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Resumo

Dentre os desafios encontrados hoje pelo setor de ensino estd o enfrentamento as mudangas que o século XXI
impde, principalmente aquelas relacionadas a tecnologia e a gestdo. O objetivo deste trabalho foi o de analisar,
por meio de um estudo de caso, as mudangas realizadas no processo de matricula de uma escola privada, para a
melhoria do fluxo de informagdes. Foram realizadas entrevistas com o0s principais participantes no processo de
matricula, a fim de coletar informagdes necessarias ao mapeamento do Antigo Processo de Matricula. A partir de
uma reunido conjunta entre os entrevistados e com a identificacdo de problemas no Antigo Processo, foi possivel
definir e mapear o Novo Processo de Matricula para, no final, realizar uma comparacdo entre os dois, destacar as

mudancas ocorridas e elaborar uma proposta de melhoria em relagcdo ao Novo Processo.
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Improvements related to the registration process: a study case in a private school

Abstract

There are many challenges faced by schools today, however, they must face the changes that the twenty-first
century requires, especially those related to technology and management. The aim of this study was to
understand, through a case study, the changes made in the process of registration of a private school, to improve
the information flow. Interviews were conducted with key participants in the process of registration in order to
collect information necessary for mapping the Old Registration Process. From a joint meeting between
respondents was possible to identify problems in the Old Process, and to define and map the New Registration
Process, in order to compare the two processes performances. The changes that occurred were highlighted and

a proposal for improvement related to the New Procedure has been drafted.
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1 Introdugéo

Para ser bem sucedido no mercado é essencial adotar uma estratégia adequada para
superar 0s concorrentes, e esse objetivo sO € alcancado se a organizacao conseguir estruturar-
se da melhor forma possivel. Em meio a procura de uma vantagem sustentavel, o mundo
globalizado e competitivo de hoje exige das empresas muito mais do que a prestacdo de
servigos ou o desenvolvimento de produtos (DAVENPORT & PRUSAK, 1998). Dentre as
organizagOes prestadoras de servicos, localizam-se as instituicGes de ensino, tanto publicas
quanto privadas. Nesse contexto, Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) classificam
economicamente a educacdo no setor quinario, juntamente com saude, pesquisa, lazer e artes.

Segundo Hammer e Stanton (1999), a organizacao por processos é essencial para um
mundo em constantes mudancas. As escolas de hoje estdo, mais do que nunca, enquadradas
neste ambiente competitivo de mercado de trabalho. Elas buscam ndo somente prestar um
servico de ensino de qualidade como também gerir seus processos de maneira a se adequar as
novas tendéncias de administracdo (SCHWETZ; KORMAN; PAULA; MARX, 2009). Dessa
forma, Colombo (2004) sugere que, em uma instituicdo de ensino, podem ser identificados
trés processos macro: 0 processo pedagogico, 0 processo de apoio € 0 Processo
administrativo.

Destaca-se, assim, dentro do processo administrativo, o processo de matriculas, o qual
envolve atividades essenciais para a entrada de novos alunos e para a manutencdo dos atuais.
Nos dez anos entre 1997 e 2007, o ensino brasileiro passou por mais mudanc¢as do que nos
cinquenta anteriores, incluindo o crescimento e a facilidade no registro de escolas e de
universidades, principalmente devido ao aumento da concorréncia e ao estimulo do governo
(LAS CASAS, 2008). Las Casas (2008) tambem explica que os clientes das instituicdes de
ensino querem ndo somente ter uma aula de qualidade, mas também ser atendidos com
exceléncia em todos 0s processos em que participam, uma vez que 0 mais importante, para
eles, ndo é o servigo em si, mas o beneficio que este Ihes proporciona (LEVITT, 1980).

Além disso, para Mathias e Pozo (2003) o processo de matricula é, na maioria das
vezes, complexo e trabalhoso, tendo como um dos principais problemas os fatores relativos as
informacdes necessarias para a sua composicao. Entretanto, historicamente, segundo Petrides
e Guiney (2002), a maioria das escolas ndo emprega pessoal necessario e qualificado para
planejar, arquitetar e implementar o mais bésico sistema de informacdo que possa auxilia-los.

