacionado com o contexto de
tecnologia da informacgdo, Konczal (1975) referiu-se ao modelo de negdcio, com o
enfoque de ferramentas de gestdo, muito embora 0s outros anos que se seguiram
continuaram com o contexto ligado a questdes de tecnologia, caracterizadas
principalmente por aspectos funcionais. Durante décadas o termo foi pouco
empregado em artigos académicos até 1990, quando somente 5 artigos contendo
essas palavras foram publicados (OSTERWALDER et al., 2005).

Uma literatura extensiva sobre novas formas organizacionais surge entre 1980
e 2000, por meio de termos como: Organizacdes pos-industriais, Organizacdes pos-
burocraticas, Organizacdes Modulares, Clusters Organizacionais, Corporacéo Virtual,
Organizacdo em Rede e Matriz Perpétua. Entretanto, nos ultimos anos fazia-se
necessario aumentar o consenso a respeito dos fundamentos teéricos, definicdes e
as propriedades fundamentais destas novas formas organizacionais, levando ao

surgimento tipologias e de conceitos mais amplamente aceitos (ZOTT; AMIT, 2013).

A perspectiva estratégica dos modelos de negdécios, comeca a aparecer na
literatura a partir do ano de 2000, como no caso da utilizacdo da abordagem do modelo
de negécio da estrutura competitiva, que pode ajudar na analise e nas possibilidades

de estratégias de inovacdo que podem ser tomadas (HAMEL, 2000).

O advento do e-commerce e em especial da bolha dos negdcios .com, a ligacao
com teorias como RBV, a ligacdo com a faléncia de empresas devido ao “Modelo de
Negdcio” e a mistura com termos parecidos como: estratégia, modelos econémicos,

entre outros, fizeram com que o papel do Modelo de Negécio, soasse confuso na

6 4...] And many more problems arise to plague us in the construction of these business models than
ever confronted an engineer[..]” (BELLMAN et. al. 1957, p. 474).
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literatura. A comunidade de gerenciamento estratégico, nos ultimos anos dedicou-se
para chegar em um significado claro, tanto do ponto de vista tedrico quanto do ponto
de vista préatico (DASILVA; TRKMAN, 2014).

De acordo com Dasilva e Trkman (2014), o termo “Modelo de Negdcio”, tem
sido mal utilizado por académicos em estudos de caso sobre fracassos e profissionais
para vender projetos de consultoria. A difuséo e utilizagdo do termo sugerem que 0s
modelos de negdcios sao extremamente importantes; no entanto, ndo havia consenso

sobre o seu significado.

A comunidade de administracdo estratégia nos ultimos anos dedicou-se para
chegar em um significado claro do modelo de negdcio, tanto do ponto de vista teérico
guanto do ponto de vista pratico. Neste contexto, a eclosdo das Lojas online vs. Lojas
Fisicas, a ligagcdo com teorias como RBV e as capacidades dinamicas (TEECE, 2017),
a ligagao com a faléncia de empresas devido ao “Modelo de Negdcio”, a mistura com
termos parecidos como estratégia e modelos econdémicos, fizeram com que o papel
do Modelo de Negdcio, soasse confuso na literatura. A grande explosao da economia
digital, em especial da NASDAQ fez com que as empresas .com fizessem do termo
modelo de negdcio um termo popular, uma vez que explicar o conceito de empresa
digital, ndo era uma tarefa trivial. Coube aos pesquisadores da abordagem de modelo
de negécio, a ardua tarefa concretizar estes abstratos e complexos conceitos
(DASILVA; TRKMAN, 2014).

Expectativas tedricas ndo especificadas ou a falta de conhecimento teérico,
podem ter levado os pesquisadores a replicar achados pré-existentes, acrescentando
pouco ao conhecimento tedrico existente, ou para produzir grandes quantidades de
dados sem qualquer clareza, no que diz respeito a forma como os dados podem levar
a novas ideias (ANDERSEN; KRAGH, 2010).

O modelo de negdcio se apresenta com uma alta relevancia enquanto pratica
de gestdo, o que ocasionou um salto em publicacdes acerca do tema, muito embora
exista certo volume de publicacdes sobre o tema, este aparenta estar distante de uma
robusta consolidacao conceitual pois, existem muitas lacunas quanto as abordagens,
metodologias e areas de conhecimento sobre a qual o tema esta sendo avaliado, que

ainda nao foram abordadas. Como por exemplo, quais os fatores criticos de sucesso
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para a utilizagdo do Modelo de Negdcio, que se apresentam de maneira ainda
superficial (WIRTZ et al. 2016).

Zott e Amit (2013), mencionam 5 reflexdes quanto a perspectiva de modelo de
negocio: (1) Sobreposi¢cdo do modelo de negdcio sobre conceitos, niveis de analise e
teorias. Os pesquisadores precisam definir seus conceitos corretamente e para
distingui-los cuidadosamente, tanto conceitual quanto empiricamente a partir dos
conceitos recebidos da literatura; (2) Falta de independéncia do conceito de outros
niveis de analise. O conceito de Modelo de Negdcio esta entre a empresa e a rede. E
apesar de estar ligado a outros niveis de andlise, ele € um nivel distinto; (3) Falta de
singularidade como um nivel de analise. Por aglomerar quase tudo relativo a empresa:
Recursos, atividades, produtos, proposta de valor, incentivos, politicas
organizacionais, fontes de renda, fontes de custos, etc. Fica muito dificil definir o que
nao € o Modelo de Negdcio. E desta maneira delinear um nivel distinto de analise; (4)
Falta de uma definicdo consistente do termo "modelo de negdcio”. O conceito €
altamente ambiguo, vago e confuso. O conceito exige uma nova justificacéo tedrica e
empirica, para ser uma distin¢cdo Util para pesquisadores e profissionais; (5) Falta de
soélido suporte empirico. Portanto, o desenvolvimento da teoria adicional também esta
garantido. Pode valer a pena considerar, como exemplo, que a visdo baseada em
recursos da empresa foi desenvolvida como um quadro teérico amplamente aceita
para a compreensdo de heterogeneidade entre as empresas, antes do trabalho

empirico significativo poderia surgir.

4.1.2 Conceito de Modelo de Negécio

Modelo de negdécio é um conceito complexo e contemporaneo, segundo o

dicionéario Houaiss (2017), modelo é definido como:

(1) Representacdo, em escala reduzida, de objeto, obra de arquitetura etc. a
ser reproduzida em dimens&es normais; [...] (9) Coisa ou pessoa que serve
de imagem, forma ou padréo a ser imitado, ou como fonte de inspiracao; [...]
(12) esquema tedrico que representa um fendbmeno ou conjunto de
fendbmenos complexos e permite compreendé-los e prever-lhes a evolugao...]
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Em conceito de modelo observa-se a definicdo de Imagem, que pode remeter
as imagens da organizacdo, de Morgan (1996), livro no qual o autor representa a
organizacao por meio de metaforas.

Jé o conceito negdcio pode ser definido como (HOUAISS, 2017):

(1) Trato Mercantil, Comercio; (2) Loja, Empresa, Casa Comercial; (3)
Atividade, Ocupacdo; (4) Assunto, Interesse (empresarial, financeiro, de
carater pessoal etc.); (5) acordo, transacdo, relacdo, trato (comercial,
profissional, de amizade etc.); (6) empreendimento (ger. vantajoso)

As definicbes contidas no dicionario Houaiss (2017), permitem por meio da
combinacdo de seus significados, interpretar Modelo de Negd6cio como: uma
representacao tedrica de determinada atividade que agrega valor, propiciando a sua
compreensao e evolucao, podendo ser replicado ou imitado, servindo de inspiracao.
Ou seja, em esséncia, ajuda a responder as indagacdes sobre o proposito
organizacional e 0 como esta atua, sendo que a criacdo de valor € observada por meio

da capacidade da organizacdo em materializar e entregar valor (ZOTT; AMIT 2010).

Segundo Zott e Amit (2010), Modelo de Negdcio € um sistema de atividades
interdependentes que criam valor e sdo realizadas pela organizacao e parceiros, bem
como 0s respectivos mecanismos interligam as atividades, propiciando o
compartilhamento de valor criado. Destaca também dois parametros que devem ser
levados em consideracdo, os elementos de design (conteudo, estrutura e
governanca), sendo mais ligados a arquitetura e os temas de design (inovacéo,
bloqueios, complementariedades e eficiéncia), sendo fontes de criacdo de valor para

0 sistema de atividades.

Wirtz et al. (2016) define modelo de negdcio como:

O modelo de negdcio é uma representacdo simplificada e agregada de
atividades relevantes de uma organizagdo. Ele descreve como as
informacdes, produtos e/ou servicos comercializaveis sdo gerados por meio
do componente de valor agregado de uma organizacdo. Além da arquitetura
de criagdo de valor, os componentes estratégicos, como de clientes e de
mercado sdo levados em consideragdo, com o intuito de alcancar o objetivo
superordenado de gerar, melhorar ou garantir a vantagem competitiva. Para
cumprir este dltimo propésito, um modelo de negdcios atual deve sempre ser
analisado criticamente a partir de uma perspectiva dindmica, portanto, dentro
da consciéncia de que pode existir a necessidade de um modelo de negdcios
evoluir ou de inovar, devido a mudancas internas ou externas ao longo do
tempo.’

” A business model is a simplified and aggregated representation of the relevant activities of a company.
It describes how marketable information, products and/or services are generated by means of a
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Para Teece (2010) o modelo de negdcio é mais abrangente que a estratégia de
negocio, sendo a estratégia uma atividade mais especifica, mais granular que a
concepcao de um modelo de negécio. Teece (2017, p. 1) explica o modelo de negécio
como: “Um modelo de negdcio descreve uma arquitetura de como uma empresa cria
e entrega valor aos clientes e os mecanismos empregados para capturar uma parte
desse valor. E um conjunto combinado de elementos que abrange os fluxos de custos,

receitas e lucros® ”.

Nenonen e Storbacka (2010), elencam cronologicamente 12 definicdes
distintas sobre o termo Modelo de Negdcio e seus respectivos elementos. Apesar das
multiplas percepcgbes conceituais, 0s pesquisadores comegaram a convergir sobre
caracteristicas comuns ao modelo de negécio, de acordo com Zott et al. (2011), seriam
estas caracteristicas: (1) o modelo de negdécio tem como base l6gica o como o valor
€ criado para todas as partes interessadas e ndo apenas como ela é capturada pela
organizacao; (2) As atividades realizadas pela organizacdo, parceiros e clientes,
desempenham um papel importante; (3) os modelos de negdcios enfatizam sob a 6tica
de um sistema, uma abordagem holistica para explicar como as empresas “fazem

negocios”; (4) o modelo de negdcio eclode como um novo nivel e unidade de analise.

Apés todas as concepcgles, observa-se 0 modelo de negdcio como uma
abordagem muito importante dentro do campo teorico da estratégia, que auxilia uma
compreensao holistica sobre como uma organizacéo cria e entrega valor (TEECE,
2017). Embora uma organizacao possa hao ter uma estratégia explicita e formal, toda
organizacao tem um modelo de negdcios, de tal modo, corroborando com a visédo de

Teece (2010), de que o modelo de negdcio é algo maior que a propria estratégia.

company's value-added component. In addition to the architecture of value creation, strategic as well
as customer and market components are taken into consideration, in order to achieve the superordinate
goal of generating, or rather, securing the competitive advantage. To fulfill this latter purpose, a current
business model should always be critically regarded from a dynamic perspective, thus within the
consciousness that there may be the need for business model evolution or business model innovation,
due to internal or external changes over time. (WIRTZ et al. 2016, p. 41).

8 A business model describes an architecture for how a firm creates and delivers value to customers
and the mechanisms employed to capture a share of that value. It's a matched set of elements
encompassing the flows of costs, revenues, and profits (TEECE, 2017, p. 1).
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4.1.3 Componentes do Modelo de Negocio

Observou-se uma tentativa por parte dos autores de categorizar 0s
componentes do modelo de negdcio, por meio da analise da literatura. Em uma nova
tentativa de refinar a compreensao sobre os componentes do modelo de negécio,
Wirtz et al. (2016), considera quinze artigos, para a identificacdo de componentes do
modelo de negdcio na literatura.

A discussdo ontolégica do modelo de negd6cio e seus componentes, é
apresentada nos trabalhos de Osterwalder et al. (2005) e por Wirtz et al. (2016). Wirtz
et al (2016) apresentaram uma convergéncia dimensional do modelo negocio por meio
da identificacdo e categorizacdo dos componentes que se demonstram distintas

idiossicraticamente pelos diversos pesquisadores da tematica.

Osterwalder et al. (2005) chegaram a nove categorias de componentes do
modelo de negdcio, sendo respectivamente: Proposicao de Valor, Publico Alvo, Canal
de Distribuicdo, Relacionamento com Consumidores, Configuragcdo de Valor,

Capacidade, Parcerias, Estruturas de Custo e Modelo de Renda.

Wirtz et al. (2016) descrevem em seu quadro dezesseis artigos de 2000 a 2010,
relacionam a nove componentes que compdem as dimensdes do quadro 1, nos quais
sdo considerados pelos autores a intensidade de uso e espectro de componentes.
Dos nove componentes relacionados, os componentes de Proposta de Valor e
Recursos, apresentam maior grau de intensidade de uso pelos autores. Ou seja,
guanto mais mencionado pelos autores o0 componente, maior o seu grau de

intensidade.

Wirtz et al. (2016) propéem nove componentes de um modelo integrado de
negocio, estes componentes sao divididos em trés categorias, sendo
respectivamente: Componentes Estratégicos (Componente Estratégico, Componente
Recursos, Componente Parcerias); Clientes e Componentes de Mercado
(Componente de Consumidores, Componente Proposicdo de Valor e Componente
Rentabilidade); Componentes de Criagdao de Valor (Componente Processos,

Componente Compras e Componente Financeiro).
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Financing &
Refinancing

How to transform
inputs (including
fechnology)

Value Proposition,
Value Architecture

Value Proposition

Customer Value
Proposition

Value Proposition

QOveryiow (®Low (P Moderate @) High .v-ryiﬂh

Quadro 1 - Visao geral dos componentes do modelo de negdcio e literatura
Fonte: WIRTZ ET AL., 2016, p.43

Modelos de negdcios podem criar valor por meio da eficiéncia (ancorado na
abordagem dos custos econdémicos de transacédo), novidade (por meio de inovacao
de Schumpeter), complementaridades (ancoradas na teoria baseada em recursos), e
lock-in (redes estratégicas). A énfase da perspectiva de modelo de negdécio na criacao
de valor exige integracdo destas teorias para potencialmente o aumento da
compreensao dos complexos processos e mecanismos que impulsionam a criacdo de
rigueza (ZOTT; AMIT, 2013).

Pode ser observado no quadro 1, a existéncia de mdultiplos entendimentos
tedricos sobre os componentes que compdem os componentes do modelo de negécio,
entre 0s pesquisadores, na qual cada autor conceitua o termo considerando
componente e disciplinas especificos, em alguns casos é possivel observar o
overlapping entre os componentes de modo que determinado componente se

apresenta de maneira mais uniforme como uma caracteristica de entendimento
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consensual entre os autores. De tal modo, este trabalho, considerara a visado de
componentes proposta por Wirtz et al. (2016) para a analise do estudo de caso e
utilizar4 como unidade de andlise do modelo de negdcio.

Considerando que a proposta de componentes de Wirtz et al. (2016) apresenta
uma visdo mais atualizada sobre o entendimento da literatura que constitui cada
componente, para isso sera considerado o quadro de componentes, apresentado por
Wirtz et al. (2016) para este trabalho. Em busca de uma maior compreensao que
possa auxiliar a identificacdo de informacbes e artefatos das organizacoes
consideradas no estudo de caso multiplo, faz-se necessario compreender melhor cada

uma das respectivas dimensoées, que sera abordada nas proximas secdes do trabalho.

4.1.3.1 Componente Estratégico

Hamel (2000) faz mencdo ao modelo de negdcio como uma ferramenta
estratégica para criacdo de valor, analise organizacional e inovacdo. Descreve uma
analise da estratégia com os componentes do modelo de negdcio: “...] O que nao é
diferente ndo é estratégico. Na medida em que essa estratégia é a busca por lucros
acima da média, a estratégia € inteiramente sobre variedade - ndo apenas em uma
ou duas areas, mas em todos os componentes do modelo de negécio [...]*" (HAMEL,
2000, p. 72).

O autor faz um alerta sobre a réplica de estratégia: “Com demasiada
frequéncia, um novo modelo de negocio bem-sucedido torna-se o modelo de negécio
para as empresas nao criativas o suficiente para inventar suas préprias”® (HAMEL,

2000, p. 46). E que esta réplica pode criar um setor de atividade: “A definicao tipica

% what is not different is not strategic. To the extent that strategy is the quest for above-average profits,
it is entirely about variety—not just in one or two areas, but in all components of the business model
(HAMEL, 2000, p. 72).

10 But all too often, a successful new business model becomes the business model for companies not
creative enough to invent their own (HAMEL, 2000, p. 46).
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de um "setor" é simplesmente aquelas empresas que estdo operando com 0 mesmo
modelo comercial™' (HAMEL, 2000, p. 47).

A figura 1 contextualiza o ambiente no qual o modelo de negécio esta inserido:

Avaliacdo do modelo de negdcio da organizagao
Quais s&o os pontos fortes e fracos da organizagéo?
Quais sdo as fontes de vantagem competitiva?

As fontes sdo sustentaveis?

Modelo de Negocios

A

Mudanca Desempenho
A A
Evolugao da internet Avalie o desempenho atual
Mudangca estratégica Y A empresa tem uma vantagem
Mudang¢as macro competitiva sustentavel?

Ambiente

Analise competitiva

Avaliagdo de modelos de negocios concorrentes

Cinco forgas de Porter

Acodes e reacdes provaveis dos concorrentes

Drivers de valor da industria

Quais sdo os principais fatores de custo e diferenciagédo?
Como a Internet os impactou?

Ambiente macro

Forgas econémicas, sociais, demograficas e politicas
Oportunidades e ameacgas

Figura 1 - Where is the firm now?
Fonte: AFUAH; TUCCI, 2003, p. 211 traduzido e adaptado pelo autor.

Afuah e Tucci (2003) apresentam que o primeiro passo para a definicdo da
estratégia sdo as analises do desempenho da empresa, do modelo de negdcio, do
ambiente competitivo (setor) e macro ambiente (a Figura 1 representa esta
perspectiva). Para a avaliacdo de desempenho, sdo indicados além da analise SWOT,
alguns grupos de analise: (1) Avaliacdo da Performance: (1.1) Mensuracfes de
rentabilidade, (1.2) capital intelectual; (2) Avaliacdo do Modelo de Negdcio; (3) Andlise

Ambiental: (3.1) Ambiente Competitivo, (3.2) Direcionadores de Valor da Industria,

11 The typical definition of an “industry” is simply those companies that are all operating with the same
business model (HAMEL, 2000, p. 47).
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(3.3) Macro Ambiente; (4) Mudanca: (4.1) Internet, (4.2) concorrentes e 0 (4.3)

ambiente macro.

Antes de tomar uma deciséo os autores Afuah e Tucci (2003) recomendam que
seja realizada a analise de quais acfes levaram ao atual cenério diagnosticado pela
organizacdo. ApOs a captacdo e analise destas informacdes, € necessario ver a
lacuna estratégica de capacidades, para preencher estas lacunas € necessario
escolher entre desenvolve-las internamente ou obté-las externamente, para esta
deciséo os autores recomendam a utilizacdo do Modelo Roberts e Berry (Figura 2),

para a definicdo da estratégia.

Venture Capital
Aquisicao
educacional

Venture Capital
Aquisicéo
educacional

Joint
Venture

Nova e nao
familiar

Existente

Interno
(ou aquisi¢ao)

internamente
Aquisicbes
Licenciamento

Q @ _ | Desenvolvimento _
g g€ .8 | de capacidades Emp(e?ndlmentos Venture Capital
& SF tecnoldgicas Am ernos Aquisicdo
u 9.8 internamente AQUISIGOES educacional
Aquisicdes Licenciamento
Desenvolvimento
: de capacidades
Desenvolvimento o .
tecnologicas Alianca

Estratégica

Existente

Nova mas
familiar

TECNOLOGIA

Nova e ndo
familiar

Figura 2 - Modelo de Aquisicdo de Capacidades de Roberts e Berry
Fonte: AFUAH; TUCCI, 2003,p. 217, adaptado de ROBERTS; BERRY, 1985, traduzido e adaptado
pelo autor.

Yip (2004) ressalta que o posicionamento estratégico é o modelo de negdcio e

que a dindmica da atividade estratégica requer mudancas de mercado,
posicionamento ou um modelo de negdcio. Critica empresas que realizam estratégias

rotineiras que nao alteram o modelo de negdcio.
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Segundo Tikkanen et al. (2005, p. 794-795), uma das funcbes do modelo de
negocio € cognitiva, proporcionando uma visdo holistica da organizacdo que
possibilita a visibilidade de decisdes e a¢des gerenciais, fazem também, o link entre a
estratégia e a estrutura organizacional, em especial: a intencdo estratégica, o
processo estratégico e conteludo da estratégia. Para os autores, “[...]JA funcdo da
estratégia é dar significado e dire¢cdo ao desenvolvimento do modelo de negdcio da
empresal...]"*?, de tal modo a estratégia existe como padrdo um abrangente de agées
e intencdes de uma empresa. Os autores colocam a estratégia e a estrutura como
uma parte material do modelo de negdcio, como pode ser visto na figura 4 que

apresenta a concepc¢ao dos autores sobre o modelo de negdécio da firma.

Evolugao do

Aspectos Materiais do Sistema de Modelo de
Modelo de Negécios Crengas Negécios
Acdes e
> . ~ —
Estratégia e Rankings de Reputagao
Estrutura | | Rede
Resultados
Receita da Industria
| | > —
Crengas Limitadoras
Overacdes || Financas e dessas
perag Contabilidade
> Ontologias de Produto R
Acles

Figura 3 - The Business Model of the Firm
Fonte: TIKKANEN ET AL., 2005, p. 793, traduzido e adaptado pelo autor.

Spieth et al. (2016) menciona que a reconfiguracdo de modelos empresariais €
muito estudada dentro da fase de implementacéo da estratégia. Segundo Cortimiglia
et al. (2016) a concepcao e a melhoria do modelo de negdcio sdo mais propensas a
se posicionar no passo de implementacéo de alternativas estratégicas do processo de
definicdo estratégica e o modelo de negocio estd relacionado a execucdo da

estratégia.

12 The function of the strategy is to give meaning and direction to the development of the company’s
business model (TIKKANEN et al. 2005, p. 794-795).
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Teece (2017) explica a estratégia tem um maior nivel de detalhe e
granularidade que o modelo de negdcio. De tal modo, a andlise da estratégia € um
pré-requisito para um modelo de negdcio sustentavel no longo prazo, pois, a analise
estratégica trabalha aspectos que ndo sdo tdo facilmente replicaveis quanto os
componentes do modelo de negdécio. Destaca ainda que a estratégia orienta o modelo
de negodcio, porém, novas tecnologias ou oportunidades mercadologicas podem

influenciar a estratégia para modelos de negdcios radicalmente novos.

4.1.3.2 Componente Recursos

Ressalta Bouwman (2003) que a arquitetura técnica cumpre um papel
fundamental na definicdo dos recursos de um modelo de negdcio, bem como as

tecnologias especificas necessarias para oferecer um produto ou servico.

Descreve Afuah e Tucci (2003) que 0s recursos como um componente que
constitui a capacidade de uma organizacdo, 0s recursos podem ser agrupados em
trés grupos: os tangiveis, os intangiveis e o humano. Os tangiveis Sdo 0s recursos
fisicos e financeiros, que podem ser contados e considerados nos demonstrativos
financeiro, como por exemplo: mobilia, lousas e projetores. Os intangiveis séo
recursos que nao sao fisicos e ndo podem ser contabilizados, como por exemplo:
relacionamentos, artigos cientificos e informacdes intelectuais. Os recursos humanos
sdo habilidades e conhecimentos dos colaboradores de uma organizacdo, como por

exemplo: conhecimento tedérico, capacidade de publicacao e didatica.

Destacam Voelpel et al. (2004) que as organizacfes ndo possuem todos 0s
recursos necessarios para competir no ambiente de negdocios sempre em mudanca.
Osterwalder et al. (2005) fazem mencdo do componente recursos como a Core
Competency e o caracterizam como um subitem de gestdo de infraestrutura, 0s
autores descrevem a Core Competency como: “Delimitam as competéncias

necessarias para executar o modelo de negdcio da empresa”®3,

13 Qutlines the competencies necessary to execute the company's business model (OSTERWALDER
et al. 2005).
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Abordam Demil e Lecoq (2010) que os recursos pela perspectiva que
classificam como Penrosiana, dividindo em dois principais grupos os fisicos e os
humanos, destacam que 0s recursos podem ser comprados, alugados, produzidos
internamente ou contratados no mercado. Chamam a atencdo de que uma vez
incorporado em atividades internas, esses recursos tornam-se cada vez mais
especificos do ponto de vista idiossincratico que se misturam e se associam com
outros recursos internos, criando capacidades que geram uma diferenciagao no setor

de atuacéao.

Os recursos dependem da capacidade de gestao para extrair valor do uso e
combinacgdes inovativas. A exploitacdo dos recursos organizacionais depende da

profundidade do conhecimento organizacional acumulado (DEMIL E LECOQ, 2010).

Sugere Johnson (2010) que a velocidade dos recursos define a rapidez com
gue os recursos devem ser empregados para suportar o volume almejado pela
organizacao, que define o tempo necessario por toda a cadeia de valor e seus
gargalos. Ressalta que ao aumentar a velocidade dos recursos de uma empresa, isto
aumentara o volume de sua oferta de negocio que a organizacdo pode realizar, ao
realizar inovagdes que aumentam a velocidade dos recursos, estas a¢gdes proporciona
a obtencdo de ganhos agregados aceitaveis em modelos de negocios que tem

menores margens por unidade.

4.1.3.3 Componente Parcerias

Hamel (2000) menciona que por meio das parcerias a empresa amplifica seus
recursos e que muitos dos recursos criticos para o0 sucesso de uma empresa nao
estdo sobre seu controle direto. Dentre 0s principais recursos, a visao do autor inclui
os fornecedores, parceiros e coalizbes, destaca que o relacionamento profundo com

os fornecedores pode ser um elemento central de um novo modelo de negécio.

Conforme Mahadevan (2000) o Componente Parcerias tem grande ligacao com
o fluxo logistico, que depois dos modelos de negdécios baseados na internet sofreu
grande alteragdo. S&o apresentadas trés operagfes distintas com o0s parceiros: a

Desintermediacdo (remoc¢do de intermediarios da negociacdo), a Infomediacéo
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(intermediacdo de informagfes) e a Meta-Mediagcdo (ultrapassa a agregacao de
fornecedores e produtos, incluindo servigos adicionais necessérios para facilitar as

transacoes).

Definem Voelpel et al. (2004) a configuracdo ou reconfiguracdo de parcerias
como uma fonte de geracdo de valor, neste contexto o pensamento estratégico
sistémico € um pré-requisito como fonte de valor. Discorrem que o “ecossistema
empresarial” implica que a empresa tenha recursos, parceiros, fornecedores, clientes

e outros agentes que criem redes cooperativas e competitivas.

Retrata parcerias como a rede de acordos de cooperagdo com outras empresas
necessarias para oferecer de forma eficiente e comercializar valor (OSTERWALDER
et al. 2005). Tikkanen et al. (2005) descreve nas parcerias o0 portfolio de
relacionamentos com os clientes e o portfélio de relacionamentos com o0s
fornecedores, em especial, quanto estruturas institucionais, pontos de referéncia e

recursos, e recursos que sdo necessarios para as operacdes da empresa.

Para Al-Debei et al. (2008) as parcerias sdo complexas e requerem multiplos
atores para equilibrar os requisitos variados e muitas vezes conflitantes, que
representam arranjos externos por meio de comunicacdo e colaboracdo que a
organizacao precisa e conduz com outras empresas em sua cadeia de valor ou rede

de valor para poder oferecer seus produtos e / ou servicgos.

4.1.3.4 Componente de Mercado Atendido

O componente Interface com os Consumidores € constituido por quatro
elementos: cumprimento e suporte, informacdes e insight, dinamicas de
relacionamento e estrutura de preco. O elemento de cumprimento e suporte, aborda
guestdes relacionadas a definicdo de orientacdo para o mercado definida pela
empresa, sao trabalhadas questdes como: quais canais, qual nivel de servico e tipo
de suporte. O elemento de informacdes e insight, refere-se as informacfes obtidas
pelos clientes no pré-venda e pés-venda, bem como os empregos realizados por meio
da andlise e tratamento desses dados. O elemento de dinAmicas de relacionamento

refere-se a relacdo organizacdo-cliente, de maneira geral elementos emocionais e
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transacionais enquanto diferenciador, bem como questdes tais quais: interacdo direta
ou indireta; continua ou esporéadica; facilidade de interacao; sentimento do consumidor
ao interagir e senso de lealdade. O elemento de estrutura de precos aborda o preco
do produto ou servico enquanto conceito de negdécio, sao abordadas questdes como:
cobranca direta ou indireta aos clientes; valores fixos, por tempo ou por distancia;
precos pré-definidos ou baseados no mercado entre outras questées (HAMEL, 2000,
p. 83-9).

Bouwman (2003, p. 33) descreve duas perspectivas distintas sobre o
componente valor para o cliente, para o autor, o valor pretendido e/ou entregue é
proporcionado pela organizacdo, enquanto o valor esperado e/ou percebido é
experenciado pelo consumidor e que entre os dois atores ocorre o fit que torna o
produto ou servico viavel. Afirma que o valor para o cliente € na esséncia o que a
organizacgao tem para oferecer ao consumidor, todavia, o valor percebido depende na
esséncia do contexto pessoal e de consumo do usuario, ndo sendo necessariamente
o que foi previsto no modelo de negécio (BOUWMAN, 2003, p. 12-14).

De tal modo, “[...] o fluxo de valor ndo passa de proposi¢cdes de valor tangivel
que um cliente provavelmente derivara do negdcio [...] (MAHADEVAN, 2004, p. 1)”.
Sob 0 mesmo ponto de vista, a identificacdo adequada das necessidades dos clientes
e a determinacdo de publico-alvo € um pré-requisito para a construcao de outros
componentes do modelo de negdécio, como por exemplo: a definicdo da amplitude e
profundidade da oferta e o nivel de interface da organizacdo com o cliente
(BOUWMAN, 2003; MAHADEVAN, 2004; YIP, 2004).

Para Osterwalder et al. (2005, p.10), o pilar de interface com consumidores tem
trés elementos constituintes: publico-alvo; canal de distribuicdo e relacionamento. O
publico alvo descreve para quais segmentos a organizacdo deseja oferecer valor; o
canal de distribuicdo descreve 0os meios que a organizacdo utiliza para estar em
contato com os consumidores e o relacionamento explica quais tipos de relacbes a

organizacao estabelece entre diferentes segmentos de consumidores.
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4.1.3.5 Componente Proposicédo de Valor

De acordo com Mahadevan (2000) a perspectiva de longo prazo do negdcio
depende da qualidade do fluxo de valor, este fluxo identifica a proposta de valor para
os compradores, vendedores, demais stakeholders e influencia as receitas e
operacdes do negdcio. O autor elenca quatro fluxos de valor possiveis para negécios
baseados na internet: comunidades virtuais; reducdo nos custos de transacao;

exploracéo da assimetria de informacéo e criacao de valor agregado.

Entendem Afuah e Tucci (2003, p. 69) que os modelos devem ser projetados
para que os proprietarios ganhem dinheiro no longo prazo e que para isso ocorra
continuamente é necessario que o modelo de negdcio ofereca algo que os clientes
valorizem e que 0s concorrentes ndo possam oferecer. Segundo os autores, a
proposta de valor pode se traduzir em produtos diferenciados ou de menor custo, de
modo segmentado, pois, nem todos os segmentos apresentam determinada proposta
de valor. Portanto, por meio desta segmentacdo a empresa oferecera o valor certo
para o cliente certo. Elencam ainda duas principais propostas de valor: Baixo custo ou
Diferenciacdo (Caracteristicas do produto; Temporalidade “Timing”; Localizagao;

Servico; Mix de produtos; Parcerias; e Reputacdo da marca).

Mahadevan (2004) alega que a diferenciacéo € um elemento importante para a
proposicéo de valor, bem como é uma maneira de avaliar a capacidade de criacdo de
valor. Para tanto, o autor destaca que a tangibilizacdo desta proposta de valor é

possivel por meio da distincdo da oferta.

Para Voelpel et al. (2004), alertam para a necessidade de que o0s executivos e
gestores da organizacdo criem um ambiente organizacional propicio para a
criatividade, inovacao e imaginagcao que resulta em uma proposicao de valor para o
cliente inovadora e Unica, satisfazendo a procura organizacional por propostas de
valor inovadoras e que satisfacam as necessidades subjacentes genéricas. Definem
ainda a sensacéo do cliente, que inclui novas proposicées de valor como a relativa

facilidade de aceitacdo pelo cliente de uma nova proposta de valor.

Yip (2004) defende a ideia de que a proposi¢ao de valor para o consumidor nos

mercados de massa deve ser clara, eficiente e barata. Lehmann-Ortega e Schoettl
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(2005), destacam que a proposicao de valor apresenta um maior valor para o cliente

por meio do preco baixo.

Para Lehmann-Ortega e Schoettl (2005), a proposi¢cdo de valor compreende
trés elementos: o0 segmento/tipo de cliente, produto/servico e 0s parceiros que
proporcionam uma interface entre o negocio e o cliente. Osterwalder et al. (2005)
aborda a proposicao de valor, dentro do pilar de produto, definindo, como uma viséo

geral sobre o portfélio de produtos e servicos oferecidos pelo negdcio.

Enquanto Al-Debei et al. (2008), ressaltam a proposi¢ao de valor como o Unico
modo das organizagdes alcangcarem seus objetivos e metas, sdo apresentadas duas
abordagens diferentes: uma das formas € gerar valor para o cliente por meio dos seus
fornecedores e parceiros; e a outra forma, € a geracdo de valor para cada parte

envolvida, por meio partes interessadas.

Demil e Lecoq (2010) destacam o papel dos empreendedores enquanto
construtores de novas propostas de valor nas organizacdes, bem como o papel das

proposicdes para responder questbes de como e a quem a oferta deve ser idealizada.

A proposicao de valor é o ponto de inicio de todo modelo de negdcio, uma das
perguntas que deve ser realizada é: Porque alguém deveria querer comprar qualquer
coisa de vocé? Apos responder esta pergunta deve ser buscado o ponto ideal entre o

preco cobrado e o esfor¢o para gerar o produto/servico (JOHNSON, 2010).

4.1.3.6 Componente Rentabilidade

Mahadevan (2000), discorre que os modelos de negdcio baseados em internet
permitiram novas possibilidades que ndo eram passiveis de implementacdo e
replicacdo por negdcios fisicos. O autor trabalha este componente por meio do
conceito de fluxo de receita que € definido como o plano que determina a geracéo de
receita, geralmente com a visdo de base anual. Também sdo apresentadas seis
estratégias para rentabilizacdo de um modelo de negdcio: margens maiores para
operacoes fisicas; comunidade de vendedores on-line; propaganda; pre¢os variaveis;

exploracdo da assimetria de informacgdes e ofertas gratis (MAHADEVAN, 2000).
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Em outro estudo posterior Mahadevan (2004) indica que o Componente
Rentabilidade é utilizado para demonstrar a robustez e o potencial financeiro de um
modelo de negdcio. Destaca também que a inovacdo € uma condi¢do importante,

porém, ndo essencial para a sustentabilidade dos lucros da organizagéo.

Os autores Lehmann-Ortega e Schoettl (2005) trabalham o componente
rentabilidade, por meio de dois elementos: a estrutura de custos e a captura de valor.
Destacam a grande mudanca que envolve os modelos de rentabilizagéo,
principalmente na forma de captura de valor, exemplificam, por meio do exemplo do
jornal metro que deixou de cobrar os exemplares, recorrendo a veiculacdo de

anuncios para rentabilizacdo do modelo de negdcio.