Usualmente, cada departamento trabalha com seus dados de forma separada e dificilmente



consegue compartilha-los de maneira efetiva. Segundo as autoras, raras vezes ha, também, um
mapeamento do fluxo de informagdes para melhor entender e gerenciar 0s seus processos.

O objetivo deste artigo consiste, portanto, em entender, por meio do estudo de caso, as
mudancas no processo de matricula de uma escola privada, para a melhoria do seu fluxo de
informac0es, e identificar aspectos que devem ser considerados para a implantagdo de novos
processos de matricula em ambientes de ensino. Enquanto resultado estd a compreensdo das
melhorias obtidas no estudo de caso, servindo como base para o desenvolvimento de novos
processos de matricula, em diferentes cenarios de educacao.

O presente artigo desdobra-se em oito sec¢des, sendo que a primeira contextualiza o
problema de pesquisa. Na segunda, terceira e quarta segdes, encontram-se o referencial
tedrico sobre o qual se baseia o trabalho realizado, abordando, respectivamente, 0s principais
conceitos de gestdo por processos (GP), fluxo da informacao nos processos e as oportunidades
de pesquisa em ambientes de ensino. A quinta parte contempla uma breve explanagédo a
respeito da organizacdo onde o trabalho é conduzido, a caracterizacdo do tipo de pesquisa
realizado e do método de aplicacdo do trabalho. Os resultados oriundos do estudo de caso e a
sua analise sdo apresentados na sexta secdo. A sétima secdo apresenta aspectos relevantes
para o desenvolvimento de novos processos de matricula em ambientes de ensino. Por fim, na

oitava parte, sdo colocadas as consideracgdes finais acerca da pesquisa.

2 Gestéo por Processos

Um processo € qualquer atividade que recebe uma entrada, agrega valor através de
diversos procedimentos e gera, na saida, um produto ou um servico (HARRINGTON, 1993).
A GP vem a ser uma forma de organizar a empresa através de uma viséo horizontal, ao inves
de fragmentada e departamental. A sua origem remonta da necessidade das organizacGes
conseguirem acompanhar de forma mais eficaz os seus produtos, podendo identificar
possiveis gargalos e agindo diretamente no problema (GONCALVES, 2000).

Uma das formas mais comuns de comegar a GP é fazer o mapeamento dos processos,
que consiste em uma ferramenta que traduz graficamente o percurso de agregacéo de valor ao
produto. Segundo Miiller (2003), o mapeamento de processos pode ser dividido em trés
etapas. A parte inicial se refere ao entendimento do processo que esta sendo mapeado, com a
identificacdo dos objetivos e dos resultados esperados. A segunda parte diz respeito a
documentacao: elaboracao de questionarios, entrevistas e atividades, individuais ou em grupo,
para conhecer melhor o processo, de acordo com aqueles que o realizam na pratica. A ultima
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etapa é a passagem da informagdo coletada para uma representacdo gréfica, geralmente
realizada através de um fluxograma.

Conforme Albuquerque e Rocha (2007), existem seis grandes etapas, dentro de um
plano de trabalho, no método de Redesenho e Gerenciamento dos Processos de Negdcio,
conforme a figura 1. A aplicagdo dessas etapas visa, em suma, entender o contexto da
instituicdo, analisar o processo atual, criar o processo novo e estabelecer as bases para que

este ultimo seja implantado na rotina da organizacéo.

Fase 1 | Fase2
Anélise do Analise do —
Fase 0 contexto Processo | Organizago
Formulag&o / Atual Fase 5 Gerenciada
Classificagéo v Planejamento ggr?o
da Estrategia Fase 3 Fase 4 da Implantacéo » emz
Iy Criagdo | Redesenho [ e Gestdo da Integrado
do Novo do Trabalho Transicio
Processo

Figura 1: Metodologia de Redesenho e Gerenciamento dos Processos de Negécio
Fonte: Adaptado de Albuquerque e Rocha (2007)

Para Silva (2002), toda a empresa deveria ser estruturada por meio de processos e seu
mapeamento é importante para a obtencéo de uma visédo holistica da organizacao. Além disso,
0S processos tém uma estreita relacdo com a obtencéo, a interpretacdo, a disseminacdo e a
retencdo do conhecimento. Segundo Correia, Leal e Almeida (2002), o mapeamento de
processos desempenha importante papel na compreensao do fluxo de trabalho, possibilitando
que seja realizada uma agdo de reprojeto das atividades. O mapeamento é uma ferramenta que
possibilita enxergar o processo de maneira global, ajudando na identificacdo de falhas entre as
atividades (MOREIRA; FERNANDES, 2001).

Se a adogdo da GP como forma de gerenciamento da empresa € uma préatica recente
para a maioria das organizagdes (HAMMER E STANTON, 1999), essa ideia é ainda mais
atual para as instituices de ensino, que apenas ha alguns anos comegaram a se enxergar como
empresas pertencentes ao mundo dos negécios (COLOMBO, 2004). De acordo com

Gongalves (2000), em uma empresa de servicos a definicdo dos processos tem um papel
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essencial, ja que, neste tipo de organizacdo, a sequéncia de atividades muitas vezes nao é

tangivel, tanto pelo cliente, quanto pelos proprios funcionarios envolvidos.

3 Fluxo da Informacao nos Processos

De acordo com Moresi (2000), o fluxo da informag&o dentro de uma organizagdo é um
processo de agregacdo de valor, tendo como a sua cadeia de valor o sistema de informacdo.
Cabe ressaltar que o fluxo da informacéo esta inserido no conceito de gestdo da informacao
(Gl), a qual envolve a coleta, o processamento, o armazenamento e a distribuicdo das
informacdes, e cuja finalidade é servir de apoio & tomada de decisdo gerencial da empresa
(LAUDON E LAUDON, 2007; MORESI, 2000). Segundo Duarte, Silva e Costa (2007), a Gl
deve garantir que a informacédo seja entendida como elemento essencial e contribua para a
MIissao e 0s objetivos da organizacao.

Atraves da GI, os gestores esperam quatros tipos de melhorias: na eficiéncia das
operacgdes; nas comunicagdes, enquanto apoio aos processos empresariais; na facilitacdo das
tomadas de decisdes gerenciais; e no apoio a inovacdo e ao desenvolvimento de novos
produtos (MARCHAND; KETTINGER; ROLLINS, 2004). Além disso, esses autores
consideram eficazes as empresas orientadas pela informacdo, sendo importante avaliar o
modo como as pessoas estdo a utilizando a servico da empresa. Earl (2004) aponta que
atualmente, de modo geral, todas as organizaces devem ser vistas como um ‘negécio de
informacdo’, em que a propria informacdo passa a ser o produto. Para ilustrar esse
pensamento, a Figura 2 esquematiza a cadeia virtual de valor da informagdo, partindo-se da

reunido de informacdes até a geracdo de conhecimento.

Reunir Organizar Sintetizar Distribuir Valor

Figura 2: cadeia virtual de valor da informacéo
Fonte: Rayport e Sviokla (1995) apud Earl (2004)

Por outro lado, Davenport (2004) afirma que a maioria das empresas ainda néo
consegue transformar seus dados em informacgdo, mesmo dispondo de tecnologia suficiente
para este fim. O autor argumenta que a Gl possui um viés mais humano do que tecnoldgico e
menciona que as organizacgdes ndo tratam as informagdes como deveriam por ndo saberem

quais seriam seus beneficios caso assim procedessem. Para Petrides e Guiney (2002),



entretanto, as escolas empregam uma arquitetura de informagdes que é desconexa e
contraproducente, forcando professores a compilarem seus dados de forma isolada. Dessa
forma, em seu trabalho, as autoras identificaram quatro passos para a estruturacao da gestdo
da informacdo em um ambiente escolar, possibilitando ndo apenas que a instituicdo cresca
como uma ‘comunidade que aprende’, mas também que atinja seus objetivos estratégicos
através de melhores tomadas de decisdo. Os passos referidos sdo: i) avaliar a disponibilidade
atual de informacdes; ii) determinar a informacgdo necessaria para a tomada de decisdo; iii)
operar de acordo com 0 contexto e perspectiva do processo organizacional escolar; e iv)
avaliar as informacg@es culturais e politicas da escola. Em suma, a instituicdo de ensino deve
mapear seus fluxos de informacgdes atuais e determinar, a partir disso, quais séo suas bases
para tomada de decisdo, levando em conta 0s aspectos organizacionais da escola e criando um
ambiente em que os fluxos de informacdes sejam continuos. Mesmo assim, em seu estudo,
Davenport et al. (1992) afirmam que as politicas de informacéo sdo os Gltimos elementos a se
modificarem na mudanca de cultura organizacional e que ndo constataram que o aumento do

fluxo da informacéo tenha levado a um maior compartilhamento das informacdes.