Osterwalder et al. (2005) definem no pilar de aspectos financeiros, o
componente de rentabilizacdo, descrito pelos autores como o modo pelo qual um
modelo de negocio torna-se rentavel financeiramente. Demil e Lecoq (2010)
mencionam que as proposi¢cdes de valor sdo a Unica maneira de rentabilizar um
modelo de negdcio, que podem se manifestar na forma de volume de negdcios,

royalties, aluguéis, juros, subsidios ou transferéncias de ativos.

Demil e Lecoq (2010) destacam que a margem do negdécio é oriunda da
diferenca entre receitas e custos, que a ordem de grandeza desta diferenca reflete a
capacidade do modelo de negdcio de captar valor. Esta margem pode reinvestir em
recursos e competéncias, que posteriormente determinardo a sustentabilidade e

sobrevivéncia do modelo de negdcio ao longo do tempo.

De acordo com Johnson (2010) a formula do lucro aborda como o modelo de
negocio capta valor e transmite para seus acionistas por meio do lucro. Também
menciona que sdo empregados alguns calculos complexos, que utilizam uma
perspectiva estratégica da receita, dentre as quais sdo destacadas quatro variaveis:
modelo de receita, estrutura de custos, unidade de margem alvo e velocidade do

recurso.
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4.1.3.7 Componente Processos

Afuah e Tucci (2003) tratam da conexao entre as atividades como maneira de
entregar valor para o cliente e da necessidade de o modelo de negdcio enderegar
quais atividades e quando serdo executadas. Os autores destacam cinco critérios para
selecionar quais atividades devem ser executadas. O primeiro critério € consisténcia
da atividade como valor e 0 posicionamento que a organizagao pretende ofertar, como
por exemplo: 0 posicionamento por baixo custo ou o posicionamento de diferenciagao
de produto; o segundo critério, refere-se a buscar sinergia entre as atividades; o
terceiro critério € a utilizacdo dos fatores de sucesso do setor, que potencializem o
posicionamento da organizagdo; o quarto critério € utilizar ou potencializar as
capacidades organizacionais; o quinto critério € utilizar as atividades para tornar a

empresa mais relevante e atraente no mercado que atua.

Este componente tem como pré-requisito que os componentes ligados a
proposta de valor tenham sido definidos para que o componente do “como” ou
“configuragao” possa ser concebido. O componente de prestacao de servi¢os, aborda
aspectos operacionais do modelo de negdcio, como por exemplo: tecnologia a ser
utilizada para cada tipo de produto; configuracdo de ativos; definicdo, extenséao e
interacdo dos elementos da cadeia de suprimentos; e sistema operacional
(MAHADEVAN, 2004).

Para Yip (2004) este componente trabalha a perspectiva do “como” transformar
as entradas do processo. Osterwalder et al. (2005) trabalham o componente dentro
do pilar de gestado de infraestrutura, sobre o nome de configuracdo de valor, para os
autores este componente do modelo de negdcio descreve a disposicao de atividades

€ recursos.

Na perspectiva Tikkanen et al. (2005) o componente tem o0 nome de Operacoes,
gue contém alguns elementos constituintes como: arquitetura do processo (como o
modelo de negdcio estara apto realizar suas competéncias chaves por meio de um
determinado portfélio dinamico de processos integrados horizontalmente); recursos,
capacidade e competéncia base, apO0s a identificacdo das imperfeicdes
mercadoldgicas do setor, opta-se por adquirir ou desenvolver recursos e

competéncias para a organizacdo por meio de recrutamento, licenciamento ou
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aquisicdo. Apds esta decisdo, ocorre o desenho das rotinas que busca otimizar os
recursos e competéncias para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel, e
ocorre a gestao dos recursos e competéncias disponiveis apds a implementacéo;
oferta de produtos e servicos (a oferta € facilitada e provida pelas operacdes da
organizacgao, sdo uma fonte de geracao de valor organizacional que atende por meio
da adaptacéo de suas capacidades as demandas dos clientes, em outras palavras, as
operacbes da empresa devem ser definidas com base nas ofertas da empresa
baseadas na criagdo de valor).

4.1.3.8 Componente Compras

Yip (2004, p.19) define este componente como a natureza das entradas, e
exemplifica que as compras podem ser um fator de diferenciagdo do modelo de
negocio de uma organizacdo. S8o mencionados exemplos de empresas como: Easy
Car que optou por um unico modelo de carro sub-compacto o Mercedes A e a
Southwest que optou por operar em suas linhas somente avides do modelo Boeing
737, ao optarem pela padronizacdo e por um sortimento menor de produtos para
atividades fim, além de reduzirem o custo de manutencdo, aumentam o poder de
negociacao com os fornecedores devido aos volumes e geram um diferencial em seu

modelo de negdcio.

Afuah e Tucci (2003, p. 190) discutem o poder de barganha dos fornecedores
em influenciar a lucratividade do setor por meio de altos precos de insumos ou
insumos de baixa qualidade. De tal modo, explicam que a internet proporcionou um
aumento de simetria de informac&o e com isso aumentou o poder de barganha dos
clientes para com seus fornecedores. Provocam ao final que esta nova perspectiva
apresentada pela internet pode ser analisada de duas maneiras, pela otica dos
consumidores que podem solicitar cotacdes para fornecedores de todo o mundo e
pela o6tica dos fornecedores que podem ofertar seus produtos para mais clientes em

todo o mundo.

Pode ser observado também de maneira ndo explicita 0 Componente Compras

em autores como: Hamel (2000) e Mahadevan (2000) ao se referirem os tipos de
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parcerias; Osterwalder et al. (2005) quando mencionam 0s acordos de cooperacao;
Tikkanen et al. (2005) quando disserta sobre o componente de operagdes; Al-Debei
et al. (2008) quando mencionam a questdo de geracdo de valor ao cliente por meio
dos fornecedores. E possivel observar que este componente tem uma ligag&o com os
componentes de recursos e parcerias, porém, devido a abordagem superficial quanto
a sua influéncia no modelo de negécio, que em alguns casos pode inviabilizar o
modelo e impactar diretamente no modelo de receita, este componente tem potencial

para ser explorado em maior profundidade em futuras pesquisas.

4.1.3.9 Componente Financeiro

Hamel (2000, p.72) faz mencgédo diretamente ao relacionamento entre o
resultado componente financeiro e o relacionamento entre todos os componentes: “[...]
Eis 0 pensamento chave: O que néo é diferente ndo € estratégico. Na medida em que
essa estratégia € a busca por lucros acima da média, a estratégia é inteiramente sobre
variedade - ndo apenas em uma ou duas areas, mas em todos os componentes do

modelo de negdcio** [...]".

Para Bouwman (2003, p. 16-17) o componente financeiro aborda trés principais
pontos: decisdes de investimento (realizada de maneira intuitiva na maioria das
vezes), modelos de receitas (trata de quais métodos de pagamento serao utilizados e
de que forma os ganhos serdo gerados) e precos. Porém, o autor trata, que o preco
esta diretamente relacionado a oferta do componente de proposta de valor, portanto,

nao é um item meramente financeiro.

Afuah e Tucci (2003, p. 72-73) versam o0 componente financeiro sobre a relacéo
entre receitas e custos que é expressa por meio da estrutura de custos. Escrevem que
independente da estratégia (custo ou diferenciacédo) as organizacdes desejam manter
0S custos baixos, porém, para este entendimento, faz-se necessario compreender os

determinantes do custo, fatores como: custos de transacdo, economia de escala,

14 Here’s the key thought: what is not different is not strategic. To the extent that strategy is the quest
for above-average profits, it is entirely about variety—not just in one or two areas, but in all
components of the business model (HAMEL, 2000, p.72).
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custo de transformacao input-to-output, unitilizagdo da capacidade. Ressaltam ainda,
gue uma estrutura de baixo custo, requer uma analise aprofundada dos outros
componentes do modelo de negdcio, sobre entendimento de como serdo definidos,
implementados e operacionalizados de modo eficiente, nesta 6tica, reflexdes sobre:
custos de aquisicbes de clientes por segmento, terceirizacdo ou internalizacao de

atividades e custo para entrega de valor devem ser continuamente realizadas.

Segundo Osterwalder et al. (2005) a estrutura de custos traduz-se como as
consequéncias monetérias dos meios financeiros utilizados no modelo de negdcio.
Tikkanen et al. (2005) expdem o componente financeiro, por meio do componente
financas e contabilidade que é composto por dois elementos: orcamentéario (formas
de obter o capital necessario ao fazer investimentos e elaborar orcamentos) e
contabilidade (relatérios, padrdes contabeis, rentabilidade anual, investimentos e

contabilidade de custos baseada em atividade).

De tal modo, definem Al-Debei et al. (2008), que o componente financeiro € o
composto dos arranjos financeiros que o modelo de negdcio necessita para entregar
sua proposta e arquitetura de valor. E complementarmente, Demil e Lecoqg (2010)
enfatizam que o modelo de negdcio determinara a estrutura e o volume de custos e
receitas da organizacdo, consequentemente, sua margem que finda na

sustentabilidade organizacional.
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Por meio da Figura 4 procura-se ilustrar a percepg¢éo sobre o relacionamento e

subordinamento dos elementos do modelo de negdcio, considerando como principal

plano de fundo a crise econdmica de 2015 e a visao inter-relacionada de componentes

do modelo de negdcio proposta por Wirtz et al. (2016) e Osterwalder et al. (2005).

Esta visao do relacionamento e influéncias entre os componentes do modelo

de negdcio pode ser observada nos trabalhos de diversos autores, como: Hamel
(2000), Mahadevan (2000), Bouwman (2003), Afuah e Tucci (2003), Mahadevan

(2004), Voelpel et al. (2004), Yip (2004), Lehmann-Ortega e Schoettl (2005),

Osterwalder et al. (2005), Tikkanen et al. (2005), Al-Debei et al. (2008), Demil e Lecoq

(2010), Johnson, (2010), Zott e Amit (2013), Dasilva e Trkman (2014), Wirtz et al.

(2016), Foss e Saebi (2017), Teece (2017)

e Bulgacov e May (2017).
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Figura 4 - Sintese Tedrica de Referéncia
Fonte: O Autor



50

Na visdo de Wirtz et al. (2016), os componentes do modelo de negdcio estéo
agrupados em trés grupos distintos e inter-relacionados: o grupo de componentes
estratégicos; o grupo de clientes e mercado e o grupo de criacdo de valor. Esta
pesquisa verificou dois momentos distintos o0 modelo de negdcio antes da crise e o

modelo de negdcio depois da crise.
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5. CONTEXTUALIZACAO

Nesta secdo sdo tratados temas necessarios para a compreensdo sobre o
trabalho como: IES - Instituicdes de Ensino Superior, Escolas de Negdcios e Crise no

campo da estratégia.

5.1 IES — INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

A educacao no Brasil é regulamentada pela lei nimero 9.394, de 20 de
dezembro de 1996. Esta lei define parametros, diretrizes e bases para a educacgao
nacional em diversos niveis de ensino como: a pré-escola, ensino fundamental, ensino
médio e 0 ensino superior, o artigo 45 versa sobre esta questéao: “Art. 45. A educagao
superior sera ministrada em instituicdes de ensino superior, publicas ou privadas, com
variados graus de abrangéncia ou especializacdo”. A figura 5, apresenta visualmente

a estrutura do ensino no brasil.

: |
' |
I o DOUTORADO .
1 2D :
: 02 !
' (18T} '
} O Rz '
I MESTRADO |
1w :
1 n_ X
] :
: (o] O a i 1
' 9 k2 ESPECIALIZACAO |
| @ 34 :
1 Z 1
1w :
i |
: EXTENSAO CURSOS SEQUENCIAS [
: A A :
d |
' |
; ! :
1 <L . . :
! %’ ENSINO MEDIO TECNICO [
¢ |
= !
i !9( |
! g ENSINO FUNDAMENTAL !
1
L 9 |
, 2 : :
, u PRE-ESCOLA :
1
1 1
1

Fonte: Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996 — Adaptado pelo Autor
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Neste trabalho abordaremos o ensino superior, em especial as IES -

Instituicbes de Ensino Superior, séo instituicdes que proporcionam a educagao em

nivel superior as IES dividem-se em diversas categorias de organizacdo académica
(ITAMARATY, 2017):

e Faculdade;

e Centro Universitario;
e Universidade;

¢ Instituto Federal,

e Centro Federal.

Podem ter diferentes controles, as publicas federais sdo regulamentadas pelo

decreto niumero 5.773, de 9 de maio de 2006. As IES publicas sé&o de responsabilidade

do poder executivo, podendo estar subordinadas a diferentes niveis (ITAMARATY,

2017):

e Federal;
e Estadual;

e Municipal;

Podem ter diferentes formas constituintes, o artigo 20 discorre sobre quatro

categorias das IES privadas (ITAMARATY, 2017):

e Particulares em sentido estrito: mantidas por uma ou mais pessoas
fisicas ou juridicas de direito privado, com intuito de operar comercialmente
a atividade educacional, e que sao distintas das IES descritas abaixo;

e Comunitarias: constituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou
mais pessoas juridicas, podendo ser cooperativas educacionais, sem fins
lucrativos, que tenham na mantenedora representantes da comunidade;

e Confessionais: constituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma
ou mais pessoas juridicas que atendem a orientacdo confessional e
ideologia especificas, geralmente sdo grupos religiosos. Precisam de
representantes da ideologia na entidade mantenedora;

e Filantropicas: composto por pessoas juridicas, sem fins lucrativos, e que

tem atuacdo como entidade beneficente de assisténcia social com
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finalidade de prestacdo de servicos na area da educacdo, precisando

comprovar a assisténcia social para manter o status de filantrépica.
E podem oferecer cursos de diferentes graus (ITAMARATY, 2017):

e Extensao: Cursos abertos que conferem certificados.

e Graduacao: Bacharelado, Licenciatura ou Tecnologia;

e Pds-graduacédo Aperfeicoamento: cursos de Aperfeicoamento;

e Pés-graduacédo Lato Sensu: cursos de Especializacéo;

e Pés-graduacdo Stricto Sensu: Mestrado e Doutorado Académico ou
Profissional.

Dentro da Lei n° 9.394/1996, o artigo 44 apresenta a definicdo juridica sobre o
objeto que sera estudado e apresenta-se destacado, no inciso lll:

Art. 44. A educacdo superior abrangera 0s seguintes cursos e programas

cursos sequenciais por campo de saber, de diferentes niveis de abrangéncia,

abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas
instituicdes de ensino;

| - Cursos sequenciais por campo de saber, de diferentes niveis de
abrangéncia, abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos
pelas instituicbes de ensino, desde que tenham concluido o ensino médio ou
equivalente; (Redacao dada pela Lei n® 11.632, de 2007).

Il - De graduacéo, abertos a candidatos que tenham concluido o ensino médio
ou equivalente e tenham sido classificados em processo seletivo;

Il - De po6s-graduacdo, compreendendo programas de mestrado e
doutorado, cursos de especializacdo, aperfeicoamento e outros, abertos
a candidatos diplomados em cursos de graduacdo e que atendam as
exigéncias das instituicdes de ensino;

IV - De extensdo, abertos a candidatos que atendam aos requisitos
estabelecidos em cada caso pelas instituicdes de ensino.

Estra trabalho utilizara os programas de pos-graduacédo Lato Sensu, também
conhecidos como cursos de especializacdo ou MBA, sendo a unidade de analise do
modelo de negoécio observada neste estudo. As pds-graduacfes Lato Sensu séo
regulamentadas pela Resolu¢cdo CNE/CES n° 1, de 8 de junho de 2007, sendo cursos

de carga horaria minima de 360 horas. Os cursos de aperfeicoamento sdo regidos
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pelo parecer CNE/CES n° 263/2006, sendo cursos de carga horaria minima de 180

horas.

5.2 ESCOLAS DE NEGOCIOS

As escolas de nego6cios sdo instituicbes de ensino superior que tem como
competéncia central “core competence” o ensino de temas como: administragéo,
economia ou contabilidade, podendo ser uma cadeira ou uma faculdade (Matten e
Moon, 2004, p. 325). Thomas, Lorange e Sheth (2013, p. 3) apresentam a defini¢cao

sobre o termo escola de negocios:

[...]o termo "escola de negdcios” tornou-se o termo socialmente construido e
aceito para uma instituicdo de comércio, treinamento de gestdo ou educacéo
de gestdo. A "escola de negdcios" tornou-se assim a base para uma
comunidade cognitiva e de aprendizagem descrevendo a instituicdo em que
a educacéo gerencial ocorre.

Apesar de grande parte do conhecimento em gestdo ter origem norte
americana, as escolas de negécio surgem em 1819 na Franca, com a Ecole
Supérieure de Commerce, fundada pela camara parisiense de comércio. As escolas
de negodcios, eram tratadas como escolas de comeércio até meados de 1950
(THOMAS; LORANGE; SHETH, 2013).

Onzofio e Carmona (2007) explicam que a globalizacdo tem influéncia na
estratégia e nas operacfes das escolas de negdcios. Destacam outro ponto

importante que converge com a perspectiva desta pesquisa:

[...] Essa mudanca de demanda foi a ultima consequéncia da evolugdo das
economias domeésticas, 0 que implica uma diminuicdo do numero de
aplicacbes para programas de MBA em periodos de recessao

econdmica e, de outra forma, em situacées de demanda em expanséo [
(ONZONO E CARMONA, 2007, p. 23). Grifado pelo autor.

15Such changing demand was the ultimate consequence of the evolution of domestic economies,
implying a decreasing number of applications for MBA programs in periods of economic recession, and
otherwise in situations of expanding demand (ONZONO E CARMONA, 2007, p. 23).
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Elencam Onzofio e Carmona (2007) cinco principais forcas de mudancas dos
modelos de negdcios das business schools: a estrutura e o formato de “entrega” dos
programas de MBA, as fontes de renda, a concentracéo de mercado, o perfil do cliente
e os canais de distribuicdo. As estratégias e as for¢cas de mudancas estruturais, podem

ser observadas na figura 6.

Em tempos de crise, as business schools precisam reconfigurar o negécio e a
rever a missdo organizacional (NOORDA, 2011). Ressaltam Thomas, Lorange e
Sheth (2013, p. 34) que “A independéncia financeira, a autonomia e a capacidade de
implantar recursos criticos podem reforcar e construir a imagem e o posicionamento

estratégico de uma escola de negdcios'®”.

FATORES DE MUDANGA EM AMPLO CONTEXTO DAS ESCOLAS DE NEGOCIOS

Processo de Globalizagao

Estrutura dos Fontes de Concentragao Canais de Perfil dos
MBA's Renda de Mercado Distribuicdo | Consumidores

. . . .

Mudanga do Modelo de Negocios

L) L] L] L]

Carteira de Fontes Segmento de Mercados Aliangas
Financeiras Atividades Geograficos Estratégicas
Mentalidade Empreendedora Diversidade

Amplitude e Profundidade

MEDIDAS PARA ANTECIPAR MUDANCAS AMBIENTAIS

Figura 6 - Respostas Estratégicas das Escolas de Negdcios para as mudancas ambientais
Fonte: ONZONO; CARMONA, 2007, p. 29, adaptado e traduzido pelo autor.

16 Financial independence, autonomy and the capacity to deploy critical resources can reinforce and
build a business school’s image and strategic positioning (THOMAS; LORANGE; SHETH, 2013, p. 34).
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Daly (2017) menciona que o modelo de negécio, em especial o artefato canvas
€ uma poderosa ferramenta para as escolas de negOcio, que permite uma

compreensao holistica do neg6cio e propicia uma sinergia entre a teoria e a pratica.

5.3 CRISE E ESTRATEGIA

O tema crise tem sido subestimado nas pautas de pesquisa do campo da
estratégia, o corpo de conhecimento permanece fragmentado tornando conclusdes
sobre a literatura e a navegacao no tema um caminho arduo (BARNETT et al. 2015,
p.1; BUNDY et al. 2016, p. 1; CONTI et al. 2015, p. 273; VASSOLO et al. 2017, p. 33).

Amit e Zott (2010, p. 2) discutem que em tempos de mudancas econdémicas, ou
seja, crises econGmicas 0s gestores criam valor através da inovagcdo do modelo de
negocio, a pressao por margens de lucro e reducédo de custos originadas pela crise
econdmica, forcam as empresas a se reorganizarem com enfoque em aumento da
eficiéncia organizacional. Mesmo sendo necessarias essas acoes elas podem reduzir
a motivacdo, comprometimento e produtividade, que pode levar a perda de

competitividade ao longo prazo em alguns casos.

Durante a crise faz-se necessaria uma estratégia robusta, porém, em resposta
ao cenario a estratégia torna-se emergente em conformidade com as mudancas
considerando a estratégia existente e o contexto. Nesta nova estratégia, sao
adicionadas melhorias urgentes que ocorreram ou precisam ser realizadas (LOWTH
et al., 2010).

Chakrabarti (2015) destaca que apesar de pesquisas sugerirem que as
empresas gue navegam em uma crise econbmica adaptam-se e melhoram o
desempenho pelo foco em oportunidades de crescimento identificadas. No entanto, a
tentativa deliberada de reconfiguracdo aumenta o efeito adverso do choque

econdmico sobre o desempenho e a sobrevivéncia da empresa.
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Durante recessdes econdmicas as empresas focam no core business e no
mercado doméstico, em outras palavras, resistem a explorar novo setores e areas
geogréficas, as aquisicoes de diversificacdo tem um impacto negativo e as aquisi¢cdes
transfronteiricas tem um impacto positivo, considerando um curto prazo em um
cenario de crise (CERRATO; ALESSANDRI; DEPPERU, 2016). Complementarmente,
empresas que investiram internacionalmente ganharam uma valiosa flexibilidade e
uma maior adaptabilidade durante a crise econdmica, quando comparadas com

empresas sem estes investimentos (LEE; MAKHIJA, 2009).

Em periodos de recessao o empreendedorismo gerado pela necessidade é
ineficaz, entretanto, a inovacdo e o reconhecimento de oportunidades sdo mais
relevantes como fatores de sucesso em periodos de recessao, do que em periodos
de prosperidade (DEVECE; PERIS-ORTIZ; RUEDA-ARMENGOT, 2016). Entretanto,
as empresas ndo sao levadas ao fracasso Unica e exclusivamente pela crise, a tomada
de decisbes erradas durante a crise e a falta de inovacdo do modelo de negdcio

contribuem para este cenario (BEQIRI, 2014).

Chu e Siu (2001), identificaram que as pequenas e médias empresas de Hong
Kong utilizaram diversas praticas para superarem a crise, foram identificados trés
estagios distintos durante a crise: 1. Estagio restritivo, neste estagio para lidar com
diminuicdo de vendas e ociosidade da forca de trabalho, € reduzida ou paralisada a
contratacao de funcionarios e sao restritas as horas extras; 2. Estagio de corte, no
gual ocorre a reducdo da escala ou melhoria das operacdes; 3. Estagio pro ativo,
preparam a organizagao para a recuperacao, os funcionarios que passaram pela crise,
comecam a trabalhar em horas extras e sdo contratados novos funcionarios com mais

competéncias, porém com salarios mais baixos.

As crises geram uma concentracao setorial no longo prazo, foi observado que
o perfil do setor gera mudancas das vantagens competitivas no nivel da empresa. As
crises ajudam os processos evolutivos das organizacfes na melhoria das vantagens
competitivas, que favorecem grandes organizacfes, porém, prejudica as pequenas
(VASSOLO et al., 2017). Porém, as empresas que melhor lidam com a crise sédo as
gue tem estratégias mais explorativas para novos produtos e desenvolvimento do
mercado (ARCHIBUGI et al., 2013).
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Barnett et al. 2015 destacam que as estratégias de gestdo ambientalmente e
socialmente sustentaveis em tempos de crise, podem agir de trés principais maneiras:
(1) utilizar a sustentabilidade para ajudar na adaptacdo ao novo contexto econémico;
(2) utilizar a sustentabilidade para aumentar a eficiéncia organizacional; e (3) utilizar

para desenvolver capacidades e recursos complementares ao contexto.

Costumeiramente em um cendrio de crise econbmica as organizacdes
procuram cortar custos e reduzir investimento, ou seja, realizam a¢des favoraveis ao
ciclo econdomico. Contra intuitivamente, empresas que identificam e realizam
investimentos em oportunidades durante o periodo de crise econbmica tem um
desempenho superior ao das organizacdes que buscam reduzir custos e congelar
investimentos. Em outras palavras, desenvolver uma estratégia de investimentos em
periodos de crise econdmica pode gerar um desempenho superior (CONTI et al.,
2015).

Sabatino (2016, p. 1926) apresenta sete atributos determinantes e existentes
nas empresas resilientes economicamente, tais como: (1) Foco no produto; (2) Foco
geografico; (3) Rapidez na tomada de deciséo; (4) estrutura organizacional baseada
no modelo de cl§; (5) Forte utilizacdo dos valores nacionais nos negécios; (6) Foco no

cliente; (7) Eficiéncia no sistema de incentivos para os resultados estratégicos.
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6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Dentro desta perspectiva destacam-se os estudos que utilizam a abordagem
qualitativa, por propiciar uma compreensao profunda e holistica, sobre determinado
contexto. Segundo Stake (2016), a ciéncia € um conjunto de explicacdes que se utiliza
da abordagem qualitativa e outras abordagens, principalmente para raciocinios que

se baseiam na busca humana pela percepcao e compreensao dos fendbmenos sociais.

Segundo Yin (2015, p.33-37) a definicdo da unidade de andlise é fundamental
para a delineacdo da pesquisa, esta definicdo € um direcionador para a escolha de
técnicas de coleta de dados, ajudando a determinar o escopo e a distingdo entre 0s
dados sobre o fendmeno e o contexto, bem como os cuidados relativos a limites da

coleta, como questdes temporais.

Zott et al. (2010) defendem que o modelo de neg6cio € uma nova unidade
de analise. O Modelo de negdcio explica como as empresas configuram negoécios por
meio de uma visdo sistémica e holistica da organizacdo, apresentando diversos
componentes interligados e que sao diferentes das unidades de analise individual,

artefatos, grupo, organizacao, setor ou rede.

Em busca de uma transcricdo situacional fidedigna, esta pesquisa utilizara
como estratégia de pesquisa o estudo de caso, com a unidade de analise do modelo
de negocios. Eisenhardt (1989) explica que a estratégia de pesquisa do estudo de
caso se concentra no entendimento de uma determinada situacdo, que geralmente
contempla uma variedade de técnicas de coletas de dados, como entrevistas,
observacodes, questionarios e arquivos. Destaca ainda que os estudos de casos, além
de gerar uma contribuicdo cientifica significativa, devem atender algumas diretrizes
como: parciménia, testabilidade, coeréncia logica e serem fundamentados em

evidéncias convincentes.

Flick (2012, p. 23) menciona que uma das caracteristicas da pesquisa
gualitativa € a escolha dos participantes por meio do emprego de critérios pré-
estabelecidos, dentre eles a relevancia. Na pesquisa qualitativa a coleta de dados é
elaborada de maneira mais fluida, proporcionando uma perspectiva ampla do

entendimento. Desta maneira, as questdes sdo mais abertas e a construgcdo ocorre
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em partes durante as entrevistas, por meio das repostas espontaneas dos

entrevistados.

Para este trabalho seré analisado o modelo de neg6cios dos cursos lato-sensu
de uma escola de negdcios. O quadro 2, apresenta 0 resumo que sintetiza os
principais aspectos e escolhas metodoldgicas idealizadas para a realizagdo do estudo
de caso. Na proxima sec¢ao do trabalho, sera abordado em maiores detalhes o objeto

de estudo e principais caracteristicas que levaram a escolha deste.

Método de Pesquisa Qualitativo
Unidade de Analise Modelo de Negdcio
Estratégia de Pesquisa Estudo de Caso
Tipo de Estudo de Caso Descritivo
Entrevista semiestruturada
Técnica de Coleta de Dados Observacao Direta
Analise Documental

Quadro 2 - Resumo Metodolégico do Estudo
Fonte: Autor

6.1 Questdes de Pesquisa

Creswell (2014, p. 128) alerta que as questdes de pesquisa sao diferentes do
problema de pesquisa, sdo questdes que o pesquisador “gostaria que fossem
respondidas para entender ou explicar o problema de pesquisa”. Destaca que devem
ser elaboradas em duas maneiras, a questao central que é ampla e trabalha o conceito
central e as questdes associadas que estreitam o foco do estudo, porém, deixam

aberto o questionamento. De tal modo esta pesquisa busca responder:

Questao Central:

Como a crise econbmica 2015-2017 influencia a adequacdo do modelo de

negocio da pos-graduacao lato-sensu de uma escola de negocios?
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Questdes Especificas:

« Como o modelo de negdcio da pés-graduacao lato-sensu da escola de
negécios estava configurado de 2012 até 20147
* Qual a influéncia do contexto politico e econdmico da crise econémica
na 6tica da escola de negdcios de 2015 a 20177
« Quais componentes foram alterados no modelo de negdcio e quais foram
originadas pela crise? Como foram modificados?

« Como evolui o modelo de neg6cio em um cenario de crise?

6.2 Definicbes dos Termos

Gressler (2003) menciona que é esperado do pesquisador por meio da

apresentacao de duas definicdes referentes aos termos do trabalho:

o DC: Na Definicdo Constitutiva sdo apresentadas as definicdes e termos
tedricos provenientes da literatura que suportardo as proposicoes e
perguntas de pesquisa por meio de uma transcricdo clara e sucinta. Esta
definicdo responde o que sera colhido, em outras palavras, é o conceito do
objeto de pesquisa,;

o DO: Na Definicdo Operacional sdo apresentados 0s meios e a
instrumentalizacdo das operacfes que serdo realizadas para obter os
dados necessarios para a realizacdo da pesquisa. Esta definicdo responde
especificamente o que e o como sera colhido, por outra forma, pode-se

dizer que € a relacao dos itens a serem observados especificamente.

Nesta secédo da dissertacdo serdo construidas as definicdes conceituais e as
definices operacionais dos componentes do modelo de negdécio que delimitardo

esta pesquisa.
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6.2.1 Modelo de Negdcios

Definicdo Conceitual: O Modelo de Negdcios é uma representacdo contextual
do sistema de atividades interdependentes para a criacdo de valor. Esta abordagem
proporciona uma descri¢ao holistica para a compreensao sobre como a organizacao
esta posicionada e proporciona valor ao mercado no qual atua, bem como as
atividades realizadas pela organizacéo para a elaboracdo de produtos e/ou servigos
(ZOTT E AMIT, 2010; WIRTZ et al. 2016;)

Definicdo Operacional: O modelo de negocios pode ser definido por meio de
dados primarios (observacdo e entrevistas semiestruturadas) e dados secundarios
como: informacdes institucionais e informacdes obtidas na midia (noticias e press
relases); analise de artefatos e documentos disponibilizados pela organizacéo
estudada, como: site institucional, propagandas, apresentacoes, relatérios anuais,
planejamentos estratégicos, apresentacbes e comunicacdes internas. De modo a

propiciar a explicacdo sobre o “como” a organizacéo cria valor.

6.2.1.1 Componente Estratégico

Definicdo Conceitual: O Componente Estratégico consiste na analise setorial,
do ambiente competitivo e de posicionamento (HAMEL. 2000; AFUAH; TUCCI, 2003)
e também na perspectiva de orientacdo gerencial e plano de acbes a serem
executados com o intuito de criar valor e gerar diferenciacdo dos concorrentes (YIP,
2004; TIKKANEN et al. 2005; TEECE, 2017).

Definicdo Operacional: Neste estudo, o componente estratégico sera
operacionalizado, por meio de entrevistas semiestruturadas; dados secundarios
informacBes obtidas na midia (noticias e press relases); analise de artefatos e

documentos disponibilizados pelas organizacdes estudadas, como: relatérios anuais,
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planejamentos estratégicos, apresentacdes e comunicag¢des internas. Buscando
responder a questao: Quais motivadores levaram o0s executivos a mudar o modelo de

negocio das escolas de negdcios?

6.2.1.2 Componente Recursos

Definicdo Conceitual: O Componente Recursos tem por objetivo entender
quais recursos sdo necessarios para que a organizacao possa oferecer seus produtos
e servicos, porém, nem sempre a organizacao tem a disposicdo estes recursos.
(BOUWMAN, 2003; VOELPEL ET AL. 2004). Afuah e Tucci (2003, p. 69) classificam

em trés grupos: tangiveis, intangiveis e humano.

Definicdo Operacional: A operacionalizacdo desta dimensao, sera realizada
por meio de dados secundarios buscar-se-a identificar 0s recursos intangiveis
(producao cientifica, marca, identidade visual, patentes e registros, relacdo de
docentes), observacao de campo (prédio, instala¢des, mobiliario, maquinas, sistemas)
e nas entrevistas semiestruturadas (recursos humanos/intelectuais, conhecimentos

particulares e especificos).

6.2.1.3 Componente Parcerias

Definicdo Conceitual: O Componente Parcerias é na esséncia o “ecossistema”
de relacionamentos da organizacdo com outras organizacdes (MAHADEVAN, 2000;
VOELPEL et al. 2004). Geralmente, sdo relacionamentos complexos com inidmeros
motivadores e atores, que nem sempre tem 0S mesmos interesses, dentre 0s
principais motivadores para uma parceria destacam-se: obtencédo de recursos que a
organizacdo nao dispde, potencializar/ampliar recursos existentes e reduzir riscos
(OSTERWALDER et al. 2005; TIKKANEN et al. 2005; AL-DEBEI et al. 2008).
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Definicdo Operacional: As parcerias podem ser identificadas por meio de
dados secundarios (website, noticias, material institucional); entrevistas
semiestruturadas (identificando as parcerias ou fim delas); notas das observacdes de
campo; andlise documental de (contratos de parcerias). De maneira geral, é esperado
gue a instituicdo tenha convénios com outras instituicdes de ensino nacionais e

internacionais, associacdes de classe, empresas e entidades profissionais.

6.2.1.4 Mercado Atendido

Definicdo Conceitual: O mercado atendido aborda na sua esséncia a
segmentacdo de clientes, visando identificar padrbes de necessidades e
comportamentos que justifiquem uma oferta especifica. Este componente exerce forte
influéncia sobre os demais componentes do modelo de negdcio e justifica em alguns
casos, novos modelos de negocios devido a especificidade do segmento (HAMEL,
2000; BOUWMAN, 2003; MAHADEVAN, 2004; YIP, 2004; OSTERWALDER et al.
2005).

Definicdo Operacional: O componente de consumidores pode ser identificado
de diversas maneiras, dados secundarios (propagandas veiculadas em midias
impressas, portfélio de produtos/servicos em folders e material impresso; website
institucional; noticias; press-releases; comunicacfes internas; banners); entrevistas

semiestruturadas; observacdo em campo.

6.2.1.5 Componente Proposicao de Valor

Definicdo Conceitual: A proposicao de valor pode ser traduzida como 0s
atributos, elementos e valores de uma determinada oferta para um determinado

segmento de clientes. A proposi¢éo de valor € uma construg¢éo social que é temporal,
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mutavel e simbodlica, a proposicdo de valor esta diretamente relacionada ao
componente de consumidores e gera desdobramentos em todos 0S outros
componentes que sao responsaveis por “materializar” esta proposicédo por meio da
captura de valor percebida pelos envolvidos: clientes, parceiros, fornecedores e
demais partes interessadas (MAHADEVAN, 2000; AFUAH; TUCCI, 2003;
MAHADEVAN, 2004; VOELPEL et al. 2004; YIP, 2004; LEHMANN-ORTEGA;
SCHOETTL, 2005; OSTERWALDER et al. 2005; AL-DEBEI et al. 2008; DEMIL,;
LECOQ, 2010; JOHNSON, 2010; ZOTT; AMIT, 2011; WIRTZ et al. 2016; TEECE,
2017).

Definicdo Operacional: A criacdo de valor pode ser observada pelo mercado
atual e potencial, juntamente com as parcerias estratégicas. Por ser um dos
componentes mais abstratos do modelo de negdcio, sua materializacéo e identificacao
€ observada por meio de dados secundarios: portfélio de produtos servigos (cursos
de extenséo, imersdes internacionais, educacédo executiva, MBA's,) em especial na
descricdo destas ofertas a identificacdo de atributos (novidade do item,
personalizacdo, experiéncia do cliente, preco, status, acessibilidade, aumento de
renda, legitimidade, autoridade, entre outros); no website institucional, redes sociais;
entrevistas semiestruturadas e observacao da infraestrutura (que também apresenta

atributos da organizacéao).

6.2.1.6 Componente Rentabilidade

Definicdo Conceitual: O Componente Rentabilidade representa as maneiras
Ccomo a organizacgao gera receitas. Este topico aborda questdes relacionadas ao fluxo
financeiro de receitas (MAHADEVAN, 2000; MAHADEVAN, 2004; OSTERWALDER
et al., 2005); as formas como a organizacao gera receita e precifica seus produtos,
como: matriculas, mensalidades, pesquisa, taxa de uso, anudncios/publicidade,
parcerias venda de ativos, taxas de assinaturas, licenciamento, entre outros
(LEHMANN-ORTEGA; SCHOETTL, 2005; DEMIL; LECOQ, 2010; JOHNSON, 2010).
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Definicdo Operacional: Nesta pesquisa, 0 componente rentabilidade pode ser
observado pela propria organizagdo sobre suas expectativas de criar valor a e de
absorver valor com o modelo de negécios anterior e com as adequacgfes, que sera
instrumentalizado por meio de dados primarios: entrevistas semiestruturadas e
observacédo e dados secundarios: obtidos no website (caracteristicas e precos dos
produtos); folder de produtos (pos lato-sensu e MBA'’s); midia impressa e midias

sociais (anuncios) e relatérios anuais.

6.2.1.7 Componente Processos

Definicdo Conceitual: Este componente trata das operacdes e sequéncia de
atividades que sédo necessarias para gerar valor ao cliente (AFUAH; TUCCI, 2003;
MAHADEVAN, 2004; YIP, 2004; OSTERWALDER et al., 2005). Bem como a
otimizacado e utilizacdo adequada de recursos e competéncias organizacionais, este
componente é o coragcao que proporciona a infraestrutura necessaria para o modelo

de negdcio, com base na proposta de valor (TIKKANEN et al. 2005).

Definicdo Operacional: A busca por elementos e evidéncias deste componente
ocorrerad por meio de dados primarios: observacdo e entrevistas semiestruturadas.
Também serdo colhidos dados secundéarios de artefatos organizacionais, como:
gestdo a vista, fluxogramas, procedimentos, politicas, quadros e murais, indicadores
de desempenho, comunicacdes internas, projetos de melhorias internas, tecnologias

e sistemas utilizados, entre outros.

6.2.1.8 Componente Compras

Definicdo Conceitual: Este componente trata de como serdo obtidos os

recursos, competéncias e infraestrutura necessaria para o modelo de negdcio,
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podendo ser utilizado como um fator de diferenciacdo com a padronizagdo e
diminuicdo de sortimento/fornecedores aumentando o poder de barganha (AFUAH,;
TUCCI, 2003; YIP, 2004). Demil e Lecoqg (2010) classificam os recursos em dois
principais grupos os fisicos e os humanos, também abordam alguns meios para

obtencéao, tais como: comprar, alugar, produzir internamente ou contratar no mercado.

Definicdo Operacional: O Componente Compras seréd observado por meio de
dados primarios: entrevistas semiestruturadas e dados secundarios: analise
documental (politicas de compras; capex “orgamento de investimentos” e opex
“orcamento operacional”; pedidos de compras; contratos; lista de fornecedores; regras
para fornecimento; principais fornecedores; politica de contratacdo de funcionarios,

utilizacédo de prestadores de servi¢os e consultorias).

6.2.1.9 Componente Financeiro

Definicdo Conceitual: Este componente refere-se aos aspectos de custos da
organizacdo, em especial, investimentos, estrutura de custos praticados,
contabilidade e orcamento (HAMEL, 2000; BOUWMAN, 2003; OSTERWALDER et al.
2005). E destacado que o componente financeiro é um dos fatores para a
sustentabilidade de longo prazo do negdcio, que apresenta impactos no preco
praticado e, portanto, € recomendado que a organizacdo busque decisdes que
possam gerar uma estrutura de baixo custo por meio de terceirizagbes, economia de
escala, custo de entrega de valor ou internalizacao de atividades (AFUAH; TUCCI,
2003; TIKKANEN et al. 2005; AL-DEBEI et al. 2008; DEMIL; LECOQ, 2010).

Definicdo Operacional: O componente financeiro serd observado por meio de
dados primarios: entrevistas semiestruturadas e dados secundarios: andlise
documental (relatdrios anuais; capex “orgamento de investimentos” e opex “orgamento
operacional”; matérias veiculadas na midia; custos fixos; custos variaveis; balancos e

demonstrativos financeiros).
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6.3 Estudo de Caso

Nesta secdo do trabalho, serdo abordados os principais critérios norteadores
para a definicdo do universo e sele¢cao do estudo de caso.

Foi utilizado nesta pesquisa a abordagem de estudo de caso proposta por
Eisenhardt (1989), que € apresentada na seguinte sequéncia de atividades pela
autora no quadro 3.

PASSO ATIVIDADE
- Definir a pergunta de pesquisa
- Verificar possiveis constructos a priori
- Especificar a populacéo
- Selecionar a amostra tedrica, ndo aleatoria
- Definir multiplos métodos de coleta de dados
Elaborar Instrumentos e Protocolos - Combinar dados qualitativos e quantitativos
- Definir multiplos pesquisadores
- Sobrepor a coleta e andlise de dados, incluir notas de campo
Entrar no Campo - Definir métodos de coleta de dados flexiveis e de acordo com
a oportunidade, contexto e situacao
- Analisar o caso
Analisar Dados - Utilizar técnicas divergentes de pesquisa para identificar
padrdes entre 0os casos
- Tabular iterativamente as evidéncias para cada constructo
Desenhar Hipéteses - Replicar, ndo amostral, l6gica entre os casos
- Procurar evidéncias do "porqué" dos relacionamentos
- Comparar com literatura conflitante
- Comparar com literatura similar
Alcancar Encerramento - Saturar a teoria quando possivel
Quadro 3 - Processo de construcéo de teoria da pesquisa em estudo de caso
Fonte: Eisenhardt (1989) adaptado pelo autor.

Comecar

Selecionar Caso

Revisitar a Literatura

6.3.1 Recorte da Pesquisa e Selecdo do Caso

Yin (2010) explica que o estudo de caso tem por objetivo compreender
fendbmenos sociais complexos e permite o entendimento de caracteristicas holisticas
e significativas dos eventos da vida real, bem como pode ser aplicado de quatro

maneiras distintas: explicar, descrever, ilustrar e explorar. O autor articula que o
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estudo de caso tem vantagem em eventos contemporaneos e em algo que o
pesquisador ndo tem baixo ou nenhum controle, por meio desta explicagdo, pode ser
observado que o contexto deste estudo que é a crise econémica, certamente, encaixa-

se nestes dois critérios apresentados pelo autor.

Yin (2010) ilustra na figura 7, a perspectiva de estudos de caso Unico, multiplo,
holistico e integrado. Esta pesquisa utilizar4 de um estudo de caso Unico integrado
por ter multiplas unidades de analises: o0 modelo de negdcios e 0s hove componentes

do modelo que séo analisados de maneira conjunta.

Tipo 1 Projetos de caso tnico Projetos de casos miltiplos contexto  Tipg 3
CONTEXTO CONTEXTO CONTEXTO
e | Caso ‘ Caso
Holistico  }» & | # B |
(unidade dnica ‘ ‘ -
s 1 } CONTEXTO CONTEXTO
Caso Caso
 CONTEXTO | | CONTEXTO
CONTEXTO ; Caso Caso
et e petae ooy . |:Unidade integrada ‘Unidade integrada
) Caso de andlise 1 :  deandlise 1
) Unidade in'tegtada ‘ Unidade in_tegtada,
Integrado ' Unidade integrada R | desadle2 |
(unidades multiplas ; de analise 1
de andlise) ! ~ CONTEXTO CONTEXTO
; | Caso Caso
' " : t | Unidade i da idade i d
{ Unidade integrada ' | ‘ umd: ::.2:.‘;? T umde aenlél?ltseeg:a g
| de andlise 2 : i
' Unidade integrada | ‘Unidade integrada
! ! de andlise 2 deandlise2 ||
Tipo 2 SR T S S e st 2| Tipo 4

Figura 7 - Tipos basicos de projeto para estudo de caso
Fonte: Cosmos Corporation adaptado por Yin, 2010, p. 53.

Esta pesquisa por meio de um estudo de caso Unico busca trazer um maior
entendimento sobre as alteracfes realizadas no modelo de negdcios de uma escola
de negocios. Na secdo 5.2, a escola de negécio foi caracterizada e foram

apresentadas pesquisas atuais que utilizam escolas de negdcios como tematica.
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Nos trechos a seguir do trabalho, serédo apresentados os motivadores que
levaram as definicbes do objeto escola de nego6cios como recorte da pesquisa. A
escola de negdcios foi escolhida como objeto de pesquisa, apds a revisédo da literatura
foram realizadas inferéncias, considerando alguns pressupostos elencados pelo

pesquisador, dentre os quais:

A escola de negdcios € uma organizacdo que dispde na grande maioria de um
capital intelectual altamente desenvolvido, por meio do corpo docente altamente
gualificado em temas de gestéo organizacional:

1) A escola de negocios tem uma maior propensao ao forte envolvimento
com as empresas por meio de parcerias, bolsas de estudo, patrocinios;

2) Por atuar no ramo da educacéo e pesquisa, tem uma maior receptividade
a estudos e pesquisas académicas;

3) A educacdo € um dos itens afetados durante um momento de crise
econdmica,

4) Os levantamentos iniciais demonstraram que a maioria das escolas

identificadas sao organizacdes longevas.

6.3.2 Critérios para a selecao do caso

A generalizacdo analitica € um processo de generaliza¢ao tedrica por inducao.
O objetivo é criar proposicdes e achados que fortalecam a teoria e proporcione mais
argumentos tedricos para futuros testes de hipoteses e evidéncias cientificas. A
estratégia de estudo de caso proporciona a riqueza e profundidade de analise que
uma pesquisa quantitativa ndo pode trazer por meio da generalizacao estatistica (YIN,
2010).

Segundo Peters (2007) os rankings e acreditacdes sdo uma boa maneira de
medir o prestigio de uma escola, eles podem dobrar a quantidade de aplicacdes para
um MBA e em média um programa que consta no ranking Financial Times custa 80

mil dolares, enquanto um programa médio custa 37 mil dolares.
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Para iniciar as atividades foi realizado pelo autor, por meio de pesquisa na
internet, o levantamento de escolas de negdcios que oferecem cursos pos-graduacao
lato sensu (especializagbes e MBA's) no estado de S&o Paulo e que tem ou tiveram

acreditacOes de alguma das seguintes instituicoes:

e AACSB (internacional);
e AMBA (internacional);
e EQUIS (internacional).

Ou que ja foram elencadas em algum dos respectivos rankings:

e Financial Times;
e The Economist;

e QS World University Rankings;

Estes rankings entram em um dos critérios de diferenciagdo das escolas de
negocios apresentados por Thomas, Lorange e Sheth (2013), na figura 8 é possivel
observar algumas categorias como: diferencas institucionais, diferencas competitivas,

diferencas de capital social e reputacéo.

Os rankings e acreditacdes atestam que a escola faz parte de um grupo muito
reduzido de escolas de negocios de elite, devido aos rigorosos critérios das
acreditadoras e rankings (PETERS, 2007). A questao de ter alguma acreditacdo, no
passado ter possuido alguma acreditacéo ou ter sido listada em algum ranking, sera
considerada, pois, no momento da pesquisa devido ao contexto da crise, entende-se
gue é possivel ndo estar mais relacionado pode ser um evento oriundo da crise, no

gual a instituicdo possa ter perdido a acreditacao.
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Diferengas de Marca

Capital Social Reputagéo
Governanga
. Financiamento
Diferencas Mindset Internacional

Competitivas Inovagéo

Ligagdes Corporativas

Linguagem
Cultura
Padronizacao
Tamanho

Diferengas
Institucionais

Figura 8 - Critérios e Fatores de Diferenciacédo
Fonte: Thomas; Lorange e Sheth, 2013, p. 28 adaptado pelo autor.

Neste primeiro levantamento, foram detectadas cerca de 17 escolas de
negocios, que pertencem ao que pode ser definido como escolas de negocios
acreditadas. Durante o decorrer da pesquisa, foi utilizada a técnica de bola de neve
(NOY, 2008, BIERNACKI; WALDOREF, 1981), na qual os entrevistados mencionaram
guais escolas eles entendem que sao concorrentes diretas e que por isso também
deveriam ser consideradas como escola de negoécios. Na figura 9, é representada

visualmente a ideia do funil.
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Figura 9 - Critérios e Fatores de Diferenciacéo
Fonte: O autor

Foram identificadas cerca de 17 escolas de negocios com pos-graduacgdes lato-
sensu acreditadas e que atenderam os critérios definidos pelo pesquisador, foram
contatadas por e-mail. As escolas ndo serao identificadas neste estudo. Os e-mails
foram encaminhados para os dirigentes das escolas. Destas 8 aceitaram participar da
pesquisa, apdés a conducao da entrevista e analise de dados secundarios, optou-se
por estudar em profundidade uma escola de negdcio, os critérios classificatérios
utilizados foram: acesso, associacdes a acreditadoras/acreditacdes (verificadas via
google), idade da instituicAo e quantidade de alunos egressos em cursos de

especializacao (verificados pelo sistema e-mec).

Embora algumas instituicbes pudessem ter uma classificacdo maior no quesito
associacoes, por ndo terem atendido a demanda da pesquisa, foram desclassificadas,
por questdes de acesso. A falta de acesso e participacdo na pesquisa inviabilizam
uma profundidade no estudo de caso, uma vez que néo é possivel a coleta de dados

primarios.
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Durante o estudo caso a escola nao sera identificada, somente sera

mencionada como Escola Alpha.

6.4 Coleta de Dados

Nesta pesquisa foram empregadas mdultiplas fontes de dados durante a coleta
de dados. Primeiramente, uma pesquisa de dados secundarios foi realizada, com a
coleta de dados por meio de buscas na internet, site institucional das escolas, Midias
Sociais (Facebook e LinkedIn), dados do sistema INEP, matérias de midia e relatérios
anuais. Em um segundo momento, apds a analise das pessoas chaves e dos dados
secundarios, dados primarios foram levantados por meio de entrevistas com

guestionarios semiestruturados, observacao direta e coleta de documentos.

Zikmund et al. (2010) comenta que as pesquisas comecam a captacao de
dados com dados secundarios (dados coletados por outra pessoa anteriormente),
pois, estes dados ndo necessitam de acesso as pessoas ou organizacoes, tendo
como principal vantagem a disponibilidade e rapidez no seu levantamento, que muitas
vezes € instantanea. Auxiliam a gerar insights que ajudaréo na definicdo e coleta de

dados primarios.

Durante o levantamento foram identificados e acessados mais de 100
documentos. Apés triagem de aderéncia com o objeto de estudo “modelo de negdcios
e crise” foram selecionados os documentos que teriam importancia para o estudo e
descritos nos quadros abaixo. Quanto a Escola Alpha dos 88 documentos, foram

considerados 20 descritos no Quadro 4.

CATEGORIA DESCRICAO
DOCUMENTOS Plano Estratégico 2012
ANALISADOS Plano Estratégico 2013

Plano Estratégico 2014

Plano Estratégico 2015

Plano Estratégico 2016

Plano Estratégico 2017
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Relatério Anual de Investidores — Grupo Gama 2017

Planilha de Or¢camento de Marketing — Histérico 2010-2017
Planilha de Oferta de Turmas 2007-2017

Fotos e Notas de Campo

Demonstrativo de Resultado de Exercicio

Apresentacdo Reuniéo dos Professores
Survey para Ensino Hibrido - 12/2015
Estratégias hibridas - 01/2016

Planilha de Precificagdo de Cursos

Manual do Professor

COMUNICACOES Catalogo de Portfélio de Cursos 2014
INTERNAS E Catalogo de Portfélio de Cursos 2016
EXTERNAS Press-Releases Grupo Gama 2015-2018

Folder Institucional

Website Institucional

Noticias externas (coletadas por meio do Google)

Noticias internas (disponivel nos murais e e-mails)

Quadro 4 - Documentos considerados no Estudo de Caso da Escola Alpha
Fonte: Autor

Nas proximas subsecdes desta pesquisa, sera abordado em maior detalhe

como foi realizada a operacionaliza¢édo da pesquisa no campo.

6.4.1 Pesquisa de Campo

Com base na pesquisa de dados secundarios foram definidos os principais
pontos de contato da escola de negocios e 0s cargos que estes ocupavam, bem como
0s e-mails de contato, foi construida uma planilha com o nome e o e-mail das pessoas
nas escolas, por meio de dados disponiveis no site institucional da escola e no site
LinkedIn.

Com base na planilha de contatos, foi disparado um e-mail convite para
participacdo da pesquisa, este e-mail convite pode ser observado no Apéndice | deste
trabalho. Dentro de dois dias, caso o pesquisador nao tenha recebido uma resposta

afirmativa, realizava uma ligagéo para escola, com o intuito de fazer o contato com o
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possivel integrante a ser entrevistado e/ou secretaria que o auxilia, o roteiro para esta
ligacéo pode ser observado no apéndice Il. Dentro de uma semana era encaminhado
outro e-mail de contato e era realizada outra ligacdo de acompanhamento para tentar
agendar a visita de observacdo e a entrevista, caso ndo fosse possivel o
contato/participacao a escola era desconsiderada para a pesquisa.

Em alguns casos, possiveis candidatos a serem entrevistados do caso, foram
contatados pelo site LinkedIn, quando o e-mail deste ndo era disponibilizado pelo site
institucional ou encontrado em buscas no site de pesquisas Google, como uma

maneira de possibilitar o contato do pesquisador com 0s integrantes da escola,

Durante as visitas, foram realizadas notas de campo e coletados documentos
de divulgacao/promocéo da escola, que auxiliardo a compreensao sobre a proposta
de valor e produtos ofertados pela escola. No cabecalho das notas de campo da
observacéao nao participante continham os seguintes dados: Data, Hora, Local, Tempo
de observacdo, principais observacgdes presenciadas e o relacionamento destas com
a pesquisa, como por exemplo: prédio, instalacbes, mobiliario, maquinas,
comportamento de funcionarios, vestimentas utilizadas pelos alunos e colaboradores
da escola, iluminacgéo, clima/mood organizacional (pessoas estavam com semblante

preocupado, deprimido, feliz, entusiasmado), sistemas entre outras questdes.

Antes da entrevista foi fornecido um termo de consentimento livre e esclarecido
assinado pelo pesquisador, o modelo do termo pode ser visto no apéndice Ill, também,
foi explicada a politica de confidencialidade de dados sensiveis da organizagéo, que
nao serdo divulgados/empregados os dados na pesquisa. Excepcionalmente,
ocorreram entrevistas por telefone, WhatsApp, Skype e/ou appear.in. Todavia, sempre
gue possivel as entrevistas foram realizadas presencialmente, no ambiente da escola,

0 que proporcionava oportunidade para coletar dados de observacfes de campo.

Apés a entrevista, era requisitado ao entrevistado a disponibilizacdo de
documentos, a indicacdo de outras pessoas da organizacdo que possam ser

entrevistadas.
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6.4.2 Definicdo dos Entrevistados e Roteiro

Diversos tipos de entrevistas podem ser definidos pelos pesquisadores,
entretanto, € importante que se saiba a diferenca e aplicabilidade de acordo com a
caracteristica de cada estudo (SORDI, 2017). No quadro 5, pode ser observado de

maneira sintetizada os diferentes aspectos de cada entrevista.

- ) 3¢9 <
) = ) © © S
1 = §-§ 5 Eg o B 220
Tipo de 32 g83 25 SEe3 8§
Entrevista tg E&3 TE 235 885
T o £ 8= E 5-2 £
= GeE a3 E & 2
= ) i S 2
Focalizada .
Ambos Sincrona  Ambos Estruturada Presente
(focus group)
Semipadronizada Individual Sincrona  Especialista Semiestruturada  Presente
il Individual Sincrona  Usuario tipico  Semiestruturada Fassdan &
problema presente
fg:‘lpf,;) St Ambos Ambos Especialista Estruturada Futuro
Etnografica Individual Sincrona  Usuario tipico = Nao estruturada  Presente
Historia oral Individual Ambos Usuario tipico  Nao estruturada  Passado
Fenomenolégica Individual Sincrona  Usuario tipico = Semiestruturada  Passado
Criativa Grupo Sincrona  Ambos Ndo estruturada  Futuro

Quadro 5 - Aspectos Distintivos dos tipos de entrevista
Fonte: SORDI, 2017, p. 84.

Nesta pesquisa, optou-se pela utilizacdo de entrevistas semiestruturadas.
Sobre este tipo de técnica de entrevista, Gray (2016) menciona que as entrevistas
semiestruturadas tém o enfoque fenomenolégico que permitem o aprofundamento que
0 pesquisador julga necessario sobre determinado aspecto durante a conducéo da
entrevista. Apesar de um roteiro previamente definido a ordem pode mudar durante o
decorrer da pesquisa, bem como, a necessidade de realizar uma determinada

pergunta, poderao ser incluidas ou retiradas perguntas durante a entrevista.
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Quanto a definicdo dos entrevistados, buscou-se entrevistar primeiramente a
pessoa que representava um dos seguintes papéis: Dean, Presidente ou Reitor da
Escola. Bem como algum outro diretor e/ou gerente designado por este podendo ser:
financeiro, recursos humanos, marketing ou outra &area indicada. E ao final eram
entrevistados docentes e alunos da escola, que pudessem passar uma outra Visao

interna sobre a organizacao.

Para que néo pudessem ser identificados os entrevistados nos casos, seus
cargos/nomes foram substituidos pelo grupo do qual fazem parte, sendo
respectivamente: Gestdo (Deans, Reitores, Pro-Reitores, Diretores, Coordenadores e
profissionais administrativos), Professores e Alunos. Nem todas entrevistas foram
gravadas, pois, em algumas entrevistas os entrevistados ndo deram o consentimento
para o pesquisador gravar as entrevistas, nestes casos, 0 pesquisador tomava notas

escritas dos pontos principais levantados.

Em todas as entrevistas, foram entregues uma versédo impressa do TCLE —
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, assinado pelo pesquisador e pelo
entrevistado. O pesquisador tirava uma foto digital do termo, para armazenagem e a

versao impressa era disponibilizada para o entrevistado, como comprovante.

No quadro 6, constam as entrevistas realizadas para o estudo de caso e a
respectiva duracao. As entrevistas ocorreram durante os meses de setembro, outubro

e novembro de 2017.

CODIFICACAO DURACAO
EA-Gestaol 32 Minutos
EA-Gestao2 39 Minutos
EA-Gestao3 37 Minutos
EA-Gestao4 1 Hora e 31 Minutos
EA-Gestao5 42 Minutos
EA-Gestao6 1 Hora e 22 Minutos
EA-Gestao7 56 Minutos

EA-Profl 49 Minutos
EA-Prof2 31 Minutos
EA-Prof3 43 Minutos
EA-Gestao8 53 Minutos
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EA-Gestao9 36 Minutos
EA-Alunol 27 Minutos
EA-Aluno2 12 Minutos
EA-Aluno3 15 Minutos

Quadro 6 - Identificagcdo dos Entrevistados na Escola Alpha
Fonte: Autor
Na proxima secao, sera abordado a estratégia de andlise e interpretacdo dos

dados levantados durante a pesquisa de campo.

6.4.3 Analise e Interpretacéo dos Dados

Foi utilizada nesta pesquisa a técnica de analise de conteudo. Bardin (2009, p.
44) define a analise de conteudo como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicées de produgao/recepgédo (variaveis
inferidas) dessas mensagens.

Gray (2016) explica que um dos principais intuitos da analise de contetdo € a
identificacdo de classes ou categorias por meio dos critérios de sele¢cdo, menciona
adicionalmente, que existem trés procedimentos para a identificacdo de classes e
categorias: as classes comuns (categorias comuns, como: género, sexo e idade), as
classes especiais (de carater mais especifico, considera: girias, jargdes profissionais,
siglas) e as classes teoricas (surgem durante a analise por meio da identificacéo de

ligacOes e padrdes).

Quanto ao aspecto validade da pesquisa foi utilizada a triangulacdo de dados
gue consiste na obtencdo de multiplas fontes de dados, métodos, esquemas teoricos
e o0 cruzamento destes dados, métodos e informacfes (CRESWELL, 2014, p.190).
Para tal, ao identificar determinada questéo/informacéo buscou-se valida-la com pelo

menos outras duas fontes, que poderiam ser outras entrevistas, observagdes/notas
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de campo ou documentos, que apresentassem uma validade da informacéo que foi

apresentada.

Os estudos de casos foram realizados considerando a triangulacdo de
entrevistas e por meio de multiplas fontes por meio de: analise de entrevistas, analise
documentos (apresentacdes, folders institucionais, websites, noticias veiculadas na
midia, relatorios institucionais, relatérios de performance, fotos, planilhas, e-mails e
comunicados internos entre outros documentos que pudessem auxiliar a
compreensao holistica da organizacao e do seu modus operandi) e notas e campos e
registros de observagbes que foram realizadas durante as visitas aos campus,

websites e ligagcOes para as escolas.

No Quadro 7, é apresentada a matriz de amarracdo metodoldgica da pesquisa.

OBJETIVOS GERAIS

Examinar as influéncias da crise econdmica no periodo de 2015-2017 sob os componentes dos

modelos de negdcios de pés-graduacéo lato-sensu de uma escola de negdécios.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Caracterizar o modelo de negdcio da pés-graduacéo lato-sensu da escola de negécios de 2014;

2. Analisar o contexto politico e econémico da crise econdmica sobre a 6tica da escola de negécios
de 2015 a 2017;
3. Identificar os componentes e as adequacdes no modelo de negécio originadas pela crise;

4. Explorar o processo evolutivo do modelo de negdcio em um cenario de crise;

QUESTAO CENTRAL DE PESQUISA

Como a crise econdmica influencia a adequacéo do modelo de negdcio da pés-graduacéo lato-

sensu da escola de negécios?

QUESTOES ESPECIFICAS

e Como o modelo de negocio da pos-graduacdo lato-sensu da escola de negdcio estava
configurado de 2012 até 20147

e Qual a influéncia do contexto politico e econdmico da crise econbmica na otica da escola de
negécios de 2015 a 2017?

e Quais componentes foram alterados nos modelos de negdécio e quais foram originadas pela
crise? Como foram modificados?

e Como ocorre o processo evolutivo do modelo de negdcio em um cenério de crise?

DEFINICOES CONSTITUTIVAS

Modelo de Negécios (WIRTZ et al. 2016)
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Componente Estratégico; Componente Recursos; Componente Parcerias; Mercado Atendido;
Componente Proposigdo de Valor; Componente Rentabilidade; Componente Processos;

Componente Compras; Componente Financeiro.

FONTES DE EVIDENCIA

Entrevista semiestruturada; Analise de Documentos; Observacao

FONTES DE DADOS

Diretor da Escola de Negdcios, Coordenadores da Escola de Negdcios, Gestores da Escola de
Negocios; Professores da Escola de Negdcios; Aluno das Escola de Negdcios; Relatdrios, Planos,
Documentos, Apresentacdes e Planilhas produzidos pela Escolas de Negdcios; Organogramas;
Comunicages Internas; ComunicacOes e Noticias Externas; Notas de Campo; Fotografias;
Websites.

PRINCIPAL LEITURA BASE

FOSS E SAEBI (2017); SPIETH et al. (2016); TEECE (2017); ZOTT et al. (2011): WIRTZ et al.
(2016); THOMAS, LORANGE E SHETH (2013); NOORDA (2011); ONZONO E CARMONA (2007);
CHAKRABARTI (2015); AMIT E ZOTT (2010);

Quadro 7 - Matriz de Amarracdo Metodolégica da Pesquisa
Fonte: Autor
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7. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo do trabalho, sdo apresentados os dados a respeito da
contextualizacao sobre a tematica da crise econdémica, que se fazem necessarios para

uma compreensao mais profunda sobre a influéncia nos modelos de negdcios.

7.1 CRISE ECONOMICA BRASILEIRA DE 2015

A economia brasileira passou por uma janela de expanséo entre os anos de
2004 a 2013, a taxa média de crescimento foi de 4% ao ano. Entretanto, em 2015,
teve inicio a crise econdmica, a midia especializada menciona que esta € a pior
recessdo que o Brasil ja enfrentou, com 8 trimestres consecutivos de contragcao
econdmica (BBC, 2017; CNN MONEY, 2017; FINANCIAL TIMES, 2017; REUTERS,
2017; THE NEW YORK TIMES, 2017; THE WALL STREET JOURNAL, 2017). A
Tabela 1, apresenta o crescimento anual do PIB desde 2002, na qual € possivel

observar o decréscimo do Produto Interno Bruto em 2015 e 2016.

ANO PIB (USD) TAXA DE CRESCIMENTO ANUAL
2002 507.96 Bi 3,1%
2003 558.32 Bi 1,1%
2004 669.31 Bi 5,8 %
2005 891.63 Bi 3,2%
2006 1.108 Tri 4,0 %
2007 1.397 Tri 6,1 %
2008 1.696 Tri 51%
2009 1.667 Tri -0,1 %
2010 2.209 Tri 7,5%
2011 2.616 Tri 3,9 %
2012 2.465 Tri 1,9 %
2013 2473 Tri 3,0%
2014 2.456 Tri 0,5%
2015 1.804 Tri -3,8 %
2016 1.796 Tri -3,6 %

Tabela 1 - PIB e taxa de crescimento anual do PIB dos ultimos 15 anos
Fonte: Banco Mundial (2017) adaptado pelo autor.
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O Brasil foi rebaixado em seu grau de rating em trés das principais agéncias de
risco mundiais, dentre as quais: Fitch Ratings, Moody's e Standard & Poors. Como
resultado os investimentos estrangeiros diretos recuaram 22,5% em 2015, pois,
alguns fundos de investimento nao investem em paises com classificacdes
consideradas especulativas, anteriormente, o Brasil ocupava a posicdo de
investimento de qualidade média (FOLHA DE SAO PAULO, 2016; G1, 2016).

A crise no Brasil foi tema e capa de diversas revistas internacionais, a figura 10
ilustra a evolucéo ao longo do tempo da crise econdmico politica brasileira por meio
das revistas The Economist e Bloomberg Businessweek. As capas demonstram o
guanto a percepc¢éao da crise econdmica por parte da midia esta atrelada a questdes
politicas, governamentais e atreladas aos escandalos de corrupcéo.

The

The - p
Economist

Economist

The R 20 o o i
Economist [k
Gy

Brazil's quagmire
\\( \; /

The Economist
Latin America Edition
28 de Setembro de 2013
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The Economist
World Wide Edition
06 de Janeiro de 2016

The Economist
Latin America Edition
18 de Outubro de 2014
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Economist

The Economist
Latin America Edition
26 de Margo de 2016

The Economist
Latin America Edition
28 de Fevereiro de 2015
[
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The Economist
Latin America Edition
23 de Abril de 2016

Bloomberg Businessweek
Ed. 4421
06 de Abril de 2015

Bloomberg Businessweek
Ed. 4526
12 de Junho de 2017

Figura 10 - Capas de revistas internacionais sobre a crise econémica e politica no Brasil

Fonte: Adaptado pelo autor.

A figura 10, auxilia também no entendimento da queda do governo da
presidente Dilma Rousseff, que estava em seu segundo mandato, a legenda da qual

fazia parte completava 14 anos no poder. Em 31 de agosto de 2016, ap0s a tramitacdo
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no senado, a presidente foi afastada do cargo. O impeachment foi resultado da
recessdo econdmica oriunda de acdes dos governos passados nos quais a presidente
era integrante, a crescente insatisfacdo popular com os escandalos de corrupgao
oriundos da operacdo Lava-Jato e as manifestacdes populares que pediam o
afastamento da presidente do cargo (BBC BRASIL, 2015; VALOR ECONOMICO,
2016). Os motivadores que embasaram o pedido de impeachment aprovado versam
sobre acbes de desrespeito a lei orcamentaria que ficaram conhecidas como
pedaladas fiscais e a lei de improbidade administrativa (SENADO FEDERAL, 2016).

Uma das faces mais perversas da crise econbmica € o desemprego. Se
compararmos por meio do grafico 1, o primeiro trimestre de 2015 com 7,9% de
desocupados, com o primeiro trimestre de 2017 13,7% de desocupados, € possivel
observar que a taxa de desocupacao obteve um aumento expressivo em dois anos
(IBGE, 2017a). Sao estimados mais de 14,2 milhdes de desempregados (VALOR

ECONOMICO, 2017).

1° Trimestre de 2017
Taxa de Desocupacao

Estimada em 13,7%, aumentou em 2,8p.p. em relagao ao mesmo periodo do ano anterior. Com relagao ao
trimestre anterior, houve aumento de 1,7p.p.
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Gréfico 1 - Taxa de Desocupacéo - Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua
Fonte: IBGE, 2017a.

As perspectivas da conjectura econdmico politica para 2017 eram de uma
aparente retomada da economia brasileira, proporcionada pelo aumento de confianca
dos investidores e empresarios, oriundas em parte pela pauta de reformas propostas

pelo governo do presidente Michel Temer. Dentre as principais propostas: a emenda
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constitucional do teto dos gastos do governo federal, a lei da terceirizacdo para as

atividades-fim, a reforma trabalhista e a reforma da previdéncia.

Em 16 de maio, um novo escandalo abalou o governo do presidente Michel
Temer, no qual o empresario Joesley Batista, um dos proprietarios do grupo JBS, que

realizou uma delagéo premiada que gerou uma nova desestabilizagdo do governo.

7.2 APRESENTACAO DO ESTUDO CASO

7.2.1 Modelo de Negd6cios da Escola Alpha

Versam sobre as concepcdes acerca do modelo de negdcio os autores Zott e
Amit (2010) e Wirtz et al. (2016), para os quais o0 modelo de negdcio é uma
representacao de atividades integradas que geram valor por meio de produtos e/ou
servicos. Para Teece (2010), o modelo de negdcio essencialmente define o modo
como a organizacao oferece valor aos clientes, atrai clientes a pagarem pelo valor e
converte esses pagamentos em lucros. De tal modo busca-se por meio destas
perspectivas ilustrar sucintamente neste trecho o modelo de negdécio da Escola Alpha

anterior e posterior a crise.

No caso estudado, observa-se, que a Escola Alpha, ao longo do tempo
identificou grandes oportunidades em oferecer cursos de pés-graduacao lato-sensu.
Desde o inicio de suas operacdes até o ano de 2015, os cursos de pos-graduacao
eram ofertados como cursos de especializacdo. Entretanto, apos 2015, pressionada
pela necessidade de melhorar os resultados, identificou a lacuna para ofertar cursos
de pés-graduacao na categoria aperfeicoamento, nos quais a carga horaria minima

era 50% menor que os cursos de pos-graduacdo especializacdo e MBA's.

A crise impulsionou além da diminuicdo de carga horaria como caracteristica
dos cursos de entrada, uma profunda revisdo nos cursos de especializacdo que se
posicionam como intermediarios (MBA's) e os do topo (MBA Executivo), dentre as
principais adequacao: encolhimento das disciplinas, mudangas nas nomenclaturas

das disciplinas e caracteristicas de calendario alteradas. A revisao de todo o portfélio
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foi substancial e alinhada com a perspectiva dos Zott e Amit (2013), esta acao
proporciona a criagao de valor por meio da eficiéncia e das complementariedades, ao
ofertar cursos com uma menor carga horéria é possivel reduzir os custos da operacao.
Bem como por meio da nova estrutura e da forma de entrega dos cursos, conforme
destacado por Onzofio e Carmona (2007) o novo portfélio de cursos da Escola Alpha
fomentou a possibilidade de que o aluno ao realizar dois cursos de aperfeicoamento,

poderia torna-los um curso de especializagdo, aumentando o ticket-médio por aluno.