4 Discussao das oportunidades de pesquisa em ambientes de ensino

Existe uma grande quantidade de trabalhos de pesquisa e literatura para dar suporte a
maioria dos ramos de negdcio. Por outro lado, sdo raras as referéncias relacionadas a
atividade de gestdo da informacdo educacional (PETRIDES; GUINEY, 2002). O estudo
realizado por Gasque e Costa (2003) vem ao encontro dessa constatagdo, apontando que,
embora os professores estejam preocupados com sua formagdo continuada e busquem a
informacdo de que precisam, a realizacdo de pesquisas relacionadas ao corpo docente na
busca pela informacéo ainda é pouco frequente.

Além disso, o aumento da oferta no setor privado de ensino fez com que as préaticas
comerciais se transformassem em fator de sobrevivéncia para estas organizagfes (LAS
CASAS, 2008). Segundo este mesmo autor, embora se comprove 0 aumento do gasto em
divulgacdo, as instituicdes de ensino ainda carecem de um bom sistema de atendimento ao
cliente.

Farias (2009) comentou que tanto as organizag¢fes publicas quanto as privadas vém se
atentando para estruturar seus processos de negdcio, uma vez que a sociedade exerce cada vez
mais pressao para que as instituicdes tenham transparéncia, eficiéncia e responsabilidade
corporativa. Em seu estudo de caso, realizado em um ambiente de ensino, a estruturacdo do
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controle e do registro de alunos através do mapeamento de processos trouxe beneficios como
a diminuigdo do tempo de ciclo, a eliminagdo do retrabalho e a reducdo de custos, atraves da
substituicdo de papel por meios eletrénicos.

Além disso, as escolas sdo as entidades que tém o papel de desenvolver o
conhecimento da sociedade através do ensino-aprendizagem. No entanto, elas proprias tém
dificuldade em gerir com eficacia o seu préprio conhecimento. Apesar de todas as empresas
possuirem uma necessidade intrinseca de realizar melhores praticas em gestdo, a escola se
distingue das demais por dois motivos: por sua relevancia para o futuro da sociedade e pelo
fato da escola ser, tipicamente, uma organizacdo que ndo possui tantos recursos financeiros
para investir em sistemas de informagdo (CARROLL, et al., 2003). Posto isso, justifica-se a
relevancia do estudo de caso sobre as mudancgas realizadas no processo de matricula de uma

escola privada, no que tange a melhoria do seu fluxo de informacdes.

5 Procedimentos Metodoldgicos

O ambiente de estudo escolhido para a aplicacdo desta pesquisa € uma escola de
ensino privado, situada na cidade de Porto Alegre, capital do estado do Rio Grande do Sul.
Com uma historia que remonta o inicio do seculo XX, esta instituicdo de ensino é considerada
como um dos melhores colégios da sua regido, proporcionando uma educacdo de qualidade,
que objetiva preparar seus alunos para 0 mundo.

A escola em questdo é uma organizacdo sem fins lucrativos. A sua Mantenedora,
formada por pais da Escola que sdo eleitos a cada quatro anos, detém o maior poder dentro da
instituicdo. Enquanto a Mantenedora possui uma responsabilidade estratégica, cabe a trés
superintendéncias realizar a gestdo tatico-operacional da instituicdo: asuperintendéncia geral,
a superintendéncia administrativo-financeira (SUPAF) e a superintendéncia de relacdes
comunitarias.

Por volta do ano de 2005, foi elaborado um grande projeto para a Escola que teve
como objetivo principal remodelar a organizagdo como um todo, preparando-a para 0s
desafios mercadologicos do século XXI e visando a exceléncia em todas as suas atividades.
Assim, foram contratadas consultorias externas e o trabalho foi desenvolvido no sentido
transformar a Escola numa organizacéo gerida por processos.

A transicdo de uma estrutura verticalizada para uma organizada por processos é
bastante demorada e exige trabalho em equipe. No ano de 2009 houve uma mobilizacdo
especial para realizar o mapeamento do macro processo de ensino, trabalho que contou com a
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colaboracdo de todo o time de professores e coordenadores, sendo considerado um sucesso
pela grande maioria.