Quanto ao mercado, foi constatado pela pesquisa uma adequacdo do
posicionamento mercadolégico. A Escola Alpha atua no nicho de ensino em gestao
empresarial com um posicionamento elitista, porém, nos Uultimos anos que
antecederam a crise, posicionava-se com uma tendéncia em prol de uma
massificacdo, que podia ser observada até o ano de 2015, por meio de um portfélio
amplo e expansao de localidades geogréficas de atuacao. Apos 2015, a crise forgou
uma reorientacao estratégica para o nicho elitista, seguida da retracao de portfélio e
de localidades. Todas estas questdes remetem ao discorrido por Onzofio e Carmona
(2007) quanto a crise impulsionar a revisdo de portfélio, segmento e mercados

geograficos atendidos.

Amit e Zott (2010) argumentam que a crise econdbmica impde que as
organizacdes repensem o modelo de negdcio sobre a perspectiva de aumentar a
eficiéncia organizacional, aumentar as margens de lucro e reduzir os custos para
contrabalancear a queda de faturamento. Alinhado com a visdo dos autores,
manifestou-se o redesenho do modelo, por meio dos cursos oferecidos pela Escola
Alpha, que anteriormente a crise tinham aulas semanais e passaram a oferecer as
aulas quinzenalmente, esta alteracéo tinha por objetivo otimizar a utilizacdo de salas
pela Escola Alpha que poderia dobrar a capacidade de oferta de cursos por localidade,
bem como potencializar o fluxo financeiro, uma vez que se recebe dos alunos
mensalmente e paga-se aos professores bimestralmente ou trimestralmente ao final

das disciplinas.

Adicionalmente, identificou-se diversas tentativas de reconfiguracéo do negdcio
da Escola Alpha para adaptar-se ao cenario econémico e melhorar o desempenho,
estas adequacdes manifestaram-se por meio das alteragdes explicadas acima, bem

como, por meio de uma grande reestruturagdo do desenho organizacional,
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caracterizada pelo desligamento de diversos funcionarios, concentragdo de atividades
nos remanescentes, com o intuito de reduzir custos. Complementarmente, uma das
caracteristicas que se destaca no modelo de negdcios da Escola Alpha é a troca de
comando durante crises econdmicas. A Figura 11, ilustra as trocas de comando da
Escola Alpha, durante a crise de 2008 e posteriormente as trocas de diretores que
ocorreram durante a crise de 2015.

Fundagao Aquisicdo
Gestao dos
Fundadores
________________________________ >
Década Década 2008 2014 2016
de 1990 de 2000 T A

1° Troca do Executivo Principal

2° Troca do Executivo Principal

3° Troca do Executivo Principal

Figura 11 - Linha do Tempo da Escola Alpha
Fonte: Autor

No decorrer, dos préximos componentes serdo abordados com maior nivel de

detalhe as adequacdes ocorridas durante a crise.

7.2.1.1 Escola Alpha — Componente Estratégico

Afuah e Tucci (2003) destacam que a elaboracdo da estratégia organizacional
passa por atividades como: analise do desempenho organizacional, analise do modelo
de negdcios, analise do ambiente setorial e macro ambiente, como evidenciado pela
figura 14, que transcreve visualmente uma fotografia sobre o momento organizacional,
porém, a Escola Alpha retrata a analise por meio de uma analogia por tubardes
conforme a figura 15 representa. Anualmente, a Escola Alpha constréi seu plano
estratégico, geralmente no segundo semestre de cada ano. Este plano estratégico é

preparado pelo executivo da Escola Alpha em conjunto com executivos da
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Universidade e do Grupo Controlador. Em outras palavras, a estratégia da Escola
Alpha, faz parte de uma visdo maior pois contribui para a Estratégia da Universidade
Beta e do Grupo Gama no Brasil, questao essa abordada em maior profundidade no

Componente Parcerias.

O horizonte de planejamento cobre uma perspectiva de curto (1 ano), médio (3
anos) e longo prazo (5 anos), sendo que séo utilizados dados financeiros historicos
dos dltimos 5 anos para compor a projecdo (PLANO ESTRATEGICO 2015, PLANO
ESTRATEGICO 2016, PLANO ESTRATEGICO 2017). Esta visdo apresenta
convergéncia com o apresentado pelos autores Afuah e Tucci (2003) sobre o
componente estratégico analisar o desempenho passado da organizacdo como uma

maneira dos insumos na concepcao estratégica da organizacao.

Ficou evidenciado que a alta gestdo da Escola Alpha possuia um planejamento
estratégico que foi alterado em durante a crise econdmica (PLANO ESTRATEGICO
2012, PLANO ESTRATEGICO 2013, PLANO ESTRATEGICO 2014, PLANO
ESTRATEGICO 2015, PLANO ESTRATEGICO 2016, PLANO ESTRATEGICO 2017),
porém, ndo é possivel afirmar somente a crise gerou a alteracao, pois, a mudanca do
principal executivo da Escola Alpha, também, influenciou a mudanca no formato do
artefato. Os planos estratégicos anteriormente a crise (PLANO ESTRATEGICO 2012,
PLANO ESTRATEGICO 2013, PLANO ESTRATEGICO 2014), contemplavam de
maneira geral, um enfoque mais interno: portfélio de cursos, dados financeiros orcado
vs. realizado, niumeros de matriculas, producdes académicas, indices de qualidade e

acreditacOes até o ano de 2014.

O plano estratégico de 2015 apresentou uma adequacdo estrutural que
contemplava aspectos financeiros, mercadologicos, planos de midia, desenho
organizacional, de parcerias, precificacdo, localizacao territorial e clusters, analise da
marca, analise concorrencial, analise do portfélio de produtos vs. concorréncia,
analise histérica de matriculas por curso e perfil, e utilizacdo de salas. (PLANO
ESTRATEGICO 2012, PLANO ESTRATEGICO 2013, PLANO ESTRATEGICO 2014,
PLANO ESTRATEGICO 2015, PLANO ESTRATEGICO 2016, PLANO
ESTRATEGICO 2017, EA-GESTAO1, EA-GESTAO-3, EA-GESTAO4, EA-
GESTAOQY). Yip (2004) reforca que o planejamento estratégico demanda algumas

vezes mudancas de mercado, posicionamento e do modelo de negdcio, em linha com
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as mudancas do planejamento. Destacam os trechos abaixo, as mudancas do

planejamento

A crise fez com que olhassemos para o lado, nas apresentacdes estratégicas
isso ficou muito evidenciado. Desde 2015, quando chegou o novo diretor ele
fazia uma analogia com um tanque de tubardes, na apresentacéo nés éramos
um tubardo pequeno. O Tubardo Gigante era a Escola 2 que servia de
inspiragdo e visdo de futuro e o tubardo que deveriamos atacar era a Escola
3, pois, segundo o diretor o tubardo Escola 3 estava perdido e ndo tinha a
menor ideia de onde iria. EA-GESTAO1.

Eles foram obrigados a mudar os planos quando perceberam que o cenario
econdmico nao era la muito favoravel. Em 2013, nés tivemos um ano ruim,
que gerou a queda do antigo diretor. Com a chegada do novo em 2014,
também veio a crise.... Sabe como é o Brasil € uma caixinha de surpresas e
nés estamos vulneraveis. Nestes momentos é essencial rever os nimeros
EA-GESTAOQOS.

Quando o Grupo Gama, entendeu que nédo realizariamos 0s numeros
previstos para 2013, ocorreu a troca do diretor principal. A estratégia do
diretor anterior era muito fraca, muito igual a 2010, 2011, 12... Quase um
CTRL+C e um CTRL+V. O novo diretor mudou tudo, ele era um profissional
e gestor académico com experiéncia como presidente de outras empresas e
trouxe esse “Know-How” EA-GESTAOA.

A mudanca foi drastica em 2014. Quando o novo diretor assumiu, ele fez
outro plano estratégico para a escola. Ele ja havia sido presidente de outras
empresas e ja foi pesquisador de Marketing da Escola 2, ele considerou os
concorrentes, posicionamento e questdes mais profundas. O pessoal do
Grupo Gama, adorou o plano que ele apresentou... Porque na crise, esse
plano tinha um monte de cortes de gente e orcamento. E chegava nos
nameros que o Grupo Gama querial EA-GESTAO7

Os planos estratégicos apos 2014, comecaram a considerar 0s concorrentes
diretos, para definir o posicionamento, buscando estimar niUmeros e trazer uma maior
densidade na anéalise (PLANO ESTRATEGICO 2014, PLANO ESTRATEGICO 2015,
PLANO ESTRATEGICO 2016). Foram realizadas pesquisas mercadoldgicas para
compreender como as pessoas entendiam a Escola Alpha e a suas concorrentes
diretas, foi possivel observar que a concorrente direta definida era a Escola 3, por ser
a mais facil de ser atingida pela falta de foco e portfélio muito vasto (PLANO
ESTRATEGICO 2014, PLANO ESTRATEGICO 2015, PLANO ESTRATEGICO 20186,
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PLANO ESTRATEGICO 2017). A figura 12 que foi adaptada pelo autor, transcreve

visualmente a andlise de mercado realizada pela Escola Alpha.

Grande Tubaréo Branco

0 mais famoso lider dominante
Governante dos mares

Tem muitos Recursos

[ \
...e N0s comegaremos atacando o mais fraco a Escola 3. | |

Tubaréo Tigre {
Posicionamento Adequado

Bom Predador ESCOIa Y

Come Qualquer Coisa

Escola 2

Tubardes-Touro I
Sem foco claro ESCO a

Pesado e Inflexivel
Estdo em todo lugar

Escola
Alpha

Tubardo Mako
Pequeno mas flexivel ESCO|a

Independente Z
Poucas Espécies Vivas

Garoupa
Bem equilibrada
& Destaque entre os
peixes pequenos

Uni Beta

Figura 12 - Analise de Mercado da Escola Alpha
Fonte: Escola Alpha - Plano Estratégico 2015 — Adaptado pelo autor

A estratégia de posicionamento era contraditéria ao posicionamento da origem
organizacional, de modo que de 2011 até o ano de 2015 buscou-se ganhar escala por
meio massificacdo da Escola Alpha, porém, os movimentos mercadologicos anteriores
a crise nao surtiram o efeito desejado dentre as acles estratégicas realizadas nos
anos de 2011 a 2014, destacam-se: a expansdo de localidades de 2 para 5,
intensificacdo de publicidade, politicas agressivas de bolsas e descontos, aumento de
portfélio de produtos e movimentacdo para baixo nos precos. O resultado foi a
canibalizacao interna com a Universidade Beta (que tem um posicionamento premium
e a Escola Alpha um posicionamento de elite). Estas acfes causaram a diluicdo do
foco organizacional, enfraquecendo as margens financeiras e a operacdo de ambas
escolas (PLANO ESTRATEGICO 2012, PLANO ESTRATEGICO 2013, PLANO
ESTRATEGICO 2014, PLANILHA DE ORCAMENTO DE MARKETING — HISTORICO
2010-2017, PLANILHA DE OFERTA DE TURMAS 2007-2017, PLANILHA DE
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PRECIFICACAO DE CURSOS, EA-GESTAO 2, EA-GESTAO4, EA-GESTAOS6, EA-
PROF1).

Antes da crise tinha um problema de gestdo, era um constante "tentativa e
erro" e a falta de consisténcia causou confusdo e prejudicou a percepcéo da
marca! Os cursos tinham ficado mais baratos e ainda davam mais descontos
e bolsas, havia um enorme incentivo para funcionarios, que voltou mais tarde
quando a crise se agravou e tentaram vender a Escola Alpha. EA-GESTAQO2

Eram 3 coordenadores para cada “nivel do portfélio”, porém, a proposta dos
cursos e da escola mudava totalmente de curso pra curso, ndo havia uma
harmonia. Era comum a reclamacao dos alunos: Porque pago a Escola Alpha
e recebo um Certificado emitido pela Universidade Beta e a Escola Alpha?
Os alunos ficavam possessos! O preco ficou muito préximo das pés da
Universidade Beta, foi um erro mortal. Porque, cairam as matriculas 14,
vinham pra Escola Alpha, porém, o ticket era quase o mesmo... Problemas
da Gestdo do ... O novo diretor arrumou este problema, mas o aumento dos
precos gerou um maior ainda na crise. EA-GESTAOA4.

Houve uma expansdo grande e desenfreada, antes da crise chegamos a
estar em cinco localidades da Universidade Beta. Isso foi traumético, o ultimo
campus aberto ndo tinha nada da cara da Escola Alpha e os alunos pagavam
precos da Escola Alpha, com uma experiéncia da Universidade Beta... Foi um
show de horror! Eles falavam mal e com razéo. Por padrdo, sempre tivemos
atendimento local, um ambiente diferenciado, desde a recepcdo e o
mobiliario, quando foi feita a expanséo, nem os funcionéarios da Universidade
Beta, sabiam que aquele campus tinha uma operacédo da Escola Alpha. EA-
PROF1

A crise econdmica levou a escola a realizar uma série de alteracdes buscando
um reposicionamento mercadoldgico, para destacar o posicionamento elitizado,
destacam ac¢des como: aumento dos valores dos cursos, mudanca da proposicao de
valor, mudanca da comunicacao, enxugamento o portfélio de cursos, mudanca na
segmentacdo e reducdo na oferta de localidades (PLANO ESTRATEGICO 2015,
PLANO ESTRATEGICO 2016, EA-GESTAO2, EA-GESTAOS8, EA- PROF3).

O Grupo Gama, pressionou 0 novo diretor... Ele sabia que precisava entregar
0s numeros! Mudou muito acreditando que o nome era forte, aumentou o
preco em média 30% dos cursos, a comunicagao passou a ser toda em inglés,
mostrava uma escola moderna e antenada no mercado, tirou 0S cursos por
“setor” e colocou os cursos por area, s6 os de entrada sairam de 18 para 6...
diminuiu muito, mas aumentaram os nameros de alunos por turma, o portfélio
grande confundia. Concentrar em dois campos também foi uma decisdo bem
acertada. EA-GESTAO2.



92

Em 2014, quando o novo diretor foi contratado com a “missdo” de trazer
mudancas radicais em todos os aspectos. Aproximadamente 70% dos
colaboradores foram demitidos, outros foram trazidos de volta a empresa, 0
perfil dele é o oposto do ex-diretor, por isso sentimos tanta diferenca.
Sabiamos que o Grupo Gama queria melhores resultados financeiros, e em
2015, ele mudou muita coisa, preco dos cursos aumentou muito, mudou néo
sO o portfélio de cursos mas o tempo dos cursos e outras caracteristicas...
com o curso que tem metade do tempo, ou seja, mais dinheiro pela metade
das aulas, a escola duplicou o valor que ganhava por hora de aula. Deixamos
varios campus, entregamos salas. Ele € um cara de resultados, porém, A qual
preco?! EA-GESTAOS

O ano que a crise “comegou por mercado” em 2015, foi um ano de muitas
mudancas. Acredito que existia uma pressédo institucional para resultados e
voltar ao que a escola era antes. O posicionamento mudou muito e achei que
pra melhor, foi de bom gosto, voltou a origem sofisticada da escola. S6 achei
negativa a diminuicdo do portfélio, tem muita gente que quer aprender mais
sobre 0 setor que atua, matar os cursos setoriais, no meu ver, foi uma mé
ideia.... A pessoa acaba indo para a Escola 3, que oferece curso de tudo, até
de corte e costura (risos sarcasticos). EA-PROF3.

Além do reposicionamento, outras acdes realizadas durante a crise tinham
como foco a reducéo de custos e otimizacao para obtencdo de melhores resultados
financeiros, as acfes principais foram: reduzir quadro de funcionarios, mudar regras
de pagamento, reducdo de beneficios, devolucdo de espacos fisicos subutilizados,
mudancas estruturais (PLANO ESTRATEGICO 2015, PLANILHA DE ORCAMENTO
DE MARKETING — HISTORICO 2010-2017, PLANILHA DE DEMONSTRATIVO DE
RESULTADO DE EXERCICIO 2010-2017, EA-GESTAO4, EA-PROF3, EA-
GESTAOQS).

A crise trouxe muitas mudancgas, 0 nosso administrativo certamente foi o que
mais mudou. Existiam muitas pessoas que ndo se sabia bem o que faziam,
guase todas essas rodaram. A que eu mais senti, foi a entrega do espaco
aonde ficavam a &rea administrativa e a localidade modelo, tinhamos 3
andares, ficamos com 1 sala somente e 1 sala de gestdo. Foi entregue 2
andares e meio, fiquei triste, porque eu gostava muito daquele lugar, trabalhar
la me lembrava bons tempos. Perdemos o estacionamento, acho abuso
termos que pagar, pois sempre tivemos 0s adesivos € no meu caso o
reembolso. Mas sei que essas mudangas é uma questao de sobrevivéncia da
Escola Alpha, senti muito também com as demiss@es, porque, era muito
frequente... toda hora era uma nova pessoa. A gente brincava que quem
sobrasse ia apagar a luz. EA-GESTAO4
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2015 foi um ano dificil, porque a sensac¢éo da crise ficou mais forte. Foi 0
facdo passando, quase que mensalmente alguém era desligado, era
coordenadora de atendimento, gente do staff, coordenadores, professores.
Enfim, foi feita uma limpa. Nao sobrou quase ninguém de antigamente, essa
sanitizacéo deixou claro a intencéo de melhorar o resultado mandando gente
embora, mas quando se faz isso, perde-se o processo, 0 histdrico, o
conhecimento, muita gente foi pra concorréncia. EA-PROF3

Apertaram os cintos, se por um lado viamos propagandas pomposas em
diversos meios, do nosso lado a gente perdia o estacionamento, mudancas
de coffe-break e o clima era ruim, pesado, pois, muita gente das antigas
estava saindo da Escola, os professores foram para outras escolas, com a
perda do estacionamento e mudangas com o regime de pagamento. Mudou
muito o organograma, o problema é que ninguém sabia quem tava fazendo o
que, deu muito problema isso ai, alocacdo de aula errada, convite. Aquilo
irritou muita gente, a escola ficou com uma fama estranha, sem contar no
pessoal do suporte académico, nossa sairam muitas pessoas que eu
gostava. Deve ter dado certo, porque no final, o diretor foi promovido. EA-
GESTAOS.

A comunicacédo da estratégia também sofreu alteracdo depois da crise. Antes
da crise a estratégia era comunicada e disseminada entre os professores, ainda que
alta gestéo realiza-se um grande filtro nas informacgdes que seriam transmitidas e isto
ocorresse de maneira superficial, apresentando rasos dados por questdes de
confidencialidade da informac&o. O modo raso € explicado, pois, uma vez que 0s
professores atuavam no mercado, com relacdo de pessoa juridica sem regime de
exclusividade, de tal modo, podem transmitir informacgdes criticas aos concorrentes
(EA-GESTAO1, ATAS E APRESENTACOES REUNIAO COM OS PROFESSORES,
EA-PROF3).

A gente ndo podia abrir a informac¢&o, mesmo que quisesse o Grupo Gama é
muito restritivo com acesso a informacéo. Embora internamente o acesso
fosse facil para os colaboradores, pois estava tudo em uma pasta da rede, as
estratégias eram restritas e somente a alta direcéo tinha acesso. O Grupo
Gama é muito maduro em gestéo, como isso vai para fora € tudo em inglés,
com muitas informagdes, a gente ndo tinha margem pra erro nenhuma! As
apresentacdes tinham de 50 a 100 slides, muitos slides ocultos e arquivos
anexados, precisdvamos estar preparados para questionamentos do Grupo
Gama, tinham participacbes de varias é&reas: Comercial, Marketing,
Financas... precisavamos pegar e consolidar dados de varios sistemas, dava
um trabalh&o. Ai, imagina so, os professores sédo 90% pessoas juridicas que
estdo no mercado e grande maioria tem vinculo com outras escolas de
negocios que sdo concorrentes diretas, se eu abro muito as informacdes vao
todas para a concorréncia. Nestas reunides que a gente fazia até 2015, a
ideia era valorizar a marca e integrar o professor, mostrar que as coisas
estavam andando. Eu percebia que tinha muita presséo, principalmente, pois
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nos ultimos meses tinham trazido um novo superior, mas ele s6 pedia
informacdao, ficava trancado na sala dele. Eu sabia que algo estava errado.
EA-GESTAOL.

Tinhamos reunides semestrais com todos os professores e dire¢éo da escola
para falar sobre a estratégia, nestas reuniées eram apresentadas as metas,
aparicoes e veiculagbes na midia, crescimento, quem havia ganhado novas
titulacdes e publicacdes de artigos. Porém, ficamos um bom tempo sem ter
reunides desde 2015, a Ultima foi realizada este semestre. Isso gerava um
sentimento de pertencimento. Entretanto, ndo apresentaram nada sobre a
escola, s6 falaram do nosso sistema, iSso passa a impressdo que somos um
barco a deriva. EA-PROF3.

Entretanto, ndo é possivel dizer que a restricdo na comunicacao seja fruto da
crise, por meio das observacdes, andlise documental e entrevistas. Foram
inconclusivas as evidencias, pois ndo € possivel afirmar se esta foi uma acao
intencional ou ndo intencional da gestdo ou somente um traco de comportamento da
nova lideranca, porém implicou em uma percepc¢ao por parte dos envolvidos de pouca
transparéncia na gestdo, consequentemente alguns entrevistados mencionaram a
diminuicdo do sentimento de pertencimento organizacional, aumentando a
inseguranca dos envolvidos por ndo saberem 0s rumos organizacionais, como pode
ser observado no extratos anteriormente mencionados (EA-GESTAO1, EA-PROF3,
EA-GESTAO4, EA-PROF3, EA-GESTAQS).

Esta ndo comunicacdo da estratégia, contraria a visdo de Tikkanen et al.
(2005), na qual os autores apresentam uma das funcdes da utilizacdo do modelo de
negocios na estratégia, é para dar visibilidade de decisdes e acdes gerenciais, bem
como a enfoque estratégico, o processo estratégico e o conteudo estratégico. Porém,

observa-se que a Escola Alpha, ndo buscava compartilhar sua estratégia.

Também pode ser observado levando em consideracdo o modelo de aquisi¢cao
de capacidades de Roberts and Berry, que a Escola Alpha néo realizou alteracdo de
mercado e nem de tecnologias escolhidas, de tal modo as capacidades estratégicas
utilizadas pela Escola Alpha ja eram existentes, de modo que induziram ao

desenvolvimento interno. Conforme destaca e ilustra a figura 13.



95

o

r E Joint Venture Capital Venture Capital

o= Ventur Aquisicao Aquisicao

g % enture educacional educacional
[T

Z

Q o | Desenvolvimento _
< E 8| de capacidades | Empreendimentos |y e capital
2 S E tecnolégicas Internos Aquisicéo
w og internamente 'AQUI'SIQOGS educacional
= Z Aquisicoes Licenciamento
Desenvolvimento
‘g Desenvolvimento de capa}mldades .
[ Interno tecnolégicas Allangg
A s internamente Estratégica
i (ou aquisigao) Aquisigcdes
Licenciamento
Existente Nova_r-nas Nova _e_nﬁo
familiar familiar

TECNOLOGIA

Figura 13 - Modelo de Agquisicdo de Capacidades de Roberts e Berry sinalizando Escola Alpha
Fonte: Afuah e Tucci, (2003) adaptado de Roberts e Berry (1985), traduzido e adaptado pelo autor.

7.2.1.2 Escola Alpha — Componente Recursos

Afuah e Tucci (2003) definem recursos como 0S meios necessarios para
sobreviver em um ambiente volatil, sendo caracterizados em trés categorias: recursos
tangiveis, recursos intangiveis e recursos humanos, enquanto, Demil e Lecoq (2010)
categorizam dois grupos: os recursos fisicos e os humanos. Quanto aos recursos
fisicos e tangiveis, a principal adequacéo ocorrida foi 0 encerramento das operacoes
de algumas localidades em que a Escola Alpha ofertava cursos (PLANO
ESTRATEGICO 2014, PLANO ESTRATEGICO 2015, PLANO ESTRATEGICO 20186,
PLANILHA DE OFERTAS DE TURMAS 2007-2017). O quadro 8, abaixo transcreve

as adequaco0es realizadas nas localidades e estruturas.
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2 Andares, sendo metade de um andar ) _
N o _ A Escola Alpha saiu desta localidade.
utilizado como salas administrativas, sala .
) ) Devolucgéo de todas as salas e espacos para a
da diretoria e sala de aconselhamento. ) ) )
EA-L1 ) Universidade Beta. Transferéncia das
6 salas no modelo stadium. o o ) o
) Atividades Administrativas para um prédio
Os andares eram ambientados nos o ) ) )
. o administrativo da Universidade Beta.
padrdes arquitetdnicos da Escola Alpha.
1 Andar utilizado para aulas, comutado N
) ) 1 Andar utilizado para aulas, comutado com a
com a Universidade Beta. Ofertava ) )
o Universidade Beta. Ofertava cursos somente
EA-L2 cursos durante a semana e finais de o . .
. . aos finais de semana. N&o segue o padréo
semana. N&o segue o padréo o
o arquitetdnico da Escola Alpha.
arquitetonico da Escola Alpha.
2 andares, seguem o padrdo da Escola .
. o 2 andares, seguem o padréo da Escola Alpha,
Alpha, com recepc¢ao propria, hall de . o
o - com recepcéo prépria, hall de escolas de
EA-L3 escolas de negécios afiliadas e 8 salas . » ]
_ . negocios afiliadas 1 e 8 salas dedicadas, mas
dedicadas, mas as salas ndo seguem o . . .
. ) as salas ndo seguem o padrao stadium.
padrdo stadium.
Prédio Separado dentro do Campus da Novo Prédio, ocupando 1 andar no prédio sede
Universidade Beta, com laboratério do Grupo Gama, 8 salas, nenhuma sala
EA-L4 envidracado, 3 salas stadium, 10 salas stadium. Auditério devolvido para a
normais, 1 auditério. Segue o padréo Universidade Beta. Nao segue o padréo
arquitetdnico da escola. arquitetdnico da Escola Alpha.
2 Salas normais da Universidade Beta,
EA-L5 nao seguiam o padrao arquiteténico da A Escola Alpha saiu desta localidade.
Escola Alpha.

Quadro 8 - Localidades e Carateristicas da Escola Alpha: Antes e Depois da Crise
Fonte: O Autor - baseado nas entrevistas, fotos e notas de campo

A localidade EA-L1 arquitetonicamente era a Unica que seguia uma estética

considerada ideal, contando com cerca de 6 salas stadium’ com mesas circulares em

180° graus. Para Demil e Lecoq (2010), os recursos quando internalizados passam a

ter caracteristicas préprias e que associados a um contexto especifico, acabam

gerando novas capacidades. Com o inicio da crise de 2015, a Escola Alpha havia

entregado um dos andares que tinha no campus, inicialmente a localidade ficaria

17 As salas stadium s&o salas que permitem uma melhor visualizagdo de qualquer ponto da sala. Na
Escola Alpha, além de utilizarem de degraus, que quanto mais ao fundo, mais elevadas eram as
posicdes das mesas, a distribuicdo das mesas ocorria em formato 180 graus no qual, ao centro ficava
0 pulpito do professor. O que lembra de certa maneira os estadios antigos.
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somente para os cursos de elite da escola, porém, em 2016 a nova gestdo optou por
entregar o restante da instalacao que era o Ultimo andar restante que contemplava as
areas administrativas e mais 2 salas no formato stadium (EA-GESTORL1, FOTOS E
NOTAS DE CAMPO, EA-PROF2, EA-ALUNOS3).

Antigamente existia muita demanda na Filial 1. Ele € o padrao que eu acredito
ser 0 adequado e gostaria de ver em todos os campus, desde o mobiliario
administrativo, a minha sala, salas de estudo, salas de aula até o piso é
diferente. Tinhamos muitos alunos do setor farmacéutico pela localizacéo,
entretanto, com o passar dos anos a demanda diminuiu. Haviamos deixado
somente o0 MBA Executivo neste campus, porém, este ano foi inevitavel. Por
uma questdo de custos, entregamos todo o andar... é triste, mas € uma
questdo de custos. Vocé sabe, no final do dia é tudo pelo bbdnus! EA-
GESTORL.

A Escola Alpha, tinha como propaganda as fotos do Campus EA-L1, porque,
ele é elegante sofisticado, como é a imagem que a Escola Alpha sempre
transmitiu. Entregar este prédio € uma demonstracédo de que tempos dificeis
chegaram. EA-PROF2

Quando eu olhei as fotos e vim visitar 0 campus EA-L1, resolvi estudar na
Escola Alpha, porque achei muito legal. Me via naquela sala, porém, como
me matriculei para o curso no Campos EA-L4, a experiéncia foi diferente,
inclusive mudaram até de prédio. Mas o prédio novo é super novo, ndo posso
reclamar. Mas confesso, que quando comprei o curso esperava ter aulas em
salsa como as do campus EA-L1. EA-ALUNO3

Adicionalmente, quanto aos recursos, ressalta-se que uma das maneiras pelas
guais uma escola de negocio pode materializar valor € por intermédio das suas
instalacdes, que também servem como barreira de entrada, como destacado por
Thomas, Lorange e Sheth (2013, p.227) destacam que:

A dependéncia das escolas de negécios de conhecimento (especialistas
académicos) e de capital (instalagbes académicas, doagbes e tecnologia)
juntamente com relacionamentos profissionais e institucionais (por exemplo:
acreditacbes e o relacionamento com o sistema de educacdo superior e
ideoldgico) servem para ctiar significativas barreiras de entrada'® (THOMAS,
LORANGE, SHETH , 2013, p. 227)

Os autores Demil e Lecoq (2010), destacam que a capacidade de exploitar 0s

recursos esta relacionada a capacidade de gestado e a profundidade do conhecimento

18 1...] The dependence of business schools on both knowledge (expert academics) and capital
(campus facilities, endowments and ICT), coupled with professional and institutional ties (e.g.
accreditation and links to the higher education system and ideology), serve to create significant barriers
to entry. [..]" (THOMAS, LORANGE, SHETH , 2013, p. 227).
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organizacional, de tal modo, extrair valor e identificar novas combinac¢des inovativas
também é parte da capacidade de gestdo. Em linha com esta perspectiva, 0s
funcionarios administrativos que cuidavam de questdes de suporte na Escola Alpha
foram transferidos para um outro prédio antigo com uma estrutura defasada e
degradada, no centro da cidade, dentre as areas que foram remanejadas destacam-
se: Central de Servicos Compartilhadas, Call Center, Secretaria, Compras e entre
outras (FOTOS E NOTAS DE CAMPO, EA-GESTAO2, EA-GESTAQ9, EA-PROF3).

Esta mudanca n&o foi bem recebida por alguns envolvidos:

A mudanca ocorreu como uma forma de reduzir os custos da Escola Alpha.
Em 2015, o novo diretor ja havia decidido entregar um andar. Quando ele foi
desligado e a nova gestora assumiu foi decidido que o restante também seria
devolvido. E uma pena, pois 0 modelo que a Escola Alpha, era planejada pra
ser enquanto ambientacdo era o da unidade EA-L1. Eu fui contra, mas fui
voto vencido. EA-GESTAO2

A atmosfera era toda diferente, era um prédio bonito todo envidracado... em
um andar alto, quando saimos da sala tinha uma vista maravilhosa, era mais
perto de casa. E uma pena termos vindo parar neste “muquifo” tanto que aqui
era um campus que foi desativado, vocé sabe né?! A sala antiga tinha mesas
largas de madeira, coisa boa, né?! De primeira qualidade. Cadeiras em couro
com encosto alto, a sala era bem iluminada ventilada. L4 sim era bom de
trabalhar. Odeio quando preciso vir para o centro. No outro campus a gente
tinha sala de reunido, até o executivo tinha a sala dele de reuni&o, tinhamos
salas para receber os alunos, depdsito. Perdemos tudo isso, tivemos que
entregar. Nao adianta brigar, a graduacdo de Universidade Beta da muito
mais dinheiro, dependendo do curso fatura mais que a Escola Alpha inteira.
E com a queda de alunos e o cenério da crise, tivemos que entregar, para
baixar os custos. EA-GESTAQO9.

Lembro de uma época que na EA-L1, o café era liberado. Afinal, eram os
alunos da Escola Alpha. Igual a maquina que tem na sala dos professores.
Mas os alunos da graduacdo comecaram a aparecer para tomar café de
graga resolveram tirar. Esse € apenas um exemplo, mas tudo nesse Campus
era mais adequado, quando falamos de infraestrutura, ndo adianta o aluno
compra isso. E quando deixamos de ter turmas la, acho que perdemos com
isso, enquanto escola e enquanto marca, pela sofisticagdo... Passava uma
imagem muito legal as salas da EA-L1. EA-PROF3.

Outra alteracéo quanto a localidade EA-L4, foi a mudanca de prédio/instalacfes
durante a crise. Para reduzir custos a controladora da Escola Alpha, ou seja, o Grupo
Gama, saiu de um escritério afastado de todos os outros em um alto andar em um dos
mais altos, prestigiosos e emblematicos prédios empresariais da cidade de Sao Paulo

e que por consequéncia tinha um alto preco de aluguel. Buscando reduzir custos o
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Grupo Gama mudou-se para o Ultimo andar de um prédio novo ao lado do campus
gue ficava a EA-L4 e na primeira semana de 2017, a Escola Alpha passou a operar
no primeiro andar do prédio em que o Grupo Gama trabalhava, desativando a
estrutura que mantinha na EA-L4, na mesma microrregido, porém, agora de prédio
novo, mais moderno e com boas instalagdes, o prédio tinha uma bela aparéncia.
Porém, o mobiliario foi trazido e adaptado. O mobiliario era 0 mesmo e 0s novos que
foram adquiridos eram de pior qualidade quando comparado com o padrdo antes
utilizado pela Escola Alpha (FOTOS E NOTAS DE CAMPO, PLANO ESTRATEGICO
2016, EA-PROFS3, COMUNICACAO MUDANCA DE CAMPUS).

O prédio novo é interessante, gostei dele. Nas instalacGes anteriores da EA-
L4, tinhamos problemas constantes com o ar condicionado que néo
funcionava, tinha problemas de infiltracdo. Agora pensa assim, o cara paga
pra ter uma pos de qualidade e ai ndo € sO professores excelentes, de
mercado... € também uma questao de infra... EA-PROFO03.

Ao abandonar as antigas instalacfes, que passaram por adaptacfes para ser
laboratoério de outro curso de graduacédo da Universidade Beta, foram entregues um
auditorio stadium em formato 180° graus, que costumeiramente sediava eventos
abertos ao publico e as reunides semestrais de professores, um laboratério com
computadores todo envidracado no estilo aquario, 3 salas no formato stadium normal
e mais 3 salas normais, porém todas seguindo o padrao da Escola Alpha, que € mesa
com instalacdo elétrica e placa com o nome do aluno na mesa. Embora,
ocasionalmente ocorram aulas nas salas da Universidade Beta, que utiliza carteiras
universitarias que tem o apoio integrado a cadeira (FOTOS E NOTAS DE CAMPO).

Da pra ver que nos Ultimos anos as coisas andaram piorando até nas
instalag®es, quando fiz 0 curso em 2014, as cadeiras eram azuis com encosto
alto, mais confortaveis e pareciam ser mais resistentes. Agora que voltei em
2017, as cadeiras séo cadeiras de escritdrio pretas, normais. Da a impresséo
gue a escola esta empobrecendo. EA-ALUNOL.

A localidade EA-L5S foi uma tentativa frustrada de expandir as localidades, que
era parte da estratégia anterior a crise, visando massificar a instituicdo. Porém, por

estar distante dos principais “clusters” de educacéo decidiu-se, encerrar a oferta de
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cursos nesta localidade (PLANO ESTRATEGICO 2014, PLANO ESTRATEGICO
2015, PLANILHA DE OFERTAS DE TURMAS 2007-2017, EA-GESTOR4, EA-
PROF1).