No entanto, ainda faltam muitos processos a serem mapeados. O processo de matricula
sempre foi considerado pela Escola como um de seus processos-chave, ja que ele representa a
forma de registro e permanéncia do alunado na instituicdo. Realizar um bom processo de
matricula significa ndo apenas ter um cadastro fiel e completo dos clientes, mas também
passar-lhes uma imagem de seguranca e confianca. Por outro lado, 0 mau andamento do
processo de matricula passa a sensacdo de incerteza ao cliente, justamente no momento em
gue ele esta definindo o seu vinculo contratual com a Escola. Dessa forma, o mapeamento do
processo de matricula se torna vital para a organizacdo. Enquanto isso ndo ocorre, algumas
oportunidades de melhoria permanecem, principalmente aquelas associadas ao fluxo de
informac0des. Esse cenario favoreceu o desenvolvimento do presente trabalho.

Segundo Gil (2002), o procedimento técnico utilizado para o desenvolvimento dos
objetivos deste trabalho é o estudo de caso, uma vez que os dados sdo fornecidos pelas
pessoas envolvidas no processo. De acordo com este mesmo autor, 0 estudo de caso é visto
atualmente como a forma mais adequada para investigar um determinado fenémeno
contemporaneo inserido em uma situacdo real. O desenvolvimento do presente trabalho foi
realizado em trés etapas, apresentadas na Figura 3, tendo como referéncia 0 modelo

apresentado por Albuguerque e Rocha (2007). A seguir, encontra-se o detalhamento de cada

uma delas.
Passo 1: mapeamento do Passo 2: mapeamento do Passo 3: avaliagdo critica das
antigo processo de j novo processo de mudancas realizadas no
matricula matricula :: processo de matricula

Figura 3: etapas de aplicacdo do método de trabalho

No primeiro passo, foi realizado o mapeamento do antigo processo de matricula.
Para tanto, foram conduzidas entrevistas individuais, contemplando a participacdo dos
principais representantes desse processo, desde a alta geréncia até a secretaria. Estas
entrevistas abrangeram um numero suficiente de pessoas, garantindo riqueza de detalhes
sobre as atividades realizadas. Ap6s as entrevistas, foi realizado 0 mapeamento do processo.
Esse mapeamento permitiu explicitar o desenvolvimento das atividades realizadas e o0s

vinculos entre cada uma delas, podendo ser utilizados métodos manuais ou softwares
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adequados para esta construcdo. Foi importante, neste momento, descrever, da maneira mais
fiel possivel, a sequéncia de atividades, conforme relatadas nas entrevistas.

Trés entrevistas individuais foram coletadas por meio de gravacédo de voz e anotacdes,
para que fosse possivel realizar o mapeamento do Antigo Processo de Matricula. A figura 4
sintetiza o perfil dos entrevistados, que foram escolhidos por apresentarem ndo somente
grande responsabilidade no processo analisado, como também um longo tempo de experiéncia

em sua funcao e na instituicéo.

Experiéncia na Experiéncia na

Participante Funcéo atual

funcao atual Instituicéo

Secretaria 28 anos 28 anos
Superintendente de
. . 20 anos 35 anos
RelagBes Comunitarias

Superintendente
L . . . 17 anos 17 anos
Administrativo-financeira

Figura 4: perfil dos entrevistados

As entrevistas foram conduzidas por meio de um questionario, contendo cinco
perguntas iguais para todos os colaboradores. Procurou-se saber: i) qual era a sua participagdo
(responsabilidade) no processo de matriculas do ano anterior; ii) como era desenvolvido o
processo de matriculas até o ano anterior; iii) que dificuldades eram vivenciadas durante o
processo; iv) que sugestdes de melhorias poderiam ser incorporadas ao processo atual; e v) se
essas melhorias foram incorporadas.

A partir das respostas concedidas pelos colaboradores nas entrevistas, foi possivel
fazer o mapeamento do Antigo Processo de Matricula, representado na Figura 5. A ferramenta
utilizada para a realizacdo do mapeamento foi o software livre © BizAgi Process Modeler,
que permite a utilizacdo da notacdo BPMN (Business Process Modeling Notation). De posse
do mapa do processo, foi possivel, entdo, identificar os problemas existentes no
sequenciamento de atividades proposto.

A identificacdo destes problemas foi a chave para 0 mapeamento do novo processo
de matricula, e constituiu-se no segundo passo do método. Para tanto, foi realizada uma
reunido conjunta entre os colaboradores entrevistados no primeiro passo. Na reunido, estas
pessoas rascunharam o mapa do processo novo e o submeteram a aprovacao da alta geréncia.
Uma vez aprovado, 0 processo novo pode, assim, ser modelado.



O terceiro passo consistiu na avaliagdo critica da mudanca no processo de
matricula. Nesta etapa buscou-se apontar as vantagens do processo novo; ressaltar o que foi
possivel melhorar na transi¢do entre os dois processos; discutir quais foram as dificuldades
para se desenvolver o novo modelo; identificar possiveis problemas que ndo foram
equacionados entre a versdo antiga e 0 novo processo, propondo mudangas ao NOVO Processo
de matricula; e levantar quais foram os desafios encontrados em relacdo a atividade de

mapeamento de processos no ambiente escolar.

6 Resultados do Estudo de Caso
Esta secdo contém os resultados encontrados a partir da aplicacdo dos passos descritos

nos procedimentos metodologicos.

6.1 Mapeamento do Antigo Processo de Matricula

O depoimento dos colaboradores deixou claro que o processo de matricula é bem mais
amplo do que este artigo se propde a analisar. Em primeiro lugar, 0 processo pode ser
dividido em dois processos distintos. O processo de re-matricula corresponde ao movimento
para a renovacdo do contrato dos alunos ja registrados na Escola, enquanto o processo de
matricula de novos alunos diz respeito ao ingresso de novos estudantes na instituicdo. Em
segundo lugar, tomando-se por base, neste trabalho, o processo de matricula para novos
alunos, buscou-se dar enfoque ao atendimento oferecido aos clientes dentro do ambiente
escolar, desde o contato inicial do cliente com a instituicdo até a tomada de decisdo para a
efetivacdo da matricula. Os movimentos de definicdo de publico-alvo e prospecgdo, anteriores
ao atendimento do cliente, e as questdes envolvendo o pagamento das mensalidades,
posteriores a decisdo da confirmacdo da matricula, ndo sdo analisados no presente artigo.

Em teoria, 0 Antigo Processo de Matricula estava bem definido e de facil
operacionalizacdo. Na pratica, isso ndo ocorria. O processo comegava quando o cliente
procurava a Escola em busca de informagbes. O cliente era atendido, tanto pelo
superintendente de relagdes comunitarias, quanto pelos coordenadores de curso, profissionais
diretamente responsaveis pelo Projeto Politico-Pedagdgico da Instituicdo. A seguir, era
realizado um agendamento para que o cliente pudesse visitar e conhecer a organizac¢do. No dia
da visita, era recebido na entrada pela equipe de seguranca e conduzido, internamente, pelos
profissionais citados na etapa anterior de atendimento. Apos a realizacdo da visita, o cliente
preenchia uma ficha de inscricdo e agendava a entrevista de sondagem pedagogica do novo
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aluno. Terminada a visita, 0 marketing ficaria responsavel por enviar um e-mail ao cliente,
agradecendo a visita e reforgando o contato com a Escola. Por fim, o potencial aluno voltava a
Instituicdo para fazer a entrevista de sondagem pedagogica e aguardava, dias depois, 0

resultado final. Uma vez obtida a aprovacdo, o cliente poderia efetivar a matricula.

G =
u g :
e = Atendimento Agendamento Realizacao
g g ao cliente da visita da visita
A Y x
= h
o 1] Pre imes Realizacdo da
o = i reenchimento 2 =
g E 8 (ﬂ Procura 5 R e sondagem
'E 5 5|\ pela Escola inscricio pedagogica
= E y
[} — ¥ b
o / \
o e + Realizacso Agendamento da &
W ° Atendimento Agendamento R entrevista de A
g Q ao cliente da visita s 2 i e =
(] i sondagem pedagogia Aprovacdo da
g matricula
o 3
_gi ‘ﬁ Efetivagdo
t da matricula
=L
&'\ Recepcdo
ao cliente
E Erwio de e-mail
= ao cliente

Figura 5: Antigo Processo de Matricula

Para fins deste trabalho, ndo foram consideradas, no mapa do processo, algumas
subatividades oriundas daquelas representadas na figura 5. Por exemplo, a atividade inicial
Procura pela Escola pode ser desdobrada de trés maneiras: a procura em presenca fisica, em
que o cliente vai até a organizacdo em busca de informagdes; a procura por meio do telefone,
em que o cliente liga para a instituicdo; e a procura por meio da internet, em que o cliente, via
site da Escola ou via e-mail, realiza o contato desejado. Outra situacdo esta relacionada a
investigacdo de demanda por bolsa escolar, que ocorria durante qualquer etapa do Antigo
Processo de Matricula.