O Campus EA-L5 ndo tinha nada a ver com a Escola Alpha, realmente ndo
foi uma idéia boa. As turmas que rodaram la deram muitos problemas e
diversos tipos de reclamacéo, coisa do tipo de alinhamento de expectativa...
sabe?! Quando vocé espera ter uma experiéncia, mas ela ndo é tao boa...
vendiamos audi e entregavamos volks. EA-GESTOR4

E um lugar fora de mao, cheguei la no primeiro dia de aula, nem a moga do
suporte académico sabia que a gente tinha turmas rodando la. Entédo, dava
pra perceber que além de estarmos em um Campus que era orientado
totalmente para cursos de outras areas, existia um “’ser estranho” dentro da
Universidade Beta, nem preciso falar que deu varios BO's, como sempre uma
tragédia anunciada. Pra vocé ter idéia do ridiculo, ndo tinha internet, nem por
cabo, nem wifi... A sala alocada néo tinha Datashow e isso sempre existiu em
toda sala da Escola Alpha, era absurdo néo ter. Pois bem, la isso aconteceu.

EA-PROF1

A escola enfrentou melhorias no aspecto tecnoldgico, pois, até 2015 os alunos
eram obrigados a acessar seus materiais em um sistema que tinha como identidade
visual a Universidade Beta, porém, foi implementado dentro do website da Escola
Alpha, um novo ambiente do sistema no qual o aluno tem uma identidade visual da
Escola Alpha (PLANO ESTRATEGICO 2014, PLANO ESTRATEGICO 2015,
COMUNICADO REUNIAO DOS PROFESSORES 2017, COMUNICADO SISTEMA
DE GESTAO EDUCACIONAL). Entretanto, quanto ao quesito restricdo de acessos,
os alunos que ja cursaram algum curso na Universidade Beta, anteriormente ao
entrarem na Escola Alpha, recebem a carteirinha de acesso da Universidade Beta e
nao da Escola Alpha, gerando desconforto em alguns alunos (EA-ALUNO1, EA-
PROF1):

Uma das coisas que me irritam profundamente é a carteirinha. Eu fiz a
graduacdo na Universidade Beta. Fiz uma pés aqui e agora estou fazendo
outra, as duas carteirinhas que recebi da Escola Alpha, sédo da Universidade
Beta! Eu j& cansei de reclamar, ndo entendo porque meus colegas recebem
a carteirinha da Escola Alpha e eu da Universidade Beta. Se vocé paga mais
caro na Escola Alpha, vocé quer ter a carteirinha da Escola Alpha e ndo da
Universidade Beta, € uma questdo de status de estar aqui, uma questdo de
se sentir parte da escola. Além de detestar as cores da Universidade Beta,
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se eu quisesse fazer a pos |4 eu ja teria ido! Agora estar na Escola Alpha,
com carteirinhas da Universidade Beta... Isso me deixa louca raiva! EA-
ALUNOL.

Sim, isso da carteirinha dos alunos é o fim. Os alunos vém reclamam pra mim,
mas o que eu um professor vai fazer aqui... Ai eu explico qgue eu nem acesso
tenho, pois, professor é PJ e o juridico ndo permite fazer carterinha. Mas olha
0 absurdo... tenho ponto assinado e e-mail (risos). EA-PROF1

Esta mudanca tecnolégica entra em linha com o ponto de vista de Bouwman
(2003) a respeito das tecnologias especificas com um ponto central na determinacao
dos recursos dentro do modelo de negécios com o intuito de proporcionar os produtos
e servicos. Em vista disso, a alteracdo do sistema académico para estar adequado
com a proposta e identidade visual da Escola Alpha esta em linha com o modelo de

negocios com um posicionamento elitista, que era dissonante antes da crise.

Apesar dos avancos tecnoldgicos alguns problemas ainda persistem,
impactando a percepcéo de valor (PLANO ESTRATEGICO 2015, EA-ALUNO3):

Nunca conheci um lugar tdo ruim no processo financeiro e na TI, tenho
colegas de sala que por erro da Universidade Beta, receberam ligacbes de
cobrancga no trabalho. Isso é inaceitavel! Uma vergonha para a Escola Alpha
ainda mais para o Grupo Gama, que é tdo grande e importante! E o minimo
que poderiamos esperar é um financeiro bom. O boleto cada més vem com
um valor diferente, vocé entra no site pra tentar gerar e ndo da certo! E uma
vergonha a Escola Alpha ensinar gestdo e ter um processo financeiro tao
ruim! Todo més tenho que ligar pra pedir o boleto, ja até tenho o e-mail do
analista financeiro da Universidade Beta, ja pensei até em processar. Mas
como a menina da recepgédo € sempre gentil e me ajuda, por hora desisti. A
Unica sorte é que os professores sao 6timos, muito melhores do que os outros
lugares que ja passei. EA-ALUNO3.

O enfoque na reducéo dos custos que surge a partir de 2015, entretanto, apesar
de evidente na Escola Alpha, ndo é aplicavel ao Grupo Gama. E possivel observar
uma divergéncia nas ac¢fes do Grupo Gama com o0s direcionamentos estratégicos
para a Escola Alpha (PLANO ESTRATEGICO 2015, PLANO ESTRATEGICO 2016,
PLANILHA DE ORCAMENTO DE MARKETING — HISTORICO 2010-2017, EA-
GESTAO2, EA-GESTAQS):
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Vocé ja conheceu algum lugar em que presidente de empresa anda com carro
de R$ 600 mil e outros diretores com carro de R$ 300 mil, R$ 200 mil... Isso
€ normal no Grupo Gama e pros executivos da Universidade Beta e da Escola
Alpha. Esses dias o presidente surtou porque deram um audi para ele rodar
enquanto o carro dele arrumava. O nosso antigo executivo também tinha
carro da empresa. Aqui tudo depende de quem é vocé e aonde vocé esta,
muda o plano de salde, o beneficio de estacionamento, o ticket refeicao.
Apesar de no final do dia, o0 Grupo Gama ser admissivel tudo pelo bénus, o
Grupo Gama € rico, tem padrdes altos. Enquanto, a Universidade Beta e a
Escola Alpha sé@o cada vez mais pobres, estdo virando miseraveis. Cortam
tudo que é possivel de custo, pra melhorar o resultado. Cortaram um
borrifador de aromatizando automatico no banheiro porque custava R$ 130
mil anuais para a Universidade Beta e para a Escola Alpha, agora a nossa
frota da diretoria da um show em muita multinacional, inclusive até € melhor
do que a de muito empresario por ai. Por ai vocé percebe a inversao de
valores. Uma das principais universidades confessionais da cidade, tem na
frota da reitoria s6 de toyotas corolla e ninguém reclama. Aqui se falta
chocolate na sala do presidente, ele surta! EA-GESTAO2

Aqui é um lugar de dois pesos e duas medidas. Quem é do Grupo Gama tem
estacionamento incluso como politica, quem €é da Universidade Beta ndo tem.
Os professores da Escola Alpha, eram isentos até o EA-GESTAOS8

Quanto aos recursos intangiveis diversas alteracdes foram realizadas desde

2015, corte dos investimentos em producdo cientifica. Antes da crise a escola
mantinha um jornal que levava o nome da instituicdo, existia um grupo de pesquisas
liderado por um professor e incentivos a pesquisa na forma de reembolso de
inscricdes em congressos, pagamentos para artigos publicados. Apos a crise, como
forma de reduzir os custos, a instituicdo desligou o pesquisador que liderava o grupo
de pesquisa, descontinuou a revista e cancelou todos 0s incentivos a pesquisa
(PLANO ESTRATEGICO 2015, PLANO ESTRATEGICO 2016, PLANILHA DE
ORCAMENTO DE MARKETING — HISTORICO 2010-2017, EA-GESTAO2, EA-
GESTAOS, SITE DA REVISTA DA ESCOLA ALPHA, EA-GESTAO5, EA-GESTAOQSG).
Perdemos a revista da Escola Alpha, foi uma lastima! A revista jatinha 5 anos,

quando resolveram descontinuar, foi uma judiagdo. Ja estava até sendo

indexada, perdemos até o dominio do site. E o tipo de corte porco, como

cortar café... Os artigos eram bons, existia uma boa quantidade de citacdes

da revista. O custo financeiro versus o retorno de prestigio, realmente ndo se
explica. EA-GESTAOS

Quando aconteceu a mudanca de gestdo devido aos resultados fracos,
sabiamos que haveria mudancas... Mas algumas realmente sdo um gigante
retrocesso, como por exemplo, o fim do incentivo para congresso e
publicagdes. Isso dava muita visibilidade para escola e reconhecimento pelos
pares. Quanto ao grupo de pesquisa, realmente era questionavel as
publicagbes, publicaram livros, mas artigos bem posicionados né&o
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aconteceram, mas mais do que a produtividade, o que foi determinante para
o fim do grupo de estudos foi uma questao financeira, na época, a nova visao
da lideranca da Escola Alpha em reduzir custos. EA-GESTAO6

Johnson (2010) reforca a velocidade como um dos principais aspectos para
suportar a rentabilidade e produtividade organizacional, sendo uma das
caracteristicas importantes para a concepcao dos leads time da cadeia de valor e as
respectivas restricdes. Pode ser observado que apds a crise a Escola Alpha realizou
rapidas alteracdes de recursos, em principal de infraestrutura, para otimizacédo de
resultados financeiros, em linha com o mencionado pelo autor que ao aumentar a
velocidade dos recursos proporciona aumento de receita por diminuicdo de margem

de custos por unidade.

Ocorreu também a mudanca de enfoque de acreditacbes, para foco em
rankings. Esta questdo sera trabalhada em maior nivel de detalhe no componente

parcerias.

7.2.1.3 Escola Alpha — Componente Parcerias

As parcerias sdo um caminho pelo qual a organizacdo pode expandir seus
recursos e apropriar valor de recursos que ndo sdo de sua propriedade diretamente.
Por conseguinte, apresenta-se como uma maneira de criar valor nos contextos
organizacionais mais eficientemente, pois, dependendo das caracteristicas da
parceria ndo é necessaria a alocacgao de capital intensivo, como no caso das Escolas
de Negocio que se utilizam do capital intelectual e financeiro intensivos enquanto
estratégia e barreira de entrada para novos concorrentes (HAMEL, 2000; VOELPEL
ET AL. 2004; OSTERWALDER ET AL. 2005; THOMAS, LORANGE E SHETH, 2013).

Al-Debei et al. (2008) destaca que as parcerias tém como caracteristica a
complexidade por envolver multiplos atores com anseios e perspectivas distintas, e
algumas vezes conflitantes, destaca também a importancia da comunicacdo nesta
perspectiva. A complexidade mencionada por Al-Debei et al. (2008) € identificada ao

observar o ecossistema no qual a Escola Alpha esta inserido, pois ela é parte
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integrante de outros dois atores, o Grupo Gama e a Universidade Beta, com a qual
compartilha recursos, como demonstrado pela figura 14.

Diversos fundos de investimentos sao proprietarios do Grupo Gama, sediado
nos Estados Unidos o Grupo Gama é conhecido por ser um grupo educacional com
expansdo mundial agressiva, pela grande oferta de crédito estudantil. O Grupo Gama
tem uma cultura com enfoque imediatista e orientada para os resultados financeiros.
Em outras palavras, a orientacao do Grupo Gama, tende a seguir a cultura dos Fundos
de Investimento. Por sua vez, o contexto do Grupo Gama antes da crise era
preocupante, pois, 0 grupo estava financeiramente alavancado tendo aumentado
consideravelmente o seu endividamento com a aquisicao de diversas universidades
de 2007 a 2015 (RELATORIO ANUAL DE INVESTIDORES — GRUPO GAMA 2017,
PRESS RELEASES GRUPO GAMA 2015-2018, EA-GESTAQ?3).

Um dos principais temas nos grupos de whatsapp eram as noticias que
falavam sobre o endividamento do Grupo Gama, como o grupo do WhatsApp
tinha funcionarios e ex-funcionarios, tinham muitas informacdes internas.
Toda semana era um desligamento! Tanto do Grupo Gama, quanto da
Universidade. Lembro-me como se fosse hoje de uma matéria de um jornal
aonde fica o Headquarters do Grupo Gama, na matéria tratava deles emitindo
debentures para poder diminuir as dividas... A gente sabia que depois que
eles compraram a XXX aqui no Brasil eles se endividaram muito, fizeram um
valuation acima do que deveria ser, tinha muito problema, muita divida que
nao foi avaliada... E ai quem pagou o pato foi a Universidade Beta e a Escola
Alpha, que cada vez ficam mais sucateadas. EA-GESTAO3
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FUNDOS DE INVESTIMENTO

Figura 14 - Analise de Contextual da Escola Alpha
Fonte: O Autor

No inicio da crise, o Grupo Gama, buscava maneiras de diminuir o seu alto
endividamento que era oriundo da estratégia expansionista de aquisicdes de
universidades. Em 2015, tentou realizar uma IPO, porém, devido a problemas
politicos, o IPO foi postergando para 2017. Outra estratégia do Grupo Gama, para
reduzir o endividamento foi vender diversas faculdades ao redor do mundo, a Escola
Alpha foi negociada, porém, o negdcio ndo logrou. No Brasil, a Universidade Beta &
uma vaca leiteira, o caixa dela é utilizado para pagar iniciativas que sao realizados
pelo Grupo Gama e projetos em outras IES do Grupo Gama no Brasil, este fato fez
com que o Grupo Gama a partir de 2015 realiza-se a¢cfes para cortes de custos na
Universidade Beta e consequentemente na Escola Alpha (RELATORIO ANUAL DE
INVESTIDORES — GRUPO GAMA 2017, PRESS RELEASES GRUPO GAMA 2015-
2018, EA-GESTAO2, EA-GESTAO4, EA-GESTAQS).
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A gente comegou a sentir mais forte os sinais da crise no segundo semestre
de 2015, mas a (hesitacdo)... a forma como o Grupo Gama administra essa
situacdo ela se de uma forma muito rapida em conjunto com o0s
administradores da Universidade Beta e ai mexeram numa série de coisas,
corte de custos, cortaram vdrias coisas previstas no orgamento e inclusive
mexeram em infraestrutura e pessoal. EA-GESTAO2

Em 2017, todo o mercado comentava que a Escola Alpha estava a venda. No
final ficaram dois finalistas, uma faculdade de administracdo que queria se
tornar premium e um fundo de investimentos. O fundo de investimentos era
capitaneado pelo ex-diretor, inclusive era um dos favoritos. Porém, ele
descobriu que o valor que ele tinha oferecido era maior, chegou nos donos
da faculdade que queria comprar e disse: “Ei, tirem a proposta de vocés...
Porque a minha é maior!”. E acho que a maior insensatez é que o diretor
ainda propds ao concorrente que ele emitisse os certificados, porque a Escola
Alpha ndo tem graduagé&o... Como era de se esperar os donos da faculdade,
foram brigar com o pessoal do Grupo Gama. Porque como o ex-diretor sabia
o valor da oferta deles e ainda tripudiava deste jeito... Acho que este foi um
dos motivos do negécio da venda néo ter ido pra frente. EA-GESTAO4

Os professores e todo mundo comentava sobre a compra da Escola Alpha,
eu fiz alguns relatérios para as diligencias que a diretoria do Grupo Gama
pedia. Ninguém vai te falar, mas na época, alteraram até a politica de bolsas
do Grupo Gama e deram muitos descontos, para poder inflar o nimero de
alunos para a venda. Eu sei disso, porque vi todas as discussées... Mas pelo
visto ndo deu em nada! EA-GESTAOS8

Em sintese a mudanca que se observou com a crise € que apesar das altas
margens, 0 negoécio Escola Alpha, tinha baixa participacéo no resultado. Em algumas
vezes, menor que diversas graduacdes da Universidade Beta. Observou-se também
gue a Escola Alpha, canibalizava os produtos ofertados pela Escola de Negdcios da
Universidade Beta. Por este motivo, a Escola Alpha foi uma das candidatas a venda
para capitalizacdo do Grupo Gama, mas nao foi possivel identificar os motivadores do
insucesso na tentativa de venda da Escola Alpha (EA-GESTAO4, EA-GESTAOS, EA-
GESTAQ?9).

O posicionamento inadequado fazia com que as pessoas ficassem em davida
entre a Escola Alpha e a Universidade Beta... (pausa) Em alguns casos, por
exemplo € sabido que cerca de 40% dos entrantes na Escola Alpha sdo do
Grupo Gama e 30% da Universidade Beta, este mesmo aluno tinha aspiragao
pela Escola Alpha, mas ficava em divida entre ela e a Universidade Beta EA-
GESTAO4
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Uma das coisas que no meu ver era mal definida era a escola de negdcios
da Universidade Beta e a Escola Alpha. Sempre tinhamos muitas dividas
(hesitacéo)... Foi encomendado um estudo para a area de marketing, que
infelizmente ndo tenho para compartilhar contigo, nele mostrava que
acontecia uma canibalizag@o entre as marcas. Tanto acontecia que quando
a média de alunos de uma aumentava da outra diminuia. EA-GESTAOS8

Foi uma pena! As pessoas torciam para que alguém comprasse a Escola
Alpha, porém, ndo aconteceu. Nos bastidores foi dito que ofereceram para
VAarios grupos, mas que ninguém se interessou dos maiores. A Escola Alpha,
tem as maiores margens de todo o Grupo Gama, mas como contribui¢cao
geral o volume financeiro gerado é baixo, sendo menor em alguns casos que
até alguns cursos de graduacdo. EA-GESTAO9

Tikkanen et al. (2005) apresenta como atributo do componente de parceria 0s
pontos de contato no portfolio de relacionamentos de uma instituicdo, sendo os
clientes e fornecedores, atores ativos nestas parcerias que provem 0S recursos
necessarios para a organiza¢cdo. Em linha com esta perspectiva, identificou-se que os
professores atuam n&o como funcionarios, mas como fornecedores de servigos, uma

vez, que o relacionamento destes é no formato de prestacéo de servico.

Ou seja, seguindo as perspectivas de Osterwalder et al. (2005) e Tikkanen et
al. (2005) identifica-se além do relacionamento com as entidades das quais a Escola
Alpha é integrante, € importante destacar os professores enquanto parceiros de
negaocios, uma vez que apos a crise todos eles tornaram-se prestadores de servicos
no regime PJ - Pessoa Juridica. Antes da crise, existiam professores CLT - Celetistas
gue estavam registrados na Universidade Beta e lecionavam também na Escola
Alpha, porém, devido as reclamacdes dos professores CLT da Universidade Beta,
originadas pela diferenca entre os valores pagos (PJ's recebiam valores liquidos
maiores que os CLT), foi ordenado pelo diretor que somente professores PJ fossem
alocados em aulas. E importante destacar que esta alteracdo ocorreu durante o
periodo de crise, porém, ndo teve como motivador a recessdo econdmica, observa-se
gue a principal motivacao para a decisdo era baseada nas desavencas internas
geradas pelas diferencas de pagamento (EA-GESTAOS5, EA-GESTAO6, EA-
GESTAQ?7).

Tivemos alguns problemas com professores nessa fase. O novo diretor falou
gue nao queria ninguém que fosse da Universidade Beta, dando aula na
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Escola Alpha. Como eram professores que ja estavam a muito tempo na
Escola Alpha, eles tinham um certo senso de “autoridade”. Mas o novo diretor,
deixou claro que ndo gostava de reclamag®es, a porta da rua é serventia da
casa, ele dizia em alto e bom tom toda vez que ocorria uma reclamagéo.
(Hesitacao) Tudo isso ja era um ranco antigo da diferenca entre valores PJ e
CLT. EA-GESTAOS

Outra mudanca, foi ordem de cima que todos os CLT's ndo fossem mais
convidados para aulas. EA-GESTAO6

Tinha muito professor que surtava com os problemas, porque (pausa) as
vezes demorava muito a cair o pagamento em folha. E pra ajudar o valor era
menor. Isso dava muita dor de cabeca, entdo, a solucdo proposta foi que ndo
tivesse mais nenhum professor da Universidade Beta. Eu particularmente,
acho que foi 6timo, pois, professores da Escola Alpha tem que ser mais
elitizados, ao darem aulas também na Universidade Beta, queima a imagem
da Escola Alpha. EA-GESTAO7

As parcerias organizacionais propiciam que as instituicdes possam utilizar os
recursos de maneira intensificada e magnificada, posto que muitas vezes além de
avultar 0os recursos ja existentes propiciam acesso a novoS recursos que
anteriormente ao estabelecimento da parceria ndo eram exequiveis, por nao serem
de propriedade e controle da organizacdo (HAMEL, 2000). Associando-se a uma
organizacao acreditadora, as escolas amplificam sua legitimidade institucional no
setor de atuacado, em linha com o mencionado por Hamel (2000), ao considerarmos o
contexto de parcerias, que retrata de certa maneira ambiente no qual a Escola Alpha
estd inserida, outro aspecto importante sdo os rankings e acreditacfes. As
acreditacfes sado essenciais no mercado de ensino em especial no nicho de Escolas
de Negdcio, pois, na pesquisa identifica-se que ao ser acreditada é proporcionado a

escola diferenciacéo, autoridade e reputacéo, oriundos da instituicdo acreditadora.

Apbs o ano de 2015 ocorreu uma acentuada queda de participacdes e rankings.
Em parte, isto ocorreu, pois, o funcionario responsavel por estas atividades foi
desligado, foi mencionado que as instituicbes acreditadoras requerem grande
guantidade de informacédo das escolas proponentes a uma chancela. Apesar de ser
membro de duas das trés entidades que compdem a triplice coroa, a Escola Alpha
nunca logrou em conseguir as respectivas acreditacdes. E a estratégia definida pelo
novo diretor em 2015 era o enfoque em rankings e ndao em acreditacbes (EA-
GESTAO2, EA-GESTAO4, EA-GESTAOS).
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Depois que o novo diretor assumiu, foi tudo ladeira abaixo. A estratégia dele
era focar em rankings, que trariam maior retorno imediato pra escola e ndo
acreditacdes, porque, as acreditagcdes sdo mais caras e morosas. Mas isso é
errado, eu estou em educacdo a mais de 20 anos e sei que acreditacdes sado
mais importantes. Mas no contexto da época, era aquela maxima: Manda
guem pode, obedece quem tem juizo. Eu me posicionei contra, mas nao
insisti preferi no contrariar. EA-GESTAO2

A gente sabia que era muito importante os rankings, a gente sempre estava
no da Revista XXX e isso trazia muita notoriedade. O aluno enquanto cliente,
ndo sabe muito bem diferenciar o produto educacéao, nesta hora o ranking é
determinante. Essa visao era compartilhada pelo diretor na época e por isso
resolvemos focar nos rankings. Mas como mandaram embora a pessoa
responsavel, acabamos sem rankings e sem acreditacdes. EA-GESTAO4

A minha principal atribuicdo era os rankings, as acredita¢des e parcerias da
escola. E o tipo de trabalho que com a mudanca da gestdo em 2015, passou
a ser desvalorizado, apesar deles saberem da importancia. Eu entrava em
contato com todos os professores pedindo a documentacdo deles,
publicaces, titulacbes e colocava tudo em um banco de dados. Todo
semestre atualizava, fazia também a avaliacdo dos professores e satisfacao
dos alunos. Pegava dados institucionais internos da biblioteca, instalacdes,
algumas vezes até dados financeiros. Compilar todos esses dados da muito
trabalho, as acreditadoras e os rankings pedem muitas informacdes e tudo
tem que ir no formato que eles pedem, tudo mastigado... (pausa) Se estiver
do jeito que esperam vocé pode subir, caso contrario descer ou até mesmo
sair do ranking. Eu sabia da importancia do meu trabalho para a escola. E o
que muitas vezes faz o aluno decidir pela Escola Alpha, mas conversando
com quem ficou sei a minha posi¢éo néo foi resposta. Por isso, acho que a
atual gest&do ndo entende o valor e 0 peso da reputacdo. EA-GESTAOS8

Em uma tentativa de aumentar a reputacéo e ganhar midia espontanea, foi feita
uma parceria com uma universidade localizada na Europa, pertencente ao Grupo
Gama e que trazia a chancela de uma empresa lider reconhecida mundialmente no
setor para que o MBA apresentasse uma diferenciacdo grande no mercado. Apesar
das diversas matérias na midia, o MBA teve uma baixa demanda (EA-GESTAQO2, EA-
GESTAOQS).

Tem muita gente que vem aqui pra melhorar curriculum! E o caso de muito
analista sénior, coordenador, gerente e em alguns casos altos executivos que
tiveram formacgdes superiores em instituicdes de reputacdo duvidosa... Al
vocé sabe como é as pessoas torcem o nariz, quando a pessoa fala que vem
de alguma Uni qualquer coisa, em alguns casos isso pode contar muitos
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pontos contra. Vindo pra ca eles falam que s&o alunos da Escola Alpha e nao
tocam mais no assunto da graduacdo. EA-GESTAO?2

A crise ajudou a ndo vender esse curso. Era um curso caro, muito especifico
em uma época que as pessoas queriam conter custos. A idéia foi boa, mas
na pratica nao funcionou. EA-GESTAOS

Identifica-se no Componente Parcerias sob o efeito do contexto de crise
econdmica, proporcionou acgdes de reconfiguracao das parcerias organizacionais, sob
a luz das perspectivas de Voelpel et al. (2004) a reconfiguragdo organizacional por
meio da composi¢cdo de uma diferente estrutura oriunda do contexto atribulado de
crise econdmica, obrigou um repensar sobre 0 panorama estratégico definido que
deve ser identificado como fonte de valor. De tal modo, identifica-se que as altera¢des
de parcerias ao longo da crise, tinham como intuito a reducdo de custos para um

aumento de margem e assim, gerar valor para a instituicdo em conturbado contexto.

Dando prosseguimento no entendimento do contexto, no proximo componente,

sera abordada a alteracdo de segmentacao realizada durante a crise de 2015.

7.2.1.4 Escola Alpha — Componente Mercado Atendido

Hamel (2000) apresenta quatro principios constituintes do que ele define como
interface com consumidores: cumprimento e suporte (canais, nivel de servico e
suporte); informacdes e insight (pesquisas de pré e pdés venda, bem com respectivas
analises e tratamento de dados); dinamicas de relacionamento (perspectivas
hedbnicas e utilitaria, como: interacdes diretas e indiretas; continuas e esporadicas;
facilidade na interacdo; experiencia e sentimento do consumidor; e senso de
lealdade); e estrutura de preco (modo de cobranca; precificacdo). Bouwman (2003)
transcreve o elemento valor para o cliente com dois principais elementos: valor para
o cliente (pretensao e entrega para o cliente) e o valor percebido (perspectiva subjetiva
do consumidor sobre a experiéncia com a organizacédo). De tal modo, observa-se que

apesar das diferencas idiossincraticas, identifica-se uma convergéncia de visdo sobre
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0 componente mercado atendido pelos autores quanto a aspectos essencialmente
ligados a questdes de segmentacdo mercadoldgicas e portfélio de produtos (HAMEL,
2000; BOUWMAN, 2003; OSTERWALDER et al. 2005).

Observou-se durante a crise a Escola Alpha redefiniu a sua estratégia de modo
a alterar o publico e os mercados atendidos, por meio de uma nova segmentacao
oriunda principalmente do entendimento da leitura que os alunos/consumidores
realizavam da escola, bem como, do entendimento das necessidades que esses
novos perfis de aluno, representavam. As figuras 17, 18 e 19 concebidas com base
nas percepcodes extraidas da estratégia de 2015 da Escola Alpha, das entrevistas e
material de comunicacgdo organizacional refletem a nova visdo dos publicos definido

pela Escola Alpha durante a crise.

A figura 15, representa os principais alunos e perfil focado pela instituicao
durante a crise. De certa maneira, este perfil apresentava-se como deletério para a
organizacgao, destruindo o valor construido pela marca, que buscava posicionar-se
como uma instituicdo de elite, porém, apresentava um alumni que na verdade buscava

a limpeza de curriculum, o que era percebido de maneira negativa pelo mercado.

PUBLICO ALVO - ATUAL

ESTUDANTE PADRAO

O QUE VALORIZAM?

- Limpeza do diploma/CV;

- Melhor relagao custo vs. beneficio;
- Curso rapido e facil;

- Sensivel a preco.

COMO SOMOS AVALIADOS?

- Acessivel e inclusiva;

- Aprincipal escola de pos-graduagéo da Universidade
Beta.

- Bom valor para o investimento;

- Nivel de turma junior;

Figura 15 - Analise de Mercado da Escola Alpha — Estudantes Padréao
Fonte: Plano Estratégico 2015: Nova Estratégia Analise de Mercado — Adaptado pelo Autor
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As figuras 16 e 17, representam 0s novos publicos almejados pela instituicao,
alunos que buscam uma diferenciagao e que pelas posi¢des que ocupam, bem como
trajetorias profissional e académica, representam a consolidacdo e materializacao do

perfil de aluno almejado pela instituicao.

PUBLICO ALVO - ALMEJADO

PROFISSIONAIS EM ASCENGAO

O QUE VALORIZAM?

- Estrutura de curso atualizada, conteudo e reputagéo;
- Valor pelo dinheiro investido;

- Compensagao do investimento académico;

Um impulso na carreira.

COMO SOMOS AVALIADOS?

- Escola de Negdcios da Universidade Beta;

- Opcao acessivel;

Desigualdade no ensino;

- Uma maneira de continuar evoluindo na carreira.

Figura 16 - Analise de Mercado da Escola Alpha — Profissionais em Ascencao
Fonte: Plano Estratégico 2015: Nova Estratégia Analise de Mercado — Adaptado pelo Autor

PUBLICO ALVO - ALMEJADO

PROFISSIONAIS DIFERENCIADOS

O QUE VALORIZAM?

Estrutura exclusiva, contetdo e faculdade;
Excelentes possibilidades de networking;
Exceléncia académica;

Uma posi¢ao de topo na carreira.

COMO SOMOS AVALIADOS?

- Inclusivos em demasia: qualquer pessoa pode se
matricular;

- Falta de tradigao, imagem fraca.

- Desigualdade académica.

- Nao relevante para a carreira.

Figura 17 - Analise de Mercado da Escola Alpha — Estudantes Padréo
Fonte: Plano Estratégico 2015: Nova Estratégia Analise de Mercado — Adaptado pelo Autor
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A crise forgou a escola a repensar a sua segmentacdo de mercado.
Anteriormente, a crise nos anos de 2012, 2013 e 2014 a escola buscava a
massificacao e desfrutava ainda da forca da marca com um posicionamento de elite,
mas que buscava ganhos em aumento de escala. Porém, esta estratégia se mostrou
deletéria para a escola, que durante a crise resolveu alterar a segmentacgao para dois
outros tipos de aluno. A antiga estratégia acabava por gerar um alumni que buscava
a “limpeza de curriculo”, em outras palavras, alunos oriundos de escolas sem
prestigio, ndo respeitadas e desconhecidas, que em busca de aumento de autoridade,
melhora de curriculo e respectiva imagem, recorriam a Escola Alpha, como uma forma
de limpar o seu demérito em ter cursado uma graduacédo de qualidade duvidosa (EA-
GESTAO1, EA-GESTAO2, EA-GESTAO3).

Na época era essencial que ocorresse a mudanca. O perfil de aluno de
baciada era péssimo para a instituicdo. Como o objetivo era reposicionar a
Escola Alpha, o enfoque era termos orientacdes para profissionais em
ascensdao e executivos. O que € um crivo e ajuda muito no alumni da Escola
Alpha. Os antigos gestores foram negligentes na estratégia, colocando um
produto elitizado como algo acessivel, vocé perde a raridade desta maneira.
Entdo, nos focamos em dois outros “perfis” de alunos, esta re-segmentacao
foi obrigatéria. E era um problema, pois as antigas gestdes nado tinham claro
qual era o0 segmento e quem eles atingiam. Era uma espécie de dissonancia
cognitiva, sabe?! (risos) Colocavam gente pra dentro sem mais, hem menos!
E acreditavam que ainda deitavam em bergo esplendido como nas épocas da
fundacdo da Escola Alpha. Era a minha obrigac@o repensar nisso! EA-
GESTAO1

Nas antigas gestdes, a Escola Alpha chegou a ter quase dois mil alunos, mas
isso é ruim. A questdo € mais sobre a qualidade e valor de que a quantidade.
Agora o problema que vejo é que quando quiseram reposicionar a escola
fizeram errado. J4 ndo tinhamos tanto nome como tinhamos na época. EA-
GESTAO2

Nosso enfoque era fazer caixa antes da recesséo, porém, acredito que o
Grupo Gama néao teve clareza disso. N6és chegamos a entregar nimeros
muitos bons na Escola Alpha, mas o novo diretor ndo gostava dessa visdo e
resolveu alterar tudo, criar uma faculdade mais elitista. Mas ndo acho que é
um bom caminho... (hesitagdo) Até pode ser, mas sO para os MBA's
Executivos, se vocé for escolher muito acaba nédo colocando ninguém nas
salas. E faz bem pro ego dos alunos, principalmente quando vocé recomenda
um Upgrade, porque, tem mais aderéncia com ele. Ele paga mais e paga feliz,
a gente sabia da limpeza de curriculum e explorava bem isso. A nova
segmentacao ao meu ver foi uma besteira. EA-GESTAO3
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Faz-se importante destacar que a “lavagem e/ou maquiagem de curriculos” é
uma questdo publica e notoéria do setor que € conhecida por todos os players do
mercado de escolas de negdcios, principalmente, os atuantes nos segmentos
premium e elite. Esta lavagem de curriculos, consiste no fato de que muitos alunos
oriundos de instituicdbes de ensino mal afamadas, buscam em escolas com alta
reputacdao, retirar a macula deixada pelo nome de uma instituicdo desprestigiosa, que
atua como um restritivo na evolucdo da carreira, sendo uma questédo deletéria e que
impede promocgodes, atribuicdes de maior responsabilidade e gera uma visdo negativa
socialmente oriunda da atribuicdo de valores de baixa qualidade de algumas
instituicdes. De tal modo, um grande numero de alunos procura as escolas de

negadcios de elite com este intuito.

Na nova segmentacdo, ocorreu uma importante adequacdo também na
constituicdo de portfélio de produtos. A revisdo e enxugamento do portfélio foi uma
resposta a crise, pois, acreditava-se que o excesso de oferta confundia os alunos e
nao deixava claro ao mercado o posicionamento da Escola. O posicionamento anterior
a crise era de ofertar muitos cursos de entrada, orientados para setores da economia
e também para solucdes. Porém, observa-se que muitos desses cursos ndo abriam
turmas, dado a especificidade, durante a crise optou-se por uma visdo de cursos mais
instrumentais para areas do conhecimento e solucfes especificas, abandonando a
visdo de setores da economia, o quadro 15 demonstra a quantidade de cursos
oferecidos antes e depois da crise (PLANO ESTRATEGICO 2012, PLANO
ESTRATEGICO 2013, PLANO ESTRATEGICO 2014, PLANO ESTRATEGICO 2015,
PLANO ESTRATEGICO 2016, PLANO ESTRATEGICO 2017, APRESENTACAO
REUNIAO DOS PROFESSORES).

ANTES DA CRISE - 2015 DEPOIS DA CRISE — 2017
CURSOS DE 18 CURSOS 10 CURSOS
ENTRADA
MBA 6 CURSOS 2 CURSOS
MBA EXECUTIVO 2 CURSOS 1 CURSO

Quadro 9 - Analise de Mercado da Escola Alpha
Fonte: O Autor
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A oferta de cursos era baseada nos custos de operacéo e na disponibilidade
de infraestrutura. Durante a crise, foi alterada a oferta de cursos considerando a
demanda de mercado, que levou a mudanca de localidades e na precificagcdo do
portfélio (PLANO ESTRATEGICO 2014, PLANO ESTRATEGICO 2015). Durante a
crise, os cursos foram precificados em média 30% acima dos precos praticados antes
da crise. Entretanto, devido ao cenario de crise esta precificacdo acima nao foi bem
recebida, a questdo da precificacdo sera abordada em maior detalhe no componente
rentabilidade (PLANO ESTRATEGICO 2014, PLANO ESTRATEGICO 2015, PLANO
ESTRATEGICO 2016, PLANO ESTRATEGICO 2017).

ApOs a crise outra alteracdo importante foi a alteragdo ocorreu nos cursos de
entrada que tiveram alteracdes substanciais em suas caracteristicas. Os cursos de
entrada diminuiram de 360 horas para 180 horas, mudaram de nome e foram vendidos
como uma inovacdo para o mercado. Para isso foi criado um pequeno projeto em
conjunto com o juridico que observou que um curso de 180 horas, pode ser vendido
como poés-graduacdo aperfeicoamento. Ou seja, foi reduzida pela metade a carga
horaria, com a retirada das disciplinas gerenciais de base, as datas de aula passaram
a ser quinzenais, dando um espacamento que lembra um curso de pos-graduacéo
especializacao lato sensu e o discurso de venda é o de um curso de pés-graduacao
(PLANO ESTRATEGICO 2015, EA-GESTAO2).

O que eu vejo é o seguinte: como vérias instituicdes sofreram a ESCOLA
ALPHA também sofreu no momento de crise. S6 que ela sofreu um
pouguinho mais porque ela tinha feito um ajuste de produtos e pre¢os. S6 que
ela fez um posicionamento bem agressivo, no sentido de jogar o preco pra
cima. Jogou o preco pra cima, pra tentar competir com outras instituicdes
ficando com o preco acima da ESCOLA 3 por exemplo, ai ferrou! Isso
complicou pra caramba a vida da ESCOLA ALPHA, porque entrou crise, com
0 preco mais alto, ela ndo tinha a mesma percepcgédo de qualidade 14 fora*
(*no mercado). Isso afetou drasticamente a entrada dos alunos do MBA, o
gue ela se viu obrigada a fazer depois... Ela estudou a legislacéo referente a
pés-graduacdo no Brasil, aproveitou-se de um segmento chamado
aperfeicoamento, previsto na legislacdo, que séo cursos com 180 horas, 2
(dois) cursos desse se tornam lato-sensu. Criou um produto interessante com
precificacdo 14 embaixo. Porque a remunerac¢do, a quantidade de horas
remuneradas** (**subentende-se dos professores) € menor e vocé pode
mexer no preco. EA-GESTAO2
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A adequacdo na estrutura dos cursos de entrada foi bem recebida pelo
mercado e pelos alunos, inclusive alunos que ja tinham feito outros cursos na Escola
Alpha posicionaram-se de maneira positiva (EA-PROF2, EA-ALUNOO1, EA-
ALUNOO02).

Foi excelente essa sacada da ESCOLA ALPHA de criar estes novos cursos
X* (*cursos de entrada). Sem enrolagéo, os alunos adoraram! Eu também
atuo no mercado e o feedback que tive das empresas foi excelente, ninguém
tem mais tempo para perder. Quando a pessoa procura um curso, muitas
vezes ela precisa do conhecimento pra ontem, porque foi promovida ou
porque assumiu uma nova fungdo ou um novo emprego... Ai imagina sé a
pessoa esperar 1 ano pra ter o conteddo que ela precisa. (risos) A Unica coisa
gue me incomodou é que agora eu recebo em 3... 4 meses! Isso é ruim,
acabou com o fluxo financeiro! Antes era um més, no maximo dois meses.
EA-PROF2

Achei muito legal a proposta, precisava complementar o meu conhecimento...
fui promovido e agora realizo projetos de supply, eu ja tinha feito o curso de
Supply em 2015. E o curso de projetos me ajudou muito no trabalho! EA-
ALUNOO1

Eu gostei muito do novo formato do curso direto ao ponto. Eufiz o curso XXXX
em 2014, mudei de empresa e de area de atuacdo. Agora trabalho com RH e
precisava de um curso que me ajudasse no dia-a-dia, eu achei perfeito
porque vai direto ao ponto e as aulas quinzenais permitem que a gente viaje
pelo trabalho sem maiores problemas. A Escola Alpha, mandou bem nos
novos cursos. EA-ALUNOO2

De modo geral, identificou-se uma alteracdo no mercado atendido durante a
crise. A Escola Alpha, buscou mudar os segmentos em que atua, que corrobora com
0 abordado pelos autores, os quais destacam, que o apropriado reconhecimento dos
desejos de grupos de clientes, contribui para a definicdo dos segmentos de clientes
gue deveréo ser atendidos pela organizacéo, esta definicdo é essencial para a correta
definicdo da amplitude e profundidade da oferta, bem como os perfis de clientes que
esta oferta atenderd (BOUWMAN, 2003; MAHADEVAN, 2004; YIP, 2004).

7

A adequacao do portfolio € uma das maneiras de proporcionar uma nova
percepcao de valores pelo mercado, esta percepcao sera trabalhada em maior detalhe

no Componente Proposicao de Valor.
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7.2.1.5 Escola Alpha — Componente Proposicao de Valor

O Componente Proposi¢ao de Valor € um dos mais complexos componentes,
pois estd atrelado a questbes subjetivas, interpretativas, simbdlicas, construidas
socialmente e mutaveis. Para uma compreensdo adequada € necessario
compreender desde os primeiros contatos até o pos-venda de uma organizacao.
Mahadevan (2000) e Afuah e Tucci (2003) destacam que a qualidade do componente
proposicdo de valor € um dos fatores determinantes para a geracao de valor no longo
prazo. Uma visdo mais arrojada € apresentada por Al-Debey et al. (2008) que
enfatizam a proposicéo de valor como Unica maneira, pela qual uma organizacéo pode

atingir seus objetivos e metas.

De modo divergente, cada qual dos autores Mahadevan (2000), Afuah e Tucci
(2003) e Al-Debei et al. (2008) apresentam diversas proposi¢coes de valores que
podem ser utilizadas pelas organiza¢cdes. Ao mesmo tempo que os autores Voelpel et
al. (2004), Yip (2004), Lehmann-Ortega e Schoettl (2005), Demil e Lecoq (2010),
Johnson (2010) apresentam a importancia das caracteristicas e atributos do contexto
intrinseco da organizacdo como viabilizadores essenciais de proposicoes de valor
adequadas. Sobre estas perspectivas, este trecho elucida e transcreve a evolucéo da
proposta de valor ofertado pela Escola Alpha desde a sua fundacéo até os momentos

anteriores e posteriores a crise.

Demil e Lecoq (2010) abordam a importancia da funcdo dos empreendedores
no desempenho do papel de estruturadores e implementadores organizacionais, que
idealizam e constituem a organizacao, respondendo a indagacdes a respeito do como
e para quem a oferta deve ser materializada. Em vista disso, faz-se importante
descrever que a Escola Alpha atravessou por trés momentos distintos de proposta de

valor, por meio dos seus dirigentes, que podem ser observados na figura 18.
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Figura 18 - Evolucdo da Proposta de Valor
Fonte: Autor

O primeiro momento que monta da fundacgéo até a aquisicéo pelo Grupo Gama,
a escola era reconhecida pela qualidade, status (restricAo de acesso por preco e
selecdo) e experiéncia superior, 0 que era traduzido por varios componentes do
modelo de negdcios. No segundo momento que remonta da aquisi¢cdo até o momento
antes da crise, a qualidade acessivel (traduzido por meio do novo portfélio e
precificacdo), lideranca e internacionalidade (EA-GESTAO3, EA-GESTAO7, EA-
PROF1).

A Escola Alpha, quando comegou estava em um prédio muito sofisticado na
regido de XXXX, que era super conhecida por ser um polo de tecnologia e
empresas de servicos na cidade. Ela tinha um crivo muito grande para ver
guem entrava, nivelava por cima... tanto pelo perfil do aluno, pelo perfil dos
docentes que eram executivos expatriados que ndo falavam portugués,
quanto pelos valores que cobravam que era mais altos que a média de
mercado. O que mudou muito depois da aquisicdo, pelo Grupo Gama... Ela
tentou massificar, veja (hesitac@o) sdo coisas bem distintas, quase opostas.
E agora com a nova gestao ela tentou ser mais moderna, passar um ar de
escola de negdcios que esta atenta ao mercado, mas uma coisa € a promessa
outra coisa € a entrega. EA-GESTAO3

Acompanho a Escola Alpha desde a criacdo dela... Nessa época, ja tinha
saido do mercado e estava dedicado ao ensino, fui reitor da Universidade
XXXXX e a Escola Alpha sempre me chamou a aten¢do. Da pra falar quase
gue ela teve 3 grandes eras: a era dourada em que ainda estava ha méo dos
trés sécios, a era do Grupo Gama que foi uma era do “Show me the Money!”,
ou seja, comprei e quero ver o dinheiro e ai ela tentou ganhar escala mais foi
de um jeito meio desengoncado (risos). E na atual era que eu diria que € uma
época meio sombria... O problema é que a marca mudou muito nessas
gestdes. E ai quando pergunto pras pessoas o que € a Escola Alpha, posso
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te afirmar que vai depender muito de em que época a pessoa teve contato
com a marca. EA-GESTAO7

A Escola Alpha mudou muito, quando entrei a Escola Alpha, estava em uma
franca expansdo. Cogitou-se até abrir uma operacdo em Salvador, em
parceria com outra universidade do Grupo Gama. Tinhamos muitas turmas,
sempre era reforcado os maédulos internacionais e parcerias, eu mesmo ja
vigjei com uma turma... (pausa) Agora depois da troca de gestores
recentemente as coisas ficaram estranhas, percebi que houve uma abrupta
reducéo de custos, mas em contra partida tentaram fazer uma comunicacao
mais rebuscada em inglés, folders pretos... Mas veja é tudo ao avesso, pois,
apesar de cores que passam sofisticacdo até na serigrafia das pecgas, a
agente percebe que o material empregado é de baixa qualidade, muito pior
gue os folders e folheterias antigas. Entéo, sabe aquela historia de pobre que
guer se passar por rico (risos) € por ai! Agora é esperar, brinco que sao tantas
e constantes mudancgas que o ultimo que ficar apaga a luz e me conta o que
virou... EA-PROF1

Antes da crise era vista como uma boa relacdo custo beneficio pelos alunos,
guando criaram em 2011 os produtos de entrada, a sensacdo de exclusividade e
status teve uma pequena queda (EA-GESTAOQL). Esta proposta de valor massificada
esta alinhada com a percepc¢ao dos autores Yip (2004) e Lehmann-Ortega e Schoettl
(2005) que dissertam que proposicéo de valor para massa deve apresentar um maior

valor por meio do preco baixa, além de demonstrar ser clara, eficiente e barata.

Entretanto, com a crise de 2015, o Grupo Gama, trocou o0 executivo
responsavel pela Escola Alpha, este teria a missdo de mudar a percepcdo que o
mercado tem sobre a Escola Alpha e reduzir custos. De tal modo, foram feitas diversas
alteracdes, como mencionado nos componentes de Estratégia, Recursos, Parcerias e
Mercado Atendido, alterando o portfélio, redesenhando toda a estratégia da Escola
Alpha(EA-GESTAOSG).

O novo portfélio era como um “lego”. Vocé fazia dois cursos de entrada e
conseguia um lato-sensu. Vocé poderia combinar qualquer um dos cursos,
os cursos foram alterados e toda as matérias que ndo eram especificas foram
retiradas. Saimos de 15 disciplinas de 24 horas para 9 de 20 horas. Todas
indo ao que interessa, sem bullshitagem, sem enrolacéo que na verdade é o
gue o perfil do aluno moderno deseja, é o que ele quer! Os MBAs foram
alterados e o MBA executivo foi concentrado para ser realizado em 4
semanas full-time, alguns sdbados e mais um maddulo internacional
obrigato6rio. Executivos ndo tem tempo a perder, a nova proposta € inovadora
e diferente de tudo que tem disponivel no mercado. Mas no meu ponto de
vista perdemos muitas coisas, principalmente nos cursos de entrada, as
matérias bases eram importantes. A proposta de cada um é totalmente
diferente e isso inclui até a proposta horaria. A ideia € que posteriormente,
com mais um modulo do MBA, pudesse virar um mestrado profissional. EA-
GESTAO6
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Al-Debei et al. (2008) comenta que no tocante ao longo prazo a proposicao de
valor € o0 Unico meio de atingimento de objetivo e metas, transcrita por meio de duas
visoes distintas: proposi¢éao de valor ao cliente por meio de fornecedores e parceiros;
e a proposicao de valor para cada parte envolvida, por meio das partes interessadas.
Quando consideramos a visao de Al-Debei et al. (2008), a respeito do valor por meio
de fornecedores e parceiros, em linhas gerais, identifica-se a diminuigéo de atribuigdo
de aulas dos docentes por disciplina em 4 horas, dos alunos a carga horaria também
foi diminuida pela metade os lato-sensu de entrada da Escola Alpha que de 360 horas,
tornaram-se cursos de aperfeicoamento de 180 horas. E tudo isso era vendido como
algo moderno, direto ao ponto, inovador, um desejo do mercado. Logo, ressignificou-
se algo que era deletério a principio, como um valor positivo (PLANO ESTRATEGICO
2015, CATALOGO DE PORTFOLIO DE CURSOS 2014, CATALOGO DE
PORTFOLIO DE CURSOS 2016, WEBSITE INSTITUCIONAL).

Enfatizam Voelpel et al. (2004) que os dirigentes devem criar um ambiente
propicio e condizente com a proposi¢cdo de valor, destacam adicionalmente que
mudancas de proposicoes de valor sdo facilmente aceitas pelos consumidores.
Confluentemente a mudanca durante a crise, buscou rejuvenescer a proposta de valor
da Escola Alpha, os novos valores adotados durante a crise: Inovacao, Flexibilidade
e Produtividade, materializaram-se por meio da oferta do novo portfolio de produtos e
servicos da Escola Alpha. O novo portfélio foi um esforco em conjunto com varias
areas do Grupo Gama (marketing, juridico e financeiro), capitaneado pelo novo
dirigente da Escola Alpha, ao observarem a possibilidade na legislacéo de oferecerem
parte do portfélio de cursos de pés-graduacdo como aperfeicoamento, decidiram que
este seria um caminho para obter os objetivos que eram cobrados pelo Grupo Gama,
tais como: aumento de margens e diminuicdo de custos (PLANO ESTRATEGICO
2015).

Apbs a crise toda comunicacao foi alterada, como parte da nova estratégia. O
slogan foi encurtado e alterado para outro idioma, assim como todo o portfélio e
grande parte do site. A nova folheteria, em padrao fora do convencional era de material
de menor qualidade e gramatura, porém, em sua identidade visual buscava trazer uma

perspectiva mais atualizada, por meio da nova diagramacao, linguagem utilizada e
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proposta de valor. Como principais diferenciais, foram elencados quatro: Foco,
Produtividade, Flexibilidade e Continuidade (PLANO ESTRATEGICO 2015, FOLDER
INSTITUCIONAL, CATALOGO DE PORTFOLIO DE CURSOS 2016, PLANILHA DE
ORCAMENTO DE MARKETING — HISTORICO 2010-2017).

O valor de foco foi traduzido por meio dos cursos que s6 ofertavam matérias
especificas da area do conhecimento, o valor de produtividade foi materializado por
meio das aulas quinzenais e da nova proposta do curso executivo, o valor de
flexibilidade pode ser obtido pelo novo portfélio em que o aluno escolhe a area que
deseja, sem ser obrigado a passar por um conjunto de matérias que nao Ihe séo
interessantes ou Uteis. A continuidade passa a ideia apresentada pelo EA-GESTAO2,
como “Lego”, em que o aluno desenvolve as competéncias que entende ser
necessarias (PLANO ESTRATEGICO 2015, FOLDER INSTITUCIONAL, CATALOGO
DE PORTFOLIO DE CURSOS 2016, PLANILHA DE ORCAMENTO DE MARKETING
— HISTORICO 2010-2017).

Durante a pesquisa foi observado que a percepcdo de valor quanto a
materializacdo de qualidade para o publico alunos e para o publico interno sofreu uma
ligeira queda durante a crise (EA-ALUNO1, EA-PROF1, EA-GESTAQS).

Se eu for pegar experiéncia da minha turma atual sim. Um exemplo banal é
a questdo do calendério, a gente comegou o curso a gente sabia o calendario
de aulas do primeiro semestre. No segundo semestre, a gente nao teve
informacgdo com antecedéncia. Quem tinha informacao, por exemplo a XXXX
colega da nossa turma, ela é uma pessoa que antes de entrar ela salvou o
calendario que estava previsto e disponivel no site da escola. Entdo, ela sabia
pelo menos os dias de aulas. As disciplinas que teriam no segundo semestre
a gente ndo sabia. A gente ndo tinha informacdo. Foi meio em cima?! Foi
meio em cima! Entdo, a cada vez que surgem questées como a da semana
passada [...] Ai vem todo mundo e comeca a falar, devia ter desistido do
curso, ai vem alguém e fala: Gente, s6 faltam 3 disciplinas! Se ndo muita
gente ja teria desistido. E nesse sentido, comeca a faltar funcionarios, ficamos
guase trés meses sem atendimento na recepg¢do da Escola Alpha. EA-
ALUNOO2

Eles* (* direcdo/gestdo) pensam que enganam. Mas na verdade, ndés
sabemos que em grande parte estas alteracdes foram realizadas para
aumentar a margem dos cursos. Com a programac¢ao quinzenal, eu recebo o
valor da disciplina muito depois, geralmente trés meses depois do inicio, isso
€ péssimo para a programacao financeira. Enquanto, eles nunca estéo
descobertos pelos alunos. Ou seja, conseguiram vender 0 enxugamento,
como foco, como algo bom... Mas para nés que estamos entregando, em sala
de aula, suando a camisa... € péssimo. Este € s6 um dos exemplos de
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desorganizacdo, mandaram muita gente embora da recepcdo até a direcdo
até o novo diretor caiu e eu achei bom! S6 que esses problemas impactam
diretamente os alunos. Até convite com datas erradas de aula eu recebi,
porque faltou brago... (hesitacdo) porque o time que fazia isso foi mandado
embora e uma pessoa s6 nao da conta. EA-PROFO01

Nas avaliacdes institucionais quando eu era a responsavel, posso te dizer
gue semestre apds semestre depois da crise as notas foram piorando, isso
porque o ambiente da escola degradou. Muitos professores estavam e estéo
insatisfeitos, os alunos também e até nds da gestdo académica também. E
isso € uma maneira de ver como a qualidade foi caindo, com certeza o
contexto da crise ajudou! Mas internamente certamente tiveram ac¢des mal
realizadas e planejadas. EA-GESTAO8

Adicionalmente, durante a crise, contrariando o movimento de mercado todos
0s cursos foram reposicionados com aumento de valor, com o intuito que o prego seria
uma maneira de proporcionar uma sensacao de maior exclusividade para os alunos e
aumentar a percepcéao de qualidade. Alguns cursos os valores foram reajustados com
aumentos da ordem de 30%, outros além do aumento tiveram grande reducdo de
carga horaria. Entretanto, esta estratégia nao foi bem aceita no mercado e a Escola
Alpha precisou compensar, por meio de bolsas e descontos. Pois, 0s pre¢os
praticados eram muito proximos ao lider de mercado o que pressionava para que 0sS
alunos optassem por outras escolas de negécios (EA-GESTAO2, EA-GESTAO4, EA-
GESTAQS).

2015-2 comecou a acelerar a oferta de bolsas [...].De forma geral, porque
gual o reflexo da crise? Em 2015-2, vocé comega a perceber uma pequena
queda de alunos, mas que foi superada ainda. 2016, quando a crise se
agravou, o nivel de emprego caiu drasticamente e as pessoas pararam de
estudar. E s6 estudavam se tivessem alguma garantia de valores menores.
A éarea comercial se viu obrigada a aumentar a oferta, [...] aumentar o
or¢camento, o budget de bolsas e descontos oferecidas para que pudessem
chegar proximo da meta estabelecida. A meta foi revisada obviamente pra
baixo. EA-GESTAO2

O problema de ter aumentado o pre¢o é que era um momento muito delicado.
Imagina s6, vocé tem um emprego mas as pessoas comegam a ser
mandadas embora, as pessoas ficavam com receio. As empresas cortaram
bolsas e tudo isso influéncia. Num cendrio que ja era ruim desde o finalzinho
de 2014-2, ai vem um génio visiondrio e decide aumentar o valor dos cursos
para reposicionar, sem ter uma contrapartida mais plausivel. Pra mim é que
nem a Citroen ou a Peugeot querer cobrar o preco de BMW e Mercedez, sem
ter marca pra tal e sem ter algo que os alunos realmente valorizassem. EA-
GESTAO4
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Os alunos ja achavam a escola cara e ai no comeco da crise, 0 novo diretor
subiu o pre¢o porque segundo ele o preco é aumenta a percepgéo de valor.
Meio 6bvio, né?! Darr... (grunhido). Eu sabia que nas reunides de produto,
comercial e marketing todo mundo reclamava... Me pergunto, de que servia
0 po6s-doutorado do diretor em marketing se ele ndo enxergava o 6bvio... era
muito desconecto da realidade. Bastava escutar os alunos e ir conversar com
0 comercial, para ver que isso ai acabar com um monte de desconto em
mensalidade e matricula! EA-GESTAOS8

Considerando os diversos pontos evidenciados no decorrer deste componente,
pode ser observada a convergéncia em diversos pontos da literatura de que a
proposicao de valor é o ponto de partida do modelo de neg6cio (JOHNSON, 2010),
por responder, perguntas de como gerar valor e para quem gero valor (DEMIL E
LECOQ, 2010), bem como diferenciar a organizacdo (MAHADEVAN, 2004) e ser um
insumo para outros componentes do modelo de negocios e definicdes organizacionais
como o portfélio de produtos (YIP, 2014; LEHMANN-ORTEGA E SCHOETTL, 2005;
OSTERWALDER ET AL. 2005), que por meio da proposicao de valor a organizagao
pode alcancar suas metas e objetivos (AL-DEBEI ET AL. 2008), vislumbrando o longo
prazo (MAHADEVAN, 2000; AFUAH E TUCCI, 2003). Entretanto, deve criar um
ambiente propicio para que a proposicdo de valor seja facilmente aceita pelos
consumidores (VOELPEL ET AL. 2004).

No préximo tépico componente Rentabilidade, estas questdes relacionadas as

margens e rentabilidade serdo tratadas em maior profundidade.

7.2.1.6 Escola Alpha — Componente Rentabilidade

A rentabilidade € uma das maneiras de avaliar a capacidade efetiva de um
modelo de negoécios captar valor, bem como analisar a sustentabilidade e
sobrevivéncia do negécio (DEMIL E LECOQ, 2010), a percepcao de rentabilidade
pode ser explicada de maneira resumida como a diferenca entre a receita e 0s custos
(DEMIL E LECOQ, 2010) e também valer-se de calculos complexos (JOHNSON,
2010), comumente utilizando um fluxo de receita demonstrado por meio de um plano

com base de projecdo anual (MAHADEVAN, 2000). Apesar das mudangas que
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ocorreram nos ultimos anos nos modelos de rentabilizagdo (LEHMANN-ORTEGA E
SCHOETTL, 2005), a rentabilidade € uma das principais maneiras de avaliar a
robustez e o potencial de retorno de um modelo de neg6cios (MAHADEVAR, 2004).

Ao analisar a Escola Alpha identificou-se que historicamente a Escola
apresentou uma margem financeira acima da média, quando comparada com outras
poés-graduacfes lato-sensu, pois, como uma a Escola Alpha que atua em um
segmento premium/elite, cobrou sempre valores maiores que o0s praticados pelo
mercado. Antes crise, a escola praticava um valor préximo ao dos seus concorrentes
diretos e cerca de 30% inferior ao lider de mercado. Com a percepcao da crise e
mudanca da lideranca, foi definida uma estratégia que aumentava a precificagcdo em
até 40% para alguns produtos. Entretanto, este posicionamento de valor determinado
pelo dirigente da escola, contrariava as recomendagdes realizadas pelas areas de
marketing, que ao realizar pesquisas do portfolio de produtos, identificou que os
valores praticados ndo deveriam seguir o valor proposto pelo dirigente da Escola
Alpha, pois, os valores ficam perigosamente proximo de outros players que tem
marcas mais fortes no mercado, como a Escola 2 (PLANO ESTRATEGICO 2012,
PLANO ESTRATEGICO 2013, PLANO ESTRATEGICO 2014, PLANO
ESTRATEGICO 2015, EA-GESTAOA4).

Foi uma decisdo da diretoria mexer no preco dos cursos de entrada porque
entendemos que ele estava nhum valor muito alto. Isso porque a estratégia
adotada na gestdo do Executivo-2015 foi jogar os precos para cima, o MBA
subiu quase 50% e a Escola Alpha por mais que tenha prestigio, ela ndo tem
0 mesmo prestigio que a Escola 2. Em 2017-1, a Escola 2 estava fazendo
uma promog¢do que o valor a vista do MBA estava praticamente com o
desconto o mesmo valor da Escola Alpha. Entédo, a gente se aproximou do
preco da Escola 2 mas Escola Alpha ndo tem o mesmo prestigio que a Escola
2. E ai se tendéncia natural de um aluno para aonde ele olha o pre¢co Escola
2 ta muito proximo da Escola Alpha, ele prefere pagar um pouco mais e ir pra
Escola 2. Entdo por isso que a diferenca precisaria ser maior, como era nos
moldes de trés anos atras. Se a Escola 2 estivesse com os XX e a Escola
Alpha com os X -, como era 0 pre¢o a 3 anos atrds. Tenho certeza que o
resultado seria diferente. EA-GESTAO4

Mahadevan (2004) destaca que apesar de importante, a inovacao nao é uma
condicao essencial para a sustentabilidade de lucros da organizacdo. Observa-se que

ao inovar com o reposicionamento do portfélio que aumentou em média o valor dos
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cursos em cerca de 30%, acabou por resultar em uma queda novos alunos no
segundo semestre de 2015, que permaneceu em queda durante o ano 2016. Em
resposta, a diminui¢do de alunos, o dirigente da escola decidiu realocar parte da verba
destinada para propaganda para conceder um aumento de descontos e bolsas,
compensando a queda de alunos. Pois, apds o reajuste o valor ficou muito préximo
do que a escola lider no mercado praticava (PLANO ESTRATEGICO 2015, EA-
GESTAO2, PLANO ESTRATEGICO 2016, EA-GESTAO?2, EA-GESTAO2).

Existe uma linha uma linha de orcamento chamada scholarship e uma outra
de discounts, existe isso bolsas e descontos. S6 que no momento da Crise
essa linha foi estourada. Tanto para Universidade Beta quanto para Escola
Alpha. Consequentemente, a margem do curso caiu, porque o ticket médio
foi menor. Em alguns casos conseguiu-se superar a meta de alunos que € o
caso dos cursos de entrada que tiveram uma rentabilidade maior. Mas outros
como MBA caiu, mas o numero de alunos que entrou nos cursos de entrada
financeiramente ndo compensa a receita de MBA. Vocé precisa de quase 3
alunos de um curso de para dar a mesma receita que um aluno de MBA. EA-
GESTAO2

Demil e Lecoq (2010) salientam que a manifestacéo da rentabilizacdo pode ser
demonstrada na forma de volume de negdcios, que neste caso apos as alteracdes
realizadas durante a crise, demonstraram uma queda. Com os resultados abaixo do
esperado a Escola Alpha abaixou os precos do seu portfolio de cursos seguindo a
recomendacdo da area de produtos da Universidade Beta. Entretanto, este fator
somado ao cenario de crise politico econémica, obrigou os executivos a tomarem
acOes de curto prazo, que se traduziram em bolsas e descontos que foram
consumidas do orcamento de publicidade da Escola Alpha. Ou seja, parte da verba
gue seria destinada para o reposicionamento. Bem como, repensarem as politicas de
preco, para 0os préoximos semestres letivos, reajustando os cursos conforme o
orientado pelas areas de Marketing e produto da Universidade Beta (EA-GESTAO2,
PLANO ESTRATEGICO 2016, PLANO ESTRATEGICO 2017).

O curso de entrada tem um posicionamento de pre¢o gue atrai haturalmente
mais alunos. Ele atrai mais alunos. O cara vé assim, posso fazer Escola Alpha
pagando XX reais, carambal! E o preco de pés-graduagéo Universidade Beta.
Universidade Beta é publico A e B, aproveita a legislacdo, sabe que vocé
pode oferecer um curso de pés aperfeicoamento, com carga menor, vocé
consegue praticar um preco menor mexendo pouco na remuneracdo do
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professor. Entdo eu consigo fazer isso. E mais quando eu crio esse curso no
formato A, B e C (aperfeicoamento + aperfeicoamento = especializagdo) 180
+ 180 = 360 ao invés de pagar 720 horas eu fagco os 3 cursos e pago 360
horas de carga horaria. Entdo, é a melhor margem de curso. Utilizo a mesma
sala, utilizo uma sala s6 otimizando a carga horaria, melhorando a margem.
Resolvo vérios problemas em um s6. [...] EA-GESTAO2

Demil e Lecoq (2010) frisam que a rentabilidade pode ser reinvestida e utilizada
para garantir a sustentabilidade e sobrevivéncia de um neg6cio ao longo do tempo,
porém, ao identificar as alteracdes que foram realizadas diminuindo a margem é
possivel afirmar que a perspectiva estratégica da receita estava orientada mais para
a estrutura de custos, do que para a margem alvo e o modelo de receita (JOHNSON,
2010).

A crise afetou também a performance da area de educacédo executiva e em
especial os cursos lato-sensu incompany, as organizagcdes de maneira geral
diminuiram o investimento neste tipo de programa e adicionalmente a Escola Alpha,
como reducao de custos desligou o gerente comercial que era responsavel pela area
e a coordenadora académica que realizava o suporte operacional nesta area (EA-
GESTAO4, EA-GESTAQ?7).

Com a crise todas as empresas acabaram cancelando os incompanies. Foi
um golpe duro, porque, era uma fonte receita interessante, geralmente
ocorriam nas instalagdes do cliente. Mas a nova gestdo, pressionada por
custos, desligou o gerente comercial e mais tarde a coordenadora académica
para educacéo executiva e incompany. Ai a &rea ficou meio jogada e largada.
Sem ninguém pra prospecta e preparar os produtos. E o pior disso tudo é que
a Escola Alpha, tem muita forca pelo nome é perder jogo ganho. Ainda ndo
me conformo. EA-GESTAO4

A Escola Alpha era bem conhecida no mercado, principalmente pelos
incompanies. Durante algum tempo eu dei mais aulas em MBA's Incompany,
toda semana ia pra campinas, pra sdo bernardo ficava mais nas empresas
do que na faculdade mesmo. E desde 2015 com esse mal estar todo do
mercado as empresas cortaram 0s incompanies e pra ajudar a Escola Alpha
desligou as pessoas que vendiam o0s incompanies e quem
cuidava...Literalmente mataram a area! EA-GESTAO7

Em linha geral existe uma expectativa de que o componente rentabilidade

retorne valor para os acionistas de um determinado negdécio (JOHNSON, 2010).
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Entretanto, observa-se que as alteracdes realizadas durante a crise implicaram na
diminuicdo do volume de negdécios e na capacidade do modelo de negdcio de captar
valor (DEMIL E LECOQ, 2010), cabe a pergunta de ser a mudanca deveria ter
envolvido os modelos de rentabilizagdo da Escola Alpha (LEHMANN-ORTEGA E
SCHOETTL, 2005), tal como, destacar que a inovagao é condi¢cao importante mas ndo
essencial para a sustentabilidade dos lucros da organizacdo (MAHADEVAN, 2004) e
em alguns casos a urgéncia da reconfiguracao pode ser inclusive deletéria durante a
crise economica (CHAKRABARTI, 2015).

A préxima secao busca explicar em maiores detalhes as implicacdes da crise
sobre as atividades e os processos da Escola Alpha.

7.2.1.7 Escola Alpha — Componente Processos

O Componente Processos € um dos aspectos essenciais do modelo de
negocios, pois, possibilita por meio da selecédo e conexao de atividades entregar valor
para os clientes (AFUAH E TUCCI, 2003). Apresenta uma visao mais funcional e
operacional, abordando as questdes do “como” transformar as entradas do processo;
e definicBes relativas a configuracao tecnoldgica, recursos, capacidades, definicdes
sobre a cadeira de suprimentos ou de ativos organizacionais que serda utilizada pelo
modelo de negocios concebido (MAHADEVAN, 2004; YIP, 2004; TIKKANEN ET AL.
2005). Afuah e Tucci (2003) defendem que a selecéo de atividades deve considerar
cinco critérios: (1) consisténcia da atividade com a proposta de valor e o
posicionamento do negdcio; (2) sinergia das atividades; (3) fatores de sucesso do
setor de atuacéo; (4) potencializacao de capacidades organizacionais; e (5) fomentar

atratividade e relevancia da empresa no setor.

Dentro do contexto organizacional, durante a crise constatou-se que foi
realizada uma mudanca nos processos de BackOffice. Anteriormente a crise estes
processos eram realizados pela Universidade Beta. Porém, durante a crise, seguindo
o critério de aumento de sinergia de e potencializagdo das capacidades
organizacionais apresentados por Afuah e Tucci (2003), bem como uma tentativa de

otimizar os custos, o Grupo Gama criou uma central de servicos compartilhados para
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todas as instituicdes do Brasil. De maneira geral esta alteragdo foi deletéria pois
ocasionou alguns problemas para a Escola Alpha (EA-GESTAO4, APRESENTACAO
REUNIAO DOS PROFESSORES, NOTICIAS INTERNAS).

Outro ponto € a CSC... A tal da Central de Servicos compartilhados. Foi
implementada, com isso todo mundo foi pro campus centro, foi meio
complicado porque ndo foi bem comunicado. Gerou vérios ruidos e
problemas, porque mudou o processo. Vocé vai me perguntar se foi a crise?
(pausa) Acho que a crise foi um dos fatores, mas de maneira geral todo
mundo ta implementando CSC. O Grupo Gama é uma empresa multinacional
e nesse tipo de empresa é normal iniciativas para reduzir custos e padronizar.
O problema é que assim: compras foi pra I4, financgas, rh... varias areas e com
isso todas as demandas do Brasil inteiro entraram la. Mas a Escola Alpha é
diferente é “gourmet” (risos). Precisa ter uma prioridade diferenciada, ser
atendida na frente é um perfil de aluno mais chato, mais exigente, que paga
mais caro e por isso deveria ter pessoas exclusivas para ela. EA-GESTAO4

Entretanto, ndo é factivel dizer que a crise € o motivador para a constituicado da
Central de Servicos Compartilhados. Porém, como uma mudanca processual
importante para a organizagcao considerando o contexto no qual a Escola Alpha esta
inserida e como isto lhe afeta € importante que este fato esteja representado nesta
dimenséo. Apesar dos motivadores apresentados por Afuah e Tucci (2003), vai contra
o critério de posicionamento e alinhamento com a proposta de valor, uma vez que 0
posicionamento da Escola Alpha ndo € de baixo custo, na realidade, identifica um
posicionamento orientado para uma experiéncia superior, 0 que € antagdnico com a
acao realizada, por isso, é necessario analisar ao nivel de grupo gama. Para que a
compreensao sobre esta mudanca fosse mais profunda, seria necessario acesso a
documentacéo do projeto e pessoas envolvidas na implementacéo, o que esta fora do

escopo deste respectivo estudo.

Outro ponto importante quanto ao processo, foi o enxugamento do quadro de
funcionarios gerou impacto menor disponibilidade de pessoas para desempenhar
atividades. Em suma, uma reducdo de recursos definidos para a realizacdo dos
processos. Algumas destas atividades simplesmente deixaram de ser realizadas e
outras foram redistribuidas com as pessoas remanescentes. Uma das estratégias
durante a crise para melhorar os indicadores financeiros, foi o desligamento de
funcionarios, todavia, gera como implicages a super utilizacdo de pessoas, aumento

de erros organizacionais da Escola Alpha, principalmente nos processos de convites
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de professores para aulas. Em algum momento, este servigo que era realizado pela
assistente académica, passou a ser realizado pelos coordenadores de cursos que
desconheciam o fluo organizacional do processo de convite e alocagéo, uma vez que
€ necessaria a interface com diversas areas da Universidade Beta e do Grupo Gama
(EA-GESTAOS5, EA-GESTAOG6, EA-GESTAQ7)

Eu tinha uma assistente dedicada que nunca errava os convites. No inicio da
crise, desligaram ela e outros 3 assistentes... De 5 assistentes ficou tudo
centralizado em uma. S6 que ela virou gargalo. Ela chorava constantemente,
comecou a ter depresséo, chegava super cedo e saia super tarde, mas nao
conseguia resolver tudo. Isso mexeu muito com o emocional, esta assistente
virou o ponto focal para todos os outros departamentos de operacdes e
académicos. Como ela também era incumbida pelo alocamento de salas e
convite de professores, comecaram a ocorrer problemas em convites, datas
e alocamentos. Nem preciso falar dos quebra paus que isso deu com alunos
e professores. E ndo era a culpa dela era culpa da gestdo que enxugou
demais. EA-GESTAO5

Tadinha da XXXXX, eu lembro de um dos ultimos episédios em 2017, quando
ela esqueceu de criar uma disciplina. Em resumo, era uma turma de 2 alunos
e ela esqueceu de colocar os alunos para assistir essa matéria. O pessoal se
formou mas quando foram solicitar o diploma perceberam que faltava uma
disciplina a cursar. Quando ela ficou sabendo do erro chorou a semana inteira
até falar com a direcdo. Ela tomou uma bronca épica! (suspiro) Morri de dg,
porque a gente sabe que ela tava sobrecarregada com tanta coisa, tiveram
que chamar um professor a toque de caixa para poder dar esta matéria e o
diretor ficou possesso com ela, que no final acabou sendo demitida. E veja,
ela sempre foi super competente, o problema é que o excesso de trabalho e
contexto levaram ela a isto. EA-GESTAOG6

Com a saida da XXXX entrou uma nova pessoa responsavel. Perdida, ela
tinha um tempo de Universidade Beta, mas é arrogante e conseguiu 2
assistentes para ajudar. Ela é confusa e ndo entende o0 negdcio da Escola
Alpha. Trocamos nestes Ultimos 3 anos excelentes pessoas e colocamos
pessoas duvidosas no lugar. Foi um circo este Ultimo semestre, deu tudo que
€ tipo de problema com convite, calendario e alocacdo. Os alunos ficaram
revoltados, faltar professor até pode acontecer. Agora por erro de
administracdo em uma escola de negdcios é inaceitavel. EA-GESTAO7

A Escola Alpha sempre buscou durante a crise publicos mais maduros, porém,
0s cursos de entrada que eram vacas leiteiras deixaram de passar por uma triagem e
entrevista na entrada. Em 2015, o processo foi alterado abolindo nos cursos de
entrada a “triagem” no processo seletivo. De tal modo, observou-se uma acentuacgéo

na queda de senioridade no perfil dos alunos nos cursos de entrada. Para 0s cursos
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de MBA e MBA Executivo, o nivel de exigéncia aumentou para o perfil dos alunos que
passaram a ser melhor avaliados quando do momento da entrada. Em outras
palavras, a segmento nos cursos de entrada aumentou a abrangéncia de publico alvo
gue deveria ser atingindo, sendo mais permissivo e aberto. Somente os cursos de
MBA e MBA Executivo passaram a ter entrevistas. Com isto, problemas de
nivelamento de alunos, alinhamento de expectativas comegaram a acontecer (EA-
GESTAO4, EA-GESTAOS5, EA-GESTAOG6, EA-ALUNOL).

Quando eu estava a frente dos cursos de entrada, faziamos entrevistas com
todo mundo que era candidato. Ocorreram uma reclamacdo que uma das
entrevistas foi feita enquanto o entrevistador dirigia, o diretor na época pegou
isso como um problema e resolveu abolir o questionario de entrada, mas
sabiamos que isso seria problema. Vocé colocar uma cara muito sénior, sem
alinhar que o perfil € mais junior, vai dar problemal! (Suspiro) Era o cara que
depois reclamava, virava maca podre na sala. O problema era ele e ndo a
sala. O aluno precisa entender que nem todo curso de uma escola de
negocios é para um alto executivo C-level super sénior. EA-GESTAO4

Ocorreu uma época que aplicavamos até prova, depois tiramos a prova, a
entrevista. Hoje é muito mais facil entrar na Escola Alpha, nos cursos de
entrada. Eu sempre fiz entrevistas com todos os candidatos. Era importante,
porque vocé evita de colocar um diretor numa turma de analistas junior e
gente recém-formada. Ja aconteceu, ja tive empresario, diretor financeiro
querendo aprender projetos, financas, branding e afins. Mas eu sempre
conversava com ele e explicava. Essas entrevistas eram cobradas da Escola
Alpha hora/aula, com a crise resolveram cortar isso dos cursos de entrada.
S6 que eu sempre achei essencial, 0 minimo que deve acontecer é além da
pessoa do comercial, é falar com alguém da faculdade. No caso de uma
escola de negécios, inclusive passa uma impressdao de uma coisa mais
criteriosa, de um crivo é uma imagem boa. Mas enfim, o chefinho resolveu
cortar, coisas da crise (risos) [...] EA-GESTAO5

Antigamente, aconselhdvamos que os alunos fizessem primeiro um curso de
extensdo, para conhecer a escola, para que depois, posteriormente,
aplicassem para um curso da Escola Alpha. Mas a barreira que existia na
entrada caiu, por mais que fosse psicoldgico ela ainda era necessaria, dava
subsidios para barrar quem tava fora do perfil. Semestre passado tinha um
Vice-Presidente de uma empresa elétrica fazendo uma pés de entrada em
finangas, com duas graduagbes. O curso dele era o executivo, nés
deveriamos ter for¢ado ele ao upgrade, mas a falta da prova e da entrevista
geram este tipo de problema, aluno sénior comprando curso de entrada. Com
as diversas alteracdes de 2015, uma que eu tenho minhas davidas se foi
proveitosa é a de terem cortados as entrevistas para 0os cursos de entrada.
Isso fazia com que alguns alunos mais seniores, fossem direcionados para o
MBA, para o MBA Executivo. Bem como o rebaixamento acontece, pois, as
entrevistas ainda ocorrem pro MBA e pro MBA Executivo, mas € ruim isso.
Porque se por um lado a escola economiza um bom dinheiro com a néo
realizacdo de entrevista. Por outro, tem uma meta comercial de alunos por
turma e o comercial quer saber de por gente pra dentro. E ai o que acontece
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€ que o pessoal coloca gente que ndo sabe bem o que ta comprando, se a
pessoa perguntar eles direcionam. Caso contrario, ela compra sem ter
claramente nocdo do que esta comprando. EA-GESTAOG6

Agora que voltei pra Escola Alpha, achei que uma coisa piorou. O nivel da
sala, tem muita gente diferente na sala alguns em um estagio super avancado
de carreira e gente que acabou de terminar a faculdade. E ruim, porque o
professor precisa nivelar por um dos lados. Se nivelar por cima, vai ter gente
sem entender. Se for pelo lado mais baixo, quem é mais sénior fica **** com
a Escola Alpha, porque escolheu a Escola Alpha sabendo que tem um forte
know-how e professores de renome no mercado pra aprender coisas uteis
pro dia-a-dia. Inclusive estranhei que néo fizeram entrevista comigo desta
vez. EA-ALUNOL1

Tikkanen et al. (2005) destaca que os processos possibilitam a oferta de
produtos e servicos pela organizacdo, em linhas gerais, depois da concepc¢éo das
rotinas geralmente procura-se otimizar 0s recursos e competéncias com o intuito de
desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel. A Figura 21 ilustra a otimizacéo
de ensalamento, que foi uma alteracdo de processo de oferta de cursos e na
caracteristica dos produtos, observando para os cursos de entrada e MBA's as aulas
passaram a ocorrer quinzenalmente e o MBA Executivo modulos compactos e
intensivos durante curto espaco de tempo em horario comercial, esta estratégia se
valia de uma reducdo de salas utilizadas pela Escola Alpha e consequentemente
reducdo dos custos que a Escola Alpha teria que repassar por utilizar espacos da
Universidade Beta. A crise foi 0 motivador para esta reducao na alocacao de rateio de
custos, que so foi permitido pela alteracdo do regime de aulas de semanais para
guinzenais (aumenta ensalamento e aumenta o espacamento para pagamento de
docentes) observando-se diretamente a diminuicdo do custo e otimizacdo da
utilizacdo do espaco (EA-GESTAO2, PLANO ESTRATEGICO 2015).

E uma outra estratégia, para aproveitar justamente a oportunidade de
mercado, isso foi uma inovagcdo de mercado. Porque até entdo, ninguém
oferecia cursos nessa modalidade. E também aproveitando para melhorar a
ocupacdo dos prédios. Quando eu falo ocupacédo dos prédios eu falo no
seguinte sentido, quando eu trago um modelo desses dos cursos de entrada,
com aulas quinzenais, eu consigo duplicar a capacidade de uma sala de aula.
Porque em uma sala normal, no método tradicional vocé vai ter aula segunda
e quarta, terca e quinta e talvez sexta e sabado, isso por semana. E ai vocé
vai ter essas 3 turmas rodando no maximo por sala. Nesse novo modelo
quinzenal, eu faco as 3 turmas virarem 6. Porque elas sdo quinzenais. EA-
GESTAO2
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Figura 19 - Otimizacao da Alocacdo/Ensalamento
Fonte: Autor

Existia também uma pressédo do Grupo Gama, para que todas as faculdades
utilizassem o ensino hibrido, tanto como estratégia para otimizar professores, esfor¢os
académicos e para reduzir custos (SURVEY PARA ENSINO HIBRIDO - 12/2015,
ESTRATEGIAS HIBRIDAS - 01/2016). Entretanto, mesmo com a crise esta questio
nao foi considerada, pois, levantamentos realizados identificaram que os alunos da
Escola Alpha, ndo sdo favoraveis a realizacdo de matérias EAD (PLANO
ESTRATEGICO 2015).

Constatou-se que a crise se apresenta como um dos motivadores, porém, nao
0 Unico das alteracbes do Componente Processos da organizacdo estudada, em
direcdo ao abordado pelos autores como Tikkanen et al. (2005) que destaca as rotinas
como forma de otimizar recursos e competéncias organizacionais, que sustentam a
vantagem competitiva organizacional. Adicionalmente, identifica-se a concordancia
com as perspectivas de Afuah e Tucci (2003), Mahadevan (2004), Yip (2004) e
Osterwalder et al. (2005) acerca das concepc¢des sobre o processo enquanto forma
do como a organizacao proporciona valor aos clientes sendo uma materializacdo da
configuragcdo organizacional sobre a perspectiva instrumental que se transcreve por
meio de recursos, competéncias, atividades, tecnologia, cadeia de suprimentos,

configuragéo de ativos.
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7.2.1.8 Escola Alpha — Componente Compras

O Componente Compras é um dos componentes sensiveis, pois, € um dos
fatores de diferenciagdo do modelo de uma organizacéo (YIP, 2004), o nivel do poder
de barganha dos fornecedores tem impacto direto sobre a lucratividade de um setor,
que pode utilizar de duas estratégias genéricas em compras: insumos de altos precos
ou de baixa qualidade, que foram impulsionadas pela diminuicdo de assimetria de
informac&o oriunda da internet, que possibilita que as organizacbes possam ter
melhores e maiores informagdes sobre fornecedores e produtos, de maneira geral a

perspectiva muda o papel dos clientes e dos fornecedores. (AFUAH E TUCCI, 2003).

Quando considerada a Escola Alpha, as principais aquisi¢des, quando recursos
fisicos ocorrem por intermédio da CSC — Central de Servicos Compartilhados do
Grupo Gama. Antes da crise este processo era operacionalizado pela Universidade
Beta, esta alteracdo foi abordada no Componente Processos. Instrumentalmente, em
todos os casos os pedidos de compras tém como requerimento e necessidade a
aprovacdo do Executivo da Escola Alpha e dependendo do valor a alcada de

aprovacao inclui também os executivos do Grupo Gama.

O principal item que gera o grande volume de ordens de compra na Escola
Alpha, séo as aulas. Considerando que os professores da Escola Alpha, atuam sobre
regime de pessoa juridica, faz-se necessario que para cada disciplina realizada,
orientacdo e afins, seja emitida uma ordem de compra, para que possa ocorrer o
respectivo pagamento, como parte do processo de Controles e Compliance do Grupo
Gama (MANUAL DO PROFESSOR). Este fato evidencia que a luz do que discorrem
os autores Al-Debei et al. (2008), os quais destacam a importancia do papel dos
fornecedores como um dos viabilizadores de geragéo de valor aos clientes do modelo
de negdcios, em outras palavras, os professores enquanto fornecedores de servigo
da Escola Alpha, certamente geram valor aos alunos que no caso séo os clientes do

modelo.

Uma das principais alteracfes foi quanto a reducdo da carga horaria no
portfélio, que passou de 24 para 20 horas e 0 prazo de pagamento que com aulas

guinzenais passaram da média de 45 dias, para cerca de 90 dias ou mais. Ou seja,
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os valores pagos aos fornecedores, neste caso os professores, ficaram com maior
espacamento e diminuiram o valor, 0o que estd diretamente relacionado com os
componentes de processos, rentabilidade e financeiro (PLANO ESTRATEGICO 2015,
MANUAL DO PROFESSOR, EA-PROF?2).

Quando ocorreu a alteragéo pro novo portfélio em 2015, internamente, a radio
pedo ja comentava que ndo seria bom, foi um fuzué no WhatsApp. Quando
foi divulgado, n6s imaginavamos que seria algo bom pra escola. Porém, para
nés professores foi horrivel. Imagina s6, vocé comega uma aula em janeiro,
da aulas em fevereiro, marco e vai receber s6 em abril, a conta ndo fecha.
Com isso varios professores comecaram a diversificar, procurando outras
faculdades. N&o pra depender de um lugar assim! Eu particularmente acredito
gue didaticamente é desastroso, o aluno com tanta informacdo esquece
rapidamente, se tiver feriado entdo, xi... Por isso, ao invés de pensarem so
em custos e em fluxo de caixa a Escola Alpha, deveria ter pensado
didaticamente nos alunos e ofertado cursos com aulas semanais. EA-
PROFO02

Outro aspecto que foi alterado durante a crise, foi o fornecedor de coffe-break
para a Escola Alpha, com o intuito de reduzir custos o fornecedor foi alterado durante
a crise (EA-GESTAQ?2).

Comega por coisas mais banais, por exemplo, reduzi, mudei o fornecedor do
coffe para ser mais barato. S6 que isso chegou a envolver reducdo de
estrutura, perdeu-se assistentes tal, comeca a juntar ... j& tinham alguns
servicos comuns e eles passaram a ser mais ainda e houve reducdo de
equipe... houve reducéo de equipe... quando ha reducdo de equipe, vocé
mexe, e mais do que isso para garantir o Bénus do pessoal e o resultado
conseguiram fazer isso tudo sem reposicéo das vagas. Porque foi uma coisa
validada com o Grupo Gama que foi o seguinte: Vou pagar as verbas
rescisérias, mas tudo isso vai descontado depois de calcular o EBITDA,
entao, financeiramente o EBITDA vai ser maior, a conta a ser paga para quem
vai ser dispensado € a mesma, s6é vem com essa conta depois. O EBITDA
maior garante o Bénus. E o EBITDA é um dos aceleradores de Bbénus no
modelo americano e com um detalhe sem reposi¢cédo da vaga. A vaga seria
extinta. EA-GESTAO2

Este componente se apresenta de maneira ardilosa, pois, sao informacdes
restritas da Escola Alpha e por isso o0 acesso é cerceado. Foi possivel identificar que
ocorrerdao pequenas acdes durante a crise e que estas alteragcdes que impactam o
Componente Compras, e de certa maneira demonstram-se como diretamente

relacionadas aos componentes de processos e parcerias, como mencionado pelos
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autores Hamel (2000), Mahadevan (2000) ao abordarem a questdo de parcerias;
Osterwalder et al. (2005), quando trata o tema de acordos de cooperacao; e Tikkanen
et al. (2005) quando se refere ao componente de operacdes. Identificou-se no estudo
de caso, por meio das entrevistas, que os principais fornecedores da Escola Alpha,
sao os professores e que estes atores tem um baixo poder de barganha, pois, a Escola
Alpha impde o quanto, 0 como e o que vai pagar aos docentes, que podem optar por
prestar ou ndo o servico. Pequenas questdes como o coffe-break, demonstram o
enfoque estratégico observado com as politicas de reducdo de custos da Escola
Alpha, discorrida em ambientes anteriores.

Na proxima secao deste trabalho, sdo abordadas questdes relacionadas aos

aspectos financeiros do modelo de negocios da Escola Alpha.

7.2.1.9 Escola Alpha — Componente Financeiro

O componente financeiro € 0 componente que apresenta a maior capacidade
de tangibilizacdo e métricas sobre o modelo de negdcios, em parte, por transcrever
os resultados por meio de resultados numeéricos dos aspectos financeiros de custos e
receitas e por materializar numericamente o valor gerado pelo negécio por meio da
margem (AL-DEBEI ET AL. 2008; DEMIL E LECOQ, 2010). Hamel (2000) explica que
o resultado financeiro esta diretamente ligado a todos 0s componentes e que para ser
estratégico, o modelo de negdécio deve buscar ser diferenciado em todos os
componentes do modelo de negdcio, considerando, que a diferenciacdo possibilita a

geracdao de lucros que superam a média.

O componente mais afetado durante uma crise econémica e passivel de maior
mensuracao é o componente financeiro. Durante a crise observou-se um aumento da
pressao institucional do Grupo Gama, para que 0s executivos da Escola Alpha,
obtivessem os resultados financeiros prometidos. A principal acdo para que a escola
pudesse entregar 0s nimeros mesmo com a diminuicdo de alunos foi o desligamento
de pessoas, sem a reposicao da vaga (EA-GESTAO1L, EA-GESTAOQO2).
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Em 2015, foi ruim mas desliguei todo mundo que achava que era ineficiente
ou que poderia ser trocado por “recursos” mais baratos... Ocorre que em 2016
a coisa piorou, fui obrigado a ser criativo, como tinha entregado o resultado
com isso eu acabei também assumindo a lideranca da Escola Alpha e da
Universidade Beta, tudo porque o Grupo Gama queria economizar, na
verdade foi uma falsa promocéo de atribuicdo. E ai a prioridade para a Escola
Alpha diminuiu, porque em volume financeiro a Universidade demandava
mais... Em 2016, para conter a sangria, desliguei as pessoas em néo coloquei
ninguém no lugar, matei as vagas, para mim seria algo temporario que
conseguiria chegar no nimero que o Grupo Gama queria, mas néo deu certo.
Pra ajudar ainda estava com problemas conjugais. Ai, em 2017, ficou
insustentavel, porque o nimero de 2016 n&o foi entregue, cheguei muito
perto, mas ndo deu. A minha minha vez chegou e pediram a minha cabeca
(semblante triste) EA-GESTAO1

Foi desligar gente sem reposicdo de vaga, influenciando diretamente no
calculo do EBITDA, porque o EBITDA é o acelerador do bdnus. O bdnus é
composto por metas corporativas, nimero de novos alunos, essa coisa toda.
Esse numero chegou-se muito perto ou em cima dele, mas um pouco
composto muito alto, porque o nivel de bolsa pra trazer novos alunos foi
muito, muito alto! Entdo, desligar funcionarios foi a saida, enxugamos o
maximo que pudemos. Inclusive, jogando headcount para outros centros de
custos da Universidade Beta e do Grupo Gama... No final do dia é tudo pelo
bénus! EA-GESTAO2

Considerando as a¢des de mudancas realizadas no componente financeiro, é
possivel afirmar que ele sofreu impactos que foram oriundos do contexto de crise
econdmica e que estes impactos, nao necessariamente surtiram efeito negativo, pois,
os dirigentes da Escola Alpha, receberam bénus oriundos dos resultados financeiros
da Escola Alpha em 2016 e 2017, referente aos exercicios financeiros/fiscais dos anos
anteriores (EA-GESTAOL, EA-GESTAQO2).

Existia uma necessidade do Grupo Gama de colocar a Escola Alpha nos
eixos. Por isso, recebi carta branca na época, para fazer todas as alteraces
necessarias. Eu preferia trabalhar recluso, pois, como vocé sabe, foram
desligadas grande parte das pessoas que atuavam na Escola Alpha. Era
necessario, pois, eram pessoas caras e que agregavam pouco. S6 desta
maneira eu poderia utilizar o “valor” do orgamento desta pessoa para projetos
da Escola Alpha. Porém, eu ndo contava com a crise e nem com 0O
agravamento dela. Isto piorou muito o cenério. Fui obrigado a tomar decis6es
gue ndo me agradam, muitas delas para reduzir custos e tentar manter ou
diminuir o impacto sobre as receitas. A crise veio e veio pra todo mundo. Se
a gente sentiu, a Escola 2, a Escola 3 e outras também sentiram. A Escola 3
muito mais que a gente. E o pior é que no meu planejamento, algumas coisas
precisaram ser revistas. Poderia falar pra vocé que nédo, mas no final do dia
0 que importa € o bénus! Todo o resto € secundario! (sorriso sarcéstico) EA-
GESTAO1
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Com certeza ocorreram cortes para reducéo de custos! Mas eu ndo eu tenho
acesso, ndo tinha acesso aos numeros globais! Tanto teve que em 2016 e
em 2017, eu recebi, eu sou um dos funcionarios que era elegivel a bénus* (*
pela politica do Grupo Gama, somente funcionarios com cargos executivos e
de gerencia e acima sao elegiveis a bdnus pelo resultado financeiro). Eu
recebi o bdnus em 2017 referente a 2016 e em 2016 referente a 2015, o corte
foi tdo efetivo que tivemos um bdnus e um boénus interessante. Nao lembro
valores mais foi um bdnus interessante. EA-GESTAQO2

Demil e Lecoq (2010) enfatizam que a qualidade da margem é responsavel pela
sustentabilidade organizacional. Entretanto, cabe uma indagacgéo: Qual a qualidade
do resultado financeiro? O EBITDA é somente um valor. Porém, pelo contexto
apresentado pelos entrevistados, observou-se que o resultado foi obtido, porém, estes
enfatizam que a margem financeira foi mais baixa do que a planejada. Em outras
palavras, o valor financeiro, em valor foi atingido, porém, ao custo de desligamentos,
realocacdo de verbas de marketing para bolsas e descontos. O investimento de
marketing, € uma das decisdes de investimentos mencionada por Afuah e Tucci
(2003), que no contexto setorial é essencial para criacao de reputacéo e conhecimento

de marca.

Afuah e Tucci (2003) ressaltam que a estrutura de custos expressa a relacéo
entre receitas e custos. Adicionalmente, os autores destacam que é desejavel em todo
modelo de negdcio baixo custo e que este independe da estratégia: custo ou
diferenciacao; pois as estruturas devem ser continuadamente avaliadas considerando
guestdes como: internalizar ou terceirizar “make or buy”; custo de aquisi¢cao de
clientes por segmento e custo para entrega de valor, em outras palavras, mesmo que
a estratégia escolhida seja a da diferenciagcdo a organizacdo deve buscar uma

estrutura de custos enxuta.

Em linha com as visGes de Afuah e Tucci (2003), identificou-se no estudo de
caso da Escola Alpha, que a crise reorientou o modelo de negdécio com um
direcionamento estratégico orientado para reducéo de custos. A crise gerou impacto
direto nas receitas, pois com a queda de matriculas na Escola Alpha, optou-se por
aumentar bolsas de estudos e descontos, 0 que impacta negativamente o resultado
de margem da Escola Alpha. Essa decisédo foi tomada somente pelo incentivo aos
dirigentes, pois, 0s executivos almejavam o recebimento de bdnus, que era baseado
no EBITDA.
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Considerando um contexto maior, o0 Grupo Gama realizou diversas aquisicoes
de instituicdes o que aumento consideravelmente seu endividamento, deve-se
destacar que cerca de um tergo do faturamento do Grupo Gama € oriundo da América
Latina e a crise fez o délar sofresse grande desvalorizacdo, reforcando negativamente
o resultado global do Grupo Gama. Neste cenério, 0 grupo optou por desinvestir
(vender instituicdes) e realizar a abertura de capital como parte da estratégia de

reforco de caixa e diminuicao do endividamento.

Considerando o cenério de alta alavancagem do Grupo Gama, foi considerado
pelo Grupo Gama, a venda da Escola Alpha em 2017. Para realizar o valuation de
uma IES, a métrica utilizada é a divisao o valor de compra da instituicdo dividido pela
guantidade de alunos, esta métrica, € comumente apresentada no setor como “custo
de aquisicao por aluno”. Ao identificar esta questao, o Grupo Gama no Brasil, orientou
0s executivos da Escola Alpha que realizassem ac¢des com o intuito de aumentar o
numero de alunos da Escola Alpha, para melhorar o valor a ser pago pelos possiveis
compradores da Escola Alpha (EA-GESTAOL, EA-GESTAO2, EA-GESTAOA4).

Inclusive eu tentei comprar a Escola Alpha, mas nao infelizmente tive sucesso
em negociar a compra. Eu sei que com mais investimento do Grupo Gama e
uma gestao adequada a Escola Alpha, voltaria a brilhar. Porém, como o driver
mais importante que eles olham todo quarter é o EBITDA, nédo adianta.
Quantidade de alunos, qualidade, aparecimento em midia é tudo importante.
Mas se ndo der o resultado esquece! Vocé sabe que o EA-GESTAO4,
também, apds a saida estava associado a outra escola e também tentou
comprar a Escola Alpha? Sé que ele veio representando outra faculdade e eu
tinha um fundo de investimentos... eu ia ganhar! EA-GESTAOL1

Quando fomos fazer as diligencias para comprar* (*a Escola Alpha) eu ja
conhecia porque trabalhei muito tempo la. Sabia dos nimeros, os pontos
bons e ruins. Mas deu pra perceber que tinha rolado uma inflada de alunos,
conversei com umas pessoas que conhecia e sabia que tinham alterado as
politicas para poder colocar mais gente pra dentro. Mas mesmo assim ainda
teve uma coisa que foi decisiva em inviabilizar, 0 EA-GESTAOL1, sabia a
nossa oferta... E tentou nos tirar fora da jogada. Intimidando. Ai resolvemos
sair realmente do negdcio e formalizamos o motivo da saida com o Grupo
Gama. EA-GESTAO4

De forma geral, porque qual o reflexo da crise? Em 2015-2, vocé comecga a
perceber uma pequena queda de alunos, mas que foi superada ainda. 2016,
guando a crise se agravou, o nivel de emprego caiu drasticamente e as
pessoas pararam de estudar. E s6 estudavam se tivessem alguma garantia
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de valores menores. A area comercial se viu obrigada a aumentar a oferta,
aumentar o orcamento, o budget de bolsas e descontos oferecidas para que
pudessem chegar proximo da meta estabelecida. A meta foi revisada
obviamente pra baixo. EA-GESTAO2

Eles revisaram, ela foi revisada. Mas entdo nds trouxemos menos alunos e
com o ticket médio mais baixo em funcéo das bolsas. E isso permitiu que
mesmo com esses problemas todos a gente conseguisse fechar 2016 com a
meta revisada e isso também gerou pagamento de bénus em 2017. E s6 nédo
foi maior o bdnus de 2017 na Universidade Beta, porque eles dividiram o bolo
e jogaram uma parte para a Uni2. EA-GESTAO2

De tal modo, observou-se que o Grupo Gama, controlador da Escola Alpha,
tentou no inicio da crise “2015-2016” melhorar os resultados financeiros e a aumentar
a base de alunos, com incentivos. Em outras palavras, além da crise a situacao do
Grupo Gama, reforgcou as orientacbes para resultados de curto prazo. Como
observado no ano de 2016, isso n&o foi possivel, apesar dos esforgos para a venda

do ativo Escola Alpha, este esfor¢co nao foi bem-sucedido.

Recapitulando as evidéncias e 0s aspectos teoricos sobre o componente
financeiro, é possivel identificar que a crise econdmica gerou impactos para a Escola
Alpha, porém, o ambiente no qual a Escola Alpha esta inserida, também influenciou
diretrizes e reforcou acdes para reducdo de custos e incentivo para captacdo de
alunos. Bouman (2003) destaca trés pontos no componente financeiro: Preco,
Investimento e Modelos de Receita. Os precos durante a crise foram elevados,
conforme apresentado nos componentes de rentabilidade e proposicao de valor,
porém, para aumentar o niumero de alunos, como forma de investimento, optou-se por
realocar as verbas de marketing e propaganda, para descontos e bolsas. Todavia, 0
modelo de receita ndo sofreu alteracdes. Os autores deixam claro que o componente
financeiro € a consequéncia da proposicdo e captacdo de valor do modelo de
negocios, e as informacbes levantadas demonstram um modelo de negécio
conturbado (HAMEL, 2000; BOUWMAN, 2003; AFUAH E TUCCI, 2003;
OSTERWALDER ET AL. 2005; TIKKANEN ET AL. 2005; AL-DEBEI ET AL. 2008;
DEMIL E LECOQ, 2010).
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7.3 ANALISE INTEGRATIVA DOS COMPONENTES ANALISADOS

O Modelo de Negécio enquanto tangibilizacdo holistica da multiplicidade de
componentes tedricos do conceito organizacional, depende para uma compreensao
plena, de uma analise que considere a sincronia entre 0s relacionamentos,
dependéncias e impactos entre os diversos componentes que perfazem o modelo
(HAMEL, 2000; MAHADEVAN, 2000; AFUAH E TUCCI, 2003; BOUWMAN, 2003;
VOELPEL ET AL. 2004; OSTERWALDER ET AL. 2005; AL-DEBEI ET AL. 2008;
TIKKANEN ET AL. 2005; DEMIL; LECOQ, 2010; TEECE, 2010; BADEN-FULLER;
MORGAN, 2010; ZOTT,; AMIT, 2013; DASILVA; TRKMAN, 2014; WIRTZ ET AL,
2016).

Demil e Lecoq (2010, p. 227) ressaltam o conceito vivo e continua de mudanga
dos componentes e do modelo de negdcios, por meio dos relacionamentos: “[...]
interacdes entre e dentro dos componentes do modelo principal”. Ao analisar os
componentes somente de modo segregado, demonstra-se um entendimento leviano
e insignificante, pois, desconsidera a riqueza de informacdes e trocas que ocorrem no
contexto interno e externo a organizacao, de tal modo, ndo atingindo o obijetivo inicial

ao qual o modelo de negdcio propde-se.

A mudanca do modelo de negdcios é uma tematica tem sido observada por
autores como Tikkanen et al. 2005 para os quais a mudanca do modelo de negdcio
apresenta-se como consequéncia de ajustes de recursos do modelo de negocios,
sendo mais dificultosa em setores mais maduros. Baden-Fuller e Haefliger (2013)
proferem que deve ser verificado se 0 modelo de negdcios permite e estimula a
inovacdo, acrescem ainda a necessidade do gerenciamento sobre o0s meios

necessarios mudanca do modelo de negocios.

Faz-se necessario apresentar a perspectiva contextual enquanto componente
a ser considerado na andlise das adequacfes realizadas no modelo de negécio.
Quanto ao contexto interno a organizacao, anteriormente a crise ocorrida em 2015, o
contexto interno da organizagdo apresentava uma estabilidade organizacional quanto
a estrutura e resultados. Com o advento da crise, a presséo institucional por resultados
aumentou consideravelmente implicando na alteragdo de componentes, estrutura e

lideranca da organizacdo, gerando um grande desconforto e um desarranjo no
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ambiente interno que buscava acdes que gerassem resultados adequados a nova

pressao interna.

Quanto ao contexto externo do contexto, anteriormente a crise, 0 setor sempre
apresentava um solido crescimento, oriundo do aprazivel cenario econdmico que se
apresentava, as organizagfes investiam em bolsas para os profissionais. Com 0
advento da crise, observou-se uma queda nos numeros de matriculas, receita e
evasao no setor de educacao superior, e em especial de modo acentuado no negdécio
de lato-sensu das escolas de negécio de elite, oriundas do receio das pessoas
investirem em educacdo em um cenario econdmico incerto, o que replicou-se nas
organizacdes que cortaram incentivos de bolsas para funcionarios, todo este contexto
propiciou a necessidade de adequacéao do modelo de negocio da escola de negocio

ao contexto que emergia.

De tal modo, se faz necessario uma analise integrativa de todos os
componentes analisados sobre a perspectiva de adequacdo. Evidenciou esta
pesquisa, a auséncia de sincronia adequada na adequacéo da estrutura de gestao,
perfil e alocacéo dos recursos, colaboradores e gestores, com o contexto e fatores
ambientais de crise econdmica, entre os demais, levaram a um quadro de significativo
de implicacdes deletérias, sobre a percepcédo de marca, entrega de valor aos clientes
e respectiva captacdo adequada de valor organizacional. Acaudilha em tal contexto,
a estratégia de paradigma e conceituacao ilusoéria destoante do adequado ajuste em
atencdo as circunstancias que enquadravam a conjuntura organizacional, que ao

buscar coeréncia com o cenario distanciava-se dos fatos.

Adicionalmente, observa-se que componentes como rentabilidade, financas e
compras se apresentam como consequéncia de decisdes estratégicas mal
delineadas, em outras palavras, a resposta a crise desenvolveu-se por meio da
inexisténcia de uma adequada adaptacdo do modelo de negdécios ao atribulado e
complexo cenario que se apresentava, ponderando adicionalmente que o contexto de
parcerias da instituicdo também passava por um momento de transformacao. De tal
modo, a crise gerou desorientacdo e desarranjos estratégicos, observados na
alocacdao de recursos, definicdo de mercados e produtos, captura e entrega de valor,

por parte da Escola Alpha, por completo impactando todos os componentes.
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O quadros 10, auxilia uma contextualizacdo sobre as alteragbes que foram

realizadas na Escola Alpha sobre o contexto da crise.

COMPONENTE

ANTES DA CRISE - 2015

DEPOIS DA CRISE - 2017

Estratégico

Massificag&o e Expanséo

Reposicionamento, Reducéo de Custos
e Portfélio

5 Localidades
Problemas Tecnoldgicos

Grupo de Pesquisa em

2 Localidades
Melhorias em Tecnhologia

Fim do Grupo de Pesquisa

Perfil de Aluno: “Limpeza de CV”

Recursos ) . .
Complexidade Fim Revista da Escola Alpha
Revista da Escola Alpha Encerramento dos Incentivos a
Incentivos a Pesquisa Pesquisa
Escola Alpha como parte do Grupo Escola Alpha a venda
i Gama Somente Professores PJ
Parcerias - .
Professores CLT e PJ Descontinuidade de Rankings e
Rankings e Acreditacfes Acreditactes
. Reducéo de Portfolio
Portfélio Amplo . "
i ) Cursos orientados a Areas do
Mercado Cursos por Areas do Conhecimento ]
) Conhecimento
Atendido e Setor

Perfil de Aluno: Ascencéo e

Diferenciado

Proposicao de

Valor

Internacionalidade
Acessibilidade
Lideranca
Comunicagéo tradicional

Cursos Amplos e Vagos

Inovacédo
Flexibilidade
Produtividade
Comunicacdo mais moderna

Cursos instrumentais e objetivos

Rentabilidade

Precos dentro da média de mercado

Incompany

Aumento dos pregos
Revis@o dos novos precos para baixo
Aumento de bolsas e descontos

Fim do Incompany

Ensalamento Semanal
Realizacdo de Entrevistas para

Ensalamento Quinzenal
Realizacdo de Entrevistas para
admissdo somente em MBA's e MBA's

Processos admissdo em todos 0s cursos Executivos
Processos de Suporte/Backoffice Processos de Suporte/Backoffice
realizados pela Universidade Beta realizados pela Central de Servicos
Compartilhados do Grupo Gama
Aumento de Prazo para pagamentos
Compras N/A Diminuicao do valor de pagamento

Troca de fornecedores
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Financeiro

Quadro de Pessoal Adequado
Escola Alpha do Grupo Gama

Enxugamento do Quadro de Pessoal
Grupo Gama Tenta vender Escola
Alpha

Quadro 10 - Resumo do modelo de negécios da Escola Alpha — Anterior e Posterior a Recessao

Econbmica

Fonte: O Autor

E possivel dizer que a crise influencia o modelo de negdcio, porém, o grau/nivel

de influéncia é uma questdo complexa que depende do contexto no qual a escola esta

inserida o momento da escola. Portanto, para esta analise é necesséaria uma definicdo

de critérios que possam elencar o nivel de impacto da crise no negdcio para cada

componente. Ao analisarmos o modelo de negdcio da Escola Alpha, percebeu-se que

a pos-graduacao lato-sensu apresenta um modelo de negécio mais adaptavel dentre

diversas questbes ao ciclo de vida mais curto enquanto caracteristica e regra de

negocio.
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8. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONSIDERAGCOES FINAIS

A temética de crise, em especial, oriunda da literatura campo de estratégia
empresarial, tem sido objeto de desenvolvimento de diversas pesquisas dentro da
area de conhecimento da administracdo (BAMIATZI et al., 2016; CHAKRABARTI,
2015; GARCIA-SANCHEZ et al., 2014). Todavia, os esfor¢os realizados, ndo exaurem
as discussdes sobre uma definicdo em absoluto, aduzem por sua vez, as implicagdes
originadas em contexto de crise nas estratégias organizacionais originando uma
lacuna para pesquisas que contemplem este objeto (BAMIATZI et al., 2016; BUNDY
el al. 2016).

Foss e Saebi (2017) destacam a necessidade de estudos que tratem o0s
antecedentes para realizacdo de adequac¢cdes no modelo de negocios. Em linha com
esta perspectiva Spieth et al. (2016) questionam: “Os ambientes volateis direcionam
inovacdo nas organizacdes ou vice-versa?’®. Adicionalmente, enfatizam Onzofio e
Carmona (2007, p. 23):

[...] Essa mudanca de demanda foi a ultima consequéncia da evolucdo das
economias domeésticas, o que implica uma diminuicdo do numero de
aplicacbes para programas de MBA em periodos de recesséo

econc‘)nlica e, de outra forma, em situa¢des de demanda em expansao [..]%°
(ONZONO E CARMONA, 2007, p. 23). Grifado pelo autor.

Esta pesquisa responde a seguinte questdo: Como a crise econdmica
influencia a adequacao do modelo de negocio da pés-graduacéao lato-sensu de
uma escola de negocios? De tal modo, o objetivo geral apresentou-se como:
Examinar as influéncias da crise econbmica no periodo de 2015-2017 nos
componentes dos modelos de negdécios de pés-graduacédo lato-sensu de uma escola
de negaocios. Para tal, foi estudada uma escola de negdcios durante o periodo anterior

e posterior a identificacdo da crise.

19 Do volatile environments drive business model innovation of firms or vice versa? (SPIETH ET AL.,
2016, p. 409).

20Such changing demand was the ultimate consequence of the evolution of domestic economies,
implying a decreasing number of applications for MBA programs in periods of economic recession, and
otherwise in situations of expanding demand (ONZONO E CARMONA, 2007, p. 23).



145

Quanto a questao central, Onzofio e Carmona (2007) ressaltam as medidas
para antecipar mudangas contextuais e ambientais no setor, como direcionadores da
mudanca em amplos contextos das escolas de negocios. Por meio do estudo de caso,
pode ser identificado que a crise econdmica influencia a adequacéo no modelo de
negdcio. Bulgacov e May (2017) apontam a reconfiguracdo do modelo de negécios
como um dos fatores de sucesso para empresas longevas. Complementarmente,
Chakrabarti (2015) reforca que a reconfiguracao durante o periodo de crise, aumenta
a chance de impacto negativo nos resultados e fracasso organizacional. Este trabalho
logra o objetivo central ao examinar as influéncias do periodo de recessao econémica
no modelo de negécio em uma escola de negocios, foram evidenciadas inUmeras
acOes realizadas alterando o modelo de negdcios que ocorreram em um contexto de
crise e por este influenciadas. Os achados deste trabalho, reforcam a percepcao de
Noorda (2011), a respeito da necessidade que as Escolas de Negdécios tém em

reconfigurar o negdcio e rever o proposito em tempos de crise.

Contrariando a visao de Wirtz et al. (2016), que as adequacdes do modelo de
negocio ocorrem no longo prazo, identifica-se neste caso que a influéncia
materializou. Identificou-se que o segmento de pos-graduacao lato-sensu tem um
modelo de negdcio facilmente mutavel com um ciclo de vida mais curto que uma
graduacéo, por isso, mais suscetivel a adequacao. Para atender a pergunta anterior,
S80 necessarios outros questionamentos que aprofundem o entendimento sobre a
organizacao. Quanto a pergunta: Como o modelo de negocio da pos-graduacao
lato-sensu da escola de negdécios estava configurado de 2012 até 2014? O
modelo de negdcios e seus respectivos componentes foram identificados, observa-se
uma instituicdo com posicionamento e atuacdo massificada, com uma estratégia

expansionista, em um momento anterior a crise de 2015.

O modelo de negdcio enquanto uma fotografia temporal que materializa o
abstrato e complexo conceito organizacional, tem como um de seus fatores o inter-
relacionamento de componentes por meio de uma visao holistica (HAMEL, 2000;
MAHADEVAN, 2000; AFUAH E TUCCI, 2003; BOUWMAN, 2003; VOELPEL ET AL.
2004; OSTERWALDER ET AL. 2005; AL-DEBEI ET AL. 2008; TIKKANEN ET AL.
2005; DEMIL; LECOQ, 2010; TEECE, 2010; BADEN-FULLER; MORGAN, 2010;
ZOTT; AMIT, 2013; DASILVA; TRKMAN, 2014; WIRTZ ET AL, 2016). De tal forma,

considerando a complexidade e abrangéncia conceitual e tedrica da abordagem de
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Modelo de Negodcios, afirmar que a crise é Unica e exclusivamente, o fator
determinante e Unico de adequacfes, soa como raso e simplério. Em linha com a
pergunta: Qual a influéncia do contexto politico e econdmico da crise econdmica

na Otica da escola de negécios de 2015 a 20177

Foi observado o contexto bastante atribulado no cenério politico e econdémico,
como o principal fator originador de adequacgfes organizacionais durante o periodo
estudado. Todavia, as a¢bes em resposta a crise, demonstraram-se de maneira
deletéria. Este trabalho contribui ao demonstrar o processo evolutivo do modelo de
negaécios, durante a crise econdémica. Demil e Lecoq (2010) ponderam que apesar da
literatura sobre modelo de negécios apresentar mais estudos sobre momentos
mudancas radicais, episodicas e descontinuas, quando de fato, o grande volume de
alteragbes nos modelos de negodcios sdo incrementais e continuas. Sobre esta
perspectiva, a alteracdo dos dirigentes, o contexto das parcerias entre inimeros

outros fatores, impactaram as decisdes realizadas durante o periodo analisado.

O capitulo 7 respondeu com grande rigueza de detalhamento a pergunta: Quais
componentes foram alterados no modelo de negdcio e quais foram originadas
pela crise? Como foram modificados? ldentificou-se que todos 0os componentes
sofreram alteracdes e algumas destas foram em parte originadas pelo carater holistico
do modelo, em outras palavras, ao alterar um componente os demais também séo

impactados.

Quanto a caracterizacdo do modelo de negdcio de pos-graduacao lato-sensu
da escola de negdcios, a identificacdo dos componentes e as adequacdes no modelo
de negdcio originadas pela crise, bem como o processo evolutivo do modelo de
negocio em um cenario de crise, este trabalho descreveu o modelo de negdcios da
Escola Alpha, de modo como uma fotografia que materializa o abstrato em
multiplicidade de perspectivas concatenadas, apresentando as adequacfes dos
componentes que segundo a visdo de Wirtz et al. (2016) sofreram alteracfes, que sao
evidenciadas individualmente por componente do modelo de negécios pelo Quadro
10, que apresenta em seu resumo um confronto com o diagndéstico do modelo de
negdcio anterior e posterior a crise de 2015. E possivel também identificar que o nivel

7

de alteracdo durante o periodo da crise, que € apresentado no quadro 10, por
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componente, possibilitando uma visao sintetizada do transcrito durante o capitulo de
estudo de caso.

Este estudo, descreveu a seguinte pergunta: Como ocorre 0 processo
evolutivo do modelo de negécio em um cenario de crise? Ao evidenciar e
contribuir quanto a compreenséo que a crise efetivamente influenciou a realizacao de
adequacfes no modelo de negdcios e que estas agdes ocorreram em um horizonte
de curto prazo, pois, grande parte das acdes foram realizadas em um horizonte de
tempo inferior a 1 ano. De tal modo, demonstrou-se que é factivel que mudancas em
um modelo de negécios possam ser realizadas em um curto prazo temporal,
contrariando o entendimento de Wirtz et al. (2016). Todavia, sdo necessarios estudos
gue se aprofundem em acompanhar a analise temporal dos modelos de negocios
considerando os impactos das mudancas na longevidade do negocio bem como suas

influéncias culturais.

Esta pesquisa tem como contribuicdo a evidéncia empirica sobre a visdo de
Onzofio e Carmona (2007) sobre a alteracdo do modelo de negdcio antecipando
movimentos de mercado, e adicionalmente, identificando a crise como um

componente especifico a ser considerado no contexto.

Uma contribuicéo colateral do trabalho, relacionado ao objetivo de analisar o
contexto politico e econémico da crise econdmica sobre a 6tica da escola de negdcios
de 2015 a 2017, identificou que durante momentos de crise econdémica, a escola de
negaocios estudada considerou a venda do negdcio. Durante a crise de 2008, a Escola

foi de fato vendida, durante a crise de 2015, foi considerada a opc¢éo de venda.

Em linhas gerais, este estudo propicia o entendimento que a crise econémica
€ um dos fatores antecessores que influencia o modelo de negdcios e que por isso é
importante que este seja considerado ao analisar organizacbes por meio da
abordagem do modelo de negdcios. Nao cabe ao pesquisador fazer mérito de correto
ou ndo quando das ac¢les realizadas durante a crise econbmica. Cabe a este
compreender o contexto, analisar os fatos e evidéncias buscando transcrever as
aclOes tomadas e as consequéncias, durante o cenario de crise econdmica. A luz desta
compreensao, ndo cabe dizer se as adequacgbes foram positivas ou negativas, € uma

qguestdo unica de identificacdo de acfes e transcricdo das consequéncias.
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Ao final, enfatiza-se que o modelo de negdcio € muito mais do que um artefato
visual, do que uma transcrigdo simploria em um canvas. Embora nestes dias sombrios
de pop management tudo tenha que ser visual, para facilitar a compreensao dos
parvos e preguicosos. Somente serd verdadeiramente entendido, se for possivel
explicar o que vai além da esséncia do negdécio: as nuances, as complexidades, os
inter-relacionamentos, neste instante, pode-se dizer que é sabido de fato, o que € um
modelo de negdcio.

8.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Este trabalho utilizou a abordagem do estudo de caso, considerando que esta
abordagem, segundo a literatura, ainda se encontra distante de um momento de
convergéncia. Nesse sentido, o emprego de outras teorias enquanto arcabouco
tedrico, permitem uma compreensao mais ampla sobre o fenbmeno estudado nesta
pesquisa. Apesar da grande abrangéncia do modelo de negdécios, 0 seu momento

tedrico ainda propicia substanciais alteracdes tedricas.

Quanto a metodologia, esta pesquisa limita-se em alguns aspectos. Por ser um
estudo de caso Unico, sua caracteristica singular, limita uma maior compreensao
sobre o fenbmeno da crise econbmica e o respectivo desdobramento de suas
influencias e implicacdes em uma perspectiva mais abrangente. No caso estudado, a
organizacao foi influenciada pela crise econémica. Entretanto, considerando outras
organizacGes do mesmo setor, ou mesmo: de portes, setores ou regides geograficas
distintas ao recorte desta pesquisa, ocorreria também a identificacdo da influéncia da

crise sobre o modelo de negocios?

Os resultados desta pesquisa, limitam-se ao apresentado pelos entrevistados
e os documentos obtidos, que ndo abrangem a totalidade do conhecimento disponivel
por meio de arquivos e individuos pertencentes a organizacdo. Ainda assim, mesmo

com estas limitacdes o trabalho logrou seus obijetivos.
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8.2 SUGESTOES PARA PESQUISA FUTURA

Esta pesquisa utiliza-se da perspectiva qualitativa, buscando uma profunda
compreensao sobre o fendbmeno estudado. Entretanto, devido as limitacdes de tempo,
nao foram consideradas outras instituicdes. Recomenda-se para estudos futuros, em
um momento primario, que outras instituicdes do mesmo setor, de setores distintos,
portes e regides geograficas sejam estudadas para uma compreensao mais relevante

e com maior impacto sobre o fen6meno da crise econémica.

Em um segundo momento, recomenda-se que seja realizada uma pesquisa
com a mesma tematica e objeto, ou seja, a crise econémica e a influéncia do modelo
de negdcios, valendo-se de instrumentos quantitativos. Que pode valer-se de bases
publicas, que disponibilizam os e-mails dos dirigentes de IES, utilizando-se de
guestionarios das IES que tem cursos de administracdo e compreender de maneira
mais profunda o impacto em diversas Instituicdes de Ensino Superior e ndo somente

em uma Instituicdo de Elite.

Dentre algumas questdes a serem consideradas em pesquisas futuras a como
identificar prontiddo para mudancas ciclo de vida do modelo de negocio da pos
graduacéo lato-sensu, quais sdo os fatores e caracteristicas que subsidiam uma
rapida adequacédo do modelo de negdécio mediante ameaca do ambiente externo e

gual o tempo médio para alteracdo do modelo de negdcio por setor e/ou segmento.

Cabe uma outra indagacao ao final, com base na questdo da reconfiguracéo
em momentos de crise apontada pelos autores Amit e Zott (2010), Noorda (2011),
Chakrabarti (2015) e Foss e Saebi (2017). Durante momentos de crise econdémica:
Quais seriam as configuracdes de modelos de negdcios que proporcionam

maior assertividade na sustentabilidade e longevidade organizacional?
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APENDICE | = PROTOCOLO DE PESQUISA

De acordo com o proposto por Yin (2010, p.106-117), o protocolo tem como
principal fungcdo orientar o pesquisador e aumentar a confiabilidade na coleta de

dados.

1. INTRODUCAO AO ESTUDO DE CASO E FINALIDADE DO PROTOCOLO

1.1Titulo da Pesquisa

Modelos de Negocios das Escolas de Negocios Paulistas e a Crise Econdémica.

1.2 Antecedente do estudo de caso

Estudo de caso realizado para verificar como a crise influéncia os modelos de
negocios, existe uma lacuna quanto ao estudo de antecedentes do modelo de
negocios (FOSS; SAEBI, 2017).

1.3Tipo do Estudo de caso

O estudo de caso utilizado sera o estudo de caso integrado de casos multiplos
(YIN, 2010, p. 70). O modelo de negdcio € entendido como uma unidade de analise
(ZOTT et al., 2010).

1.40bjetivo do Estudo de caso

Analisar as implicagbes da crise econdmica no periodo de 2015-2017 sob o

modelo de negdcio da escola de negdcios.
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1.5Problema de Pesquisa

A crise econdmica influencia a adequacédo do modelo da pos-graduacéo lato-

sensu de uma escola negocio ?

1.6Estrutura Tedrica

Este trabalho utilizarA& como sua principal perspectiva os componentes do
modelo de neg6cio propostos por Wirtz et al. 2016. Que pode ser observado nas

figuras da secéo 4.2 Sintese Teorica de Referéncia.

1.7 Justificativa na Sele¢éo dos Casos

As justificativas para a escolha do caso, pode ser encontrada na secédo 6.3.1
Recorte da pesquisa e selecdo dos casos e na secado 6.3.2 critérios para a selecéo de

amostra de casos.

1.8Relevancia da Pesquisa

Ao final desta investigacdo € esperado que a principal contribuicdo ocorra na
identificacdo de quais sdo as influéncias da crise econémica no modelo de negdcio de
instituicBes de ensino superior privadas do segmento escolas de negdcio situadas no

estado de Sao Paulo.

2 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

2.1Carta de Apresentacédo e convite para participar da pesquisa

No apéndice Il, é possivel observar a carta de apresentacdo encaminhada para

as organizacodes que foram selecionadas para a participagao na pesquisa.
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2.2 Coleta de Dados

Maiores informagfes quanto a coleta de dados podem ser encontradas nas
respectivas secoes deste trabalho: 6.4 Coleta de Dados; 6.4.1 Pesquisa de Campo;

6.4.2 Definicdo dos Entrevistados e Roteiro; 6.4.3 Analise e Interpretacéo dos dados.

2.3 Questionarios

Os apéndices V, VI e VIl contemplam os questionarios que nortearam as
entrevistas, por ser semiestruturada, algumas questdes podem ser adicionadas

durante a realizacdo da entrevista, devido a necessidade de maiores esclarecimentos.
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APENDICE | - CARTA CONVITE PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA

Prezado(a) Sr(a),

Sou Yuri Cunha, aluno do programa de mestrado académico em administracdo da
EAESP/FGV.

Pesquiso em minha dissertacdo os modelos de negdécios das escolas de negdcio
paulistanas e os impactos da crise sobre estes modelos.

Sou orientado pelo Prof. Dr. Sergio Bulgacov que nos |é em copia.

Gostaria de entrevista-lo por entendermos que vocé é o representante de uma das
mais prestigiadas escolas de negdécios paulistana e por entendermos que a sua leitura
sobre a escola e este momento econdmico pode contribuir muito para o
desenvolvimento desta pesquisa.

Esta pesquisa pretende contribuir na pratica para um maior entendimento das
adequacdes que as organizacdes realizam durante momentos de crise econdémica.
Na teoria, buscamos compreender quais dimensfes do modelo de negdcio sdo
impactadas nestes momentos.

Estou a disposicéo para visita-lo no seu escritorio, bem como realizarmos a entrevista
por outros meios como Skype, Appear-in, telefone ou whatsapp.

Aguardo a sua disponibilidade de horarios, para realizarmos a entrevista.

Estimamos que a duracao da entrevista ocorra em no maximo 40 minutos, a ideia é
entendermos um pouco da sua trajetoria, 0 momento da escola antes da crise de 2015
e atual momento.

Sou grato pela sua atengéo e aguardo seu retorno para que possamos prosseguir com
a pesquisa.

Atenciosamente,

Yuri L. O. Cunha

Mestrando em Estratégia Empresarial

Mestrado Académico em Administracdo de Empresas da Escola de Administracdo de
Empresas da Fundacéo Getulio Vargas

CMAE — EAESP/FGV
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APENDICE Il = LIGACAO FRIA DE ACOMPANHAMENTO — NO CASO DE NAO
RESPOSTA DO E-MAIL (APOS UMA SEMANA DO DISPARO DO E-MAIL
CONVITE)

No primeiro momento, sera solicitado para a secretaria que transfira para o Dean
da escola, a respeito de um assunto que ja foi tratado anteriormente por e-mail

no dia XXXX. E por isso XXXX ja espera esta ligacéo.

Ol4, Sr(a) XXXX. Bom Dia/Boa Tarde e/ou Boa Noite!

Como vai?

Que vos fala é Yuri Cunha, sou mestrando em estratégia pela EAESP/FGV.
Obrigado por me atender. Eu quero a sua ajuda!

O motive deste contato € que atualmente estou conduzindo uma pesquisa sobre as
escolas de negocios paulistas, para compreender melhor o modelo de negécio e as

influéncias da crise de 2015 nestes modelos.

Acredito que este tema certamente também o deixa intrigado, sobre como o Mercado

de Ensino de elite tem tratado esta questéo.

Ja estou em contato com XXXX da escola XXXX e com XXXX da escola XXXX. E

espero contar também com a sua participacdo nesta pesquisa.

Quanto podemos marcar uma entrevista? Podemos realizar pessoalmente? Caso nao
possa podemos conversar por telefone ou Skype ?

Obrigado pela atencao,

Yuri
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APENDICE Ill = TCLE — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) participante:

Sou aluno do programa de mestrado em administracdo de empresas a EAESP/FGV.
Estou realizando uma pesquisa sob superviséo do professor Dr. Sergio Bulgacov, cujo
objetivo € compreender o modelo de negdcio das escolas de negdcios paulistas e
como a crise econdmica influenciou estes modelos de negécios.

Esta pesquisa tem por objetivo compreender o modelo de negécio adotado pelas
escolas de negécios paulistas. Na sequéncia, serdo identificadas as adequacdes
realizadas no modelo de negdcio das escolas de negdcios e as respectivas dimensdes
impactadas pela crise econémica politica de 2015.

Este termo de consentimento livre e esclarecido, assegura que:

1. A participagdo nesse estudo é voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou
quiser desistir de continuar em qualquer momento, tem absoluta liberdade de
fazé-lo;

2. A sua participacado se dara por meio de entrevistas pessoais (ou por meios
eletrébnicos, como o Skype, Appear.in ou WhatsApp), conversas e/ou
depoimentos em eventos e informacgdes disponibilizadas por e-mail;

3. Suaidentidade serd mantida no mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas
as informacdes que permitam identifica-lo (a). Nao serao publicados seu nome
e dados pessoais que comprometam seu anonimato, bem como o nome da
empresa que Vocé representa, caso nao seja aprovado por vocé;

4. Vocé tem o direito de ser informado sobre todos os aspectos da pesquisa.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderédo ser esclarecidas pelo pesquisador,
por meio do e-mail yuri.locunha@gmail.com e telefone 11 9-9633-2720, ou pela
entidade responsavel — Programa de Pds-Graduacdo em Administracao telefone 11
3799-7777.

Vocé deseja receber uma copia do trabalho final:
( ) Sim, e-mail:
( ) Nao

Consinto participar deste estudo como voluntéario e declaro estar ciente das
condi¢cOes apresentadas neste termo.

Local e data:

Nome e assinatura do participante Assinatura do pesquisador
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APENDICE IV — ROTEIRO PARA REALIZACAO DE ENTREVISTA COM O
DEAN/DIRETOR/PRESIDENTE DA ESCOLA DE NEGOCIOS

Quanto ao roteiro, abaixo segue uma prévia das principais questdes que serao

colocadas para o Dean/Executivo indicado:

Essa entrevista tem por objetivo construir um panorama sobre o modelo da
escola antes da crise de 2015 e ap6s a crise de 2015. Para tal, algumas perguntas
serdo orientadas para que vocé considere o cenario da escola de 2014 e em outras
perguntas sera requisitado que vocé considere a escola a partir de 2015.

Sobre o entrevistado/quebra-gelo:

1) Vocé pode contar sobre a sua trajetoria até chegar ao presente cargo?
Quais sao seus atuais desafios e responsabilidades?
2) Qual a sua opinido sobre o setor de ensino?

3) Considerando o atual momento econdémico qual a sua opinido sobre a crise?

Sobre a organizacdo e 0 componente estratégico:

4) Como a escola interpretou a crise econémica?

5) Como vocé descreveria a escola em 2014? E em 20177

6) Como ocorre o processo estratégico da escola? Existe algum processo ou
ritual estabelecido?

7) Sao realizadas reunibes periodicas de acompanhamento do plano
estratégico?

8) A escola tinha uma estratégia ou plano claro antes da crise? E depois? A
partir de 2015 ocorreu alguma alteracéo expressiva no plano/projecédo?

9) Quais alteracbes foram propostas?

10)Quais eram os projetos da escola antes da crise em 2014? E depois da
escola sofreram muita alteracéo?

11)Como foi definido o portfélio e/ou os projetos da escola?

12)Qual era o portfélio e/ou os projetos da escola? Foram alterados pela crise?



166

13)Comente a expectativa de futuro da escola antes da crise? A crise era

esperada? E depois?

Sobre o componente recursos:

14)Quais eram o0s recursos e competéncias buscadas em 20147? Sofreram crise
devido a crise?

15)Como séo definidos os recursos e competéncias necessarias?

16)Como ocorria a captacdo destes recursos? Essa captacdo mudou com a
crise?

17)A escola tem por padréo contratar funcionarios? Prestadores de servigo?
Ou costuma a terceirizar atividades? A crise mudou este cenario?

18)Ocorreu alguma troca de recursos devido a crise? Comente.

19)A escola tinha algum projeto de melhoria continua ou iniciativa de gestéo da

gualidade? A melhoria continua continuou durante a crise?

Sobre o componente parcerias:

20)Quais sédo as principais parcerias da escola?

21)A escola tinha convenio com outras instituicbes? Esses convénios
continuaram? Eles sofreram alteraces devido a crise?

22)Como funcionavam essas parcerias? Ocorreram alteracdes no contrato de
parceria devido a crise? Vocé entende que elas sdo mais como clientes ou
fornecedores da organizacéao?

23)A escola terceirizava atividades? (Manutencdo, Seguranca, Limpeza,
Comercial, Atendimento, Contabilidade...?) Com a crise ela terceirizou ou

internalizou alguma atividade?

Sobre o componente Consumidor:

24)Como escola trabalhava a segmentacao de consumidores? Como estava
estruturada esta segmentacéo? Porque escolheu estes segmentos? A crise

gerou alteracdes?
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25)Como a escola estruturava o seu portfélio de produtos? A crise gerou
alteracdes?

26)A escola realizava prospeccao de clientes? Como ocorria a prospecc¢ao de
clientes e 0 acompanhamento dos leads? A crise gerou alteragdes?

27)Quais canais eram utilizados para acessar os consumidores? A crise gerou
alteracoes?

28)A escola realizava a¢cbes de pds-venda? Apds a crise essas acdes

continuaram?

Sobre o componente Proposicédo de Valor:

29)Como a escola se diferenciava dos seus concorrentes? Essa diferenciagéo
foi alterada pela crise?

30)Como a escola pretendia suprir a necessidade dos clientes?

31)Quais valores a escola buscava transmitir? Caso o entrevistado ndo consiga
expressar mencione alguns como:
Inovacdao: atualidade, frescor, novidade, inteirada ao mercado;
Experiéncia superior do cliente: personalizagcdo, ambiente e
infraestrutura, networking, preco, corpo docente;
Beneficios: aumento do conhecimento, preco, acessibilidade, aumento de
renda, legitimidade, autoridade, status.

32)Como a escola busca materializava a proposta de valor e o posicionamento

para os clientes, fornecedores e parceiros?

Sobre o componente Rentabilidade:

33)Como os fluxos de receita estavam distribuidos? Como estédo hoje em dia?
34)Qual era a participacao por produto? Qual € a participacdo atual?
35)Como ocorre o processo de precificacdo? A crise alterou a precificacdo?
36)Quais eram os meios utilizados pelos clientes para pagamento? A crise

alterou os meios e formas utilizados?

Sobre o componente Processos:
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37)Quais eram os processos formalizados e/ou documentados da escola?

38)Como a escola documentava? Estdo em forma de procedimento?
Fluxogramas? Indicadores de Desempenho? Politicas?

39)A escola utilizava gestéo a vista? Murais? Quadros?

40)Como era realizada a comunicacao interna?

41)Quais sistemas utilizava? Deixou de utilizar algum?

Sobre o componente Compras:

42)A escola tinha uma politica de compras? Regras para fornecimento?

43)Quais eram os principais fornecedores? Ocorreram mudancas devido a
crise?

44)Quais compras/aquisicOes representavam os maiores volumes da escola?
Ocorreram mudangas?

45)Como a estratégia de compras foi impactada pela crise?

46)Como a escola adquiria produtos e servicos? Ela tem costume de alugar
materiais e locais? Ela compra? Ou contrata na forma servico? Essas

diretrizes mudaram durante a crise?

Sobre o componente Financeiro:

47)A escola trabalhava com orcamento? O Capex e o Opex foram afetados
pela crise?

48)A escola trabalhava com centro de custo e centro de lucro?

49)Foram realizados projetos ou iniciativas para diminuir/enxugar o custo da

escola? Quais foram as iniciativas? Como foi a implementacao?

Concorréncia e amostra

50)Quem séo as escolas que vocé considerava como concorrentes diretas?
Porque? Ocorreu alguma alteracao durante a crise?
51)Existe outras pessoas que vocé indica/entende que sejam importantes

entrevistar para esta pesquisa? Quem sao?
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APENDICE V - ROTEIRO PARA REALIZACAO DE ENTREVISTA COM O
PROFESSOR DA ESCOLA DE NEGOCIOS

Quanto ao roteiro, abaixo segue uma prévia das principais questdes que serao
colocadas para o Professor:

Essa entrevista tem por objetivo construir um panorama sobre o modelo da
escola antes da crise de 2015 e ap0s a crise de 2015. Para tal, algumas perguntas
serdo orientadas para que vocé considere o cenario da escola de 2014 e em outras
perguntas sera requisitado que vocé considere a escola a partir de 2015.

Sobre o entrevistado/quebra-gelo/calibracao:

1) Vocé pode contar brevemente sobre a sua trajetéria até chegar até tornar-
se professor das instituicbes? Quais sdo suas atuais atribuicbes?
2) Qual a sua opinido sobre o setor de ensino?

3) Considerando o atual momento econdémico qual a sua opinido sobre a crise?

Sobre a organizacdo e 0 componente estratégico:

4) Como vocé descreveria a escola em 2014? E em 20177

5) Como vocé descreveria a orientacdo gerencial da escola em 2014 e agora
em 20177 Ocorreram grandes mudancas?

6) Vocé participa de reunifes peridédicas de acompanhamento do plano
estratégico? Como foram as reuniées em 2014 e 2017? Vocé sentiu alguma
mudanca?

7) A escola tinha uma estratégia ou plano claro antes da crise? E depois?

8) Quais alteracdes foram realizadas?
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Sobre o componente recursos:

9) Vocé percebeu muita diferenca na infraestrutura da escola de 2014 para os
dias atuais?

10)Como séao definidos os recursos e competéncias necessarias?

11)Como ocorria a captacédo destes recursos? Essa captacdo mudou com a
crise?

12)A escola tem por padrao contratar funcionarios? Prestadores de servi¢o?
Ou costuma a terceirizar atividades? A crise mudou este cenario?

13)Ocorreu alguma troca de recursos devido a crise? Comente.

14)A escola tinha algum projeto de melhoria continua ou iniciativa de gestéo da

gualidade? A melhoria continua continuou durante a crise?

Sobre o componente parcerias:

15)Quais sao as principais parcerias da escola?

16)A escola tinha convenio com outras instituicbes? Esses convénios
continuaram? Eles sofreram alteracdes devido a crise?

17)Como funcionavam essas parcerias? Ocorreram alteracées no contrato de
parceria devido a crise? Vocé entende que elas sdo mais como clientes ou
fornecedores da organizacéao?

18)A escola terceirizava atividades? (Manutencdo, Seguranca, Limpeza,
Comercial, Atendimento, Contabilidade...?) Com a crise ela terceirizou ou

internalizou alguma atividade?

Sobre o componente Consumidor:

19)Vocé percebeu alguma alteracdo do perfil dos alunos da escola de 2014

para os dias atuais? Comente.

Sobre o componente Proposicédo de Valor:

20)Como a escola se diferenciava dos seus concorrentes? Essa diferenciagao

foi alterada pela crise?
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21)Como a escola busca materializava a proposta de valor e 0 posicionamento
para os clientes, fornecedores e parceiros?

22)Vocé perdeu ou ganhou beneficios nos ultimos anos? Comente.

Sobre o componente Rentabilidade:

23)Vocé percebeu alguma alteracdo nos precos de custos praticados pela
instituicdo? Comente.
24)Vocé percebeu alguma alteracédo nos produtos oferecidos pela instituicado?

Comente.

Sobre o componente Processos:

25)Vocé acredita que os processos da escola mudaram de 2014 para os dias
atuais? Comente.

26)A escola utiliza ou utilizava gestéo a vista? Murais? Quadros?

27)Como era realizada a comunicacao interna?

28)Quiais sistemas utilizava? Deixou de utilizar algum?

Sobre o componente Compras:

29)Como a escola adquiria produtos e servicos? Ela tem costume de alugar
materiais e locais? Ela compra? Ou contrata na forma servico? Essas

diretrizes mudaram durante a crise?

Sobre o componente Financeiro:

30)Vocé sabe se foram realizados projetos ou iniciativas para diminuir/enxugar

0 custo da escola? Quais foram as iniciativas? Como foi a implementacéo?

Concorréncia e amostra
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31)Quem sao as escolas que vocé considerava como concorrentes diretas?
Porque? Ocorreu alguma alteracao durante a crise?
32)Existe outras pessoas que vocé indica/entende que sejam importantes

entrevistar para esta pesquisa? Quem sao?
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APENDICE VI — ROTEIRO PARA REALIZACAO DE ENTREVISTA COM OS
ALUNOS DA ESCOLA DE NEGOCIOS

Quanto ao roteiro, abaixo segue uma prévia das principais questdes que seréo
colocadas para os alunos.

Essa entrevista tem por objetivo construir um panorama sobre o modelo da
escola antes da crise de 2015 e ap0s a crise de 2015. Para tal, algumas perguntas
serdo orientadas para que vocé considere o cenario da escola de 2014 e em outras
perguntas sera requisitado que vocé considere a escola a partir de 2015.

Sobre o entrevistado/quebra-gelo/calibracao:

1) Vocé pode contar brevemente sobre a sua trajetoria até escolher a escola?
2) Qual a sua opinido sobre o setor de ensino?

3) Considerando o atual momento econdémico qual a sua opinido sobre a crise?

Sobre a organizacdo e 0 componente estratégico:

4) Como vocé descreveria a escola em 2014? E em 20177
5) Como vocé descreveria a orientacdo gerencial da escola em 2014 e agora
em 20177 Ocorreram grandes mudancas?

6) Quais alteracdes foram realizadas na escola desde 20147

Sobre o componente recursos:

7) Vocé percebeu alguma diferenca na infraestrutura da escola de 2014 para
os dias atuais?

8) Ocorreu alguma alteracdo que vocé acha que é devido a crise? Comente.

Sobre o componente parcerias:
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9) Quais sédo as principais parcerias da escola?

10)A escola tinha convenio com outras instituicbes? Esses convénios
continuaram? Eles sofreram alteragdes devido a crise?

11)Como funcionavam essas parcerias? Vocé entende que elas sdo mais como

clientes ou fornecedores da organizagao?

Sobre o componente Consumidor:

12)Vocé percebeu alguma alteragéo do perfil dos alunos da escola de 2014
para os dias atuais? Comente.

Sobre o componente Proposicédo de Valor:

13)Como a escola se diferenciava dos seus concorrentes? Essa diferenciacao
foi alterada pela crise?

14)Como a escola busca materializava a proposta de valor e o posicionamento
para os clientes, fornecedores e parceiros?

15)Vocé perdeu ou ganhou beneficios nos ultimos anos? Comente.

Sobre o componente Rentabilidade:

16)Vocé percebeu alguma alteracdo nos produtos oferecidos pela instituicdo?

Comente.

Sobre o componente Processos:

17)Vocé acredita que os processos da escola mudaram de 2014 para os dias
atuais? Comente.

18)A escola utiliza ou utilizava gestado a vista? Murais? Quadros?

19)Como era realizada a comunicacgdao interna?

20)Quais sistemas utilizava? Deixou de utilizar algum?
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Sobre o componente Compras:

21)Vocé percebeu muitas mudancas nos materiais utilizados pela escola?

Comente.

Sobre o componente Financeiro:

22)Vocé percebeu alguma alteracdo nos precos de custos praticados pela

instituicdo? Comente.

Concorréncia e amostra

23)Quem sdo as escolas que vocé considerava como concorrentes diretas?
Porque? Ocorreu alguma alteracao durante a crise?
24)Existe outras pessoas que vocé indica/entende que sejam importantes

entrevistar para esta pesquisa? Quem sao?