O Antigo Processo de Matricula apresentava problemas, em sua rotina, no que diz
respeito ao fluxo de informacdo. Esses problemas foram causados também por uma
significativa mudanca ocorrida dos anos anteriores para o ano de 2009, uma vez que a Escola
investiu muito na melhoria de sua infraestrutura, modernizando o setor da educacdo infantil e
criando espacos pedagdgicos inovadores. O impacto dessas grandes modificagdes gerou um
volume, muito superior ao esperado, de solicitacbes de novas matriculas, tendo reflexos

diretos no processo de atendimento escolar.
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O processo do ano de 2009 foi mapeado de acordo com o fluxo de atendimento dos
anos anteriores, ndo prevendo o aumento da procura pela Instituicdo devido as reformas
mencionadas. Sendo assim, tarefas que normalmente eram realizadas por apenas uma pessoa,
acabaram sobrecarregando-a durante todo o processo, principalmente por se tratarem de
atividades que exigem dedicagéo e tempo de treinamento para o desenvolvimento de novos
funcionarios.

Segundo relatado nas entrevistas, a falta de centralizacdo das informacdes foi uma das
grandes dificuldades enfrentadas, principalmente devido a auséncia de uma ferramenta de
controle que reunisse todas as fichas de inscricdo dos potenciais alunos. Como o atendimento
era realizado tanto pelo superintendente de relagbes comunitarias quanto pelos quatro
coordenadores de curso, muitas vezes as fichas ficavam espalhadas pela Escola, gerando
duplicacdes e perda de documentos. Com base nas entrevistas, evidenciou-se a necessidade de

desenvolvimento de um novo processo de matricula para o ano de 2010.

6.2 Mapeamento do novo processo de matricula

A partir da identificacdo dos problemas ocorridos com o processo do ano anterior e
ciente da necessidade de melhorias, foi possivel desenvolver o mapeamento do Novo
Processo de Matricula. Para tanto, foi realizada uma reunido conjunta com o mesmo grupo de
entrevistados no ‘passo 1’ do método proposto neste artigo, para a sugestdo de melhorias e
para rascunhar o mapa do Novo Processo. Depois disso, este rascunho foi submetido a
aprovacdo da Mantenedora da Escola. A figura 6 representa 0 mapa do Novo Processo de
Matricula, validado pela Mantenedora.

Atendimento
ao cliente Realizacio
da visita

Sup. de Rel.
Comunit

= =
g v & Realizacdo da
ﬁ E =] Procura sondagem
I i c edagogica

= 55 ‘\_/ pela Escola pedagog
L] T
= b Y
o 7N
n - p \
@ 2 Atendimento Realizacio Agedementoiad ol

9 o da visita entrevista de .

=] ao diente s
a. o = sondagem pedagdgica |Aprovacio da
g matricula
o ; Yy _ Y Yy \
= &‘}‘ _____ Agendamento Preenchimento da — Efetivacio

da visita ficha de inscricdo da matricula
e Agenda Receia Controle das
E‘ Corporativa hhlpcr:ci Fichas de
il Inscricio

Figura 6: Novo Processo de Matricula
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As mudancas no mapa do Antigo Processo para 0 Novo estdo centradas na utilizacéo
da Agenda Corporativa como ferramenta de comunicacdo interna e na atividade de
Preenchimento da ficha de inscrigdo, como forma de controle de documentacéo.

A agenda corporativa é um software cuja funcdo é permitir a visualiza¢do das rotinas
de trabalho dos colaboradores dentro da organizacdo. A marcacdo e a visualizagdo dos
agendamentos sdo de responsabilidade de cada funcionario, desde que esteja conectado a rede
da Escola e de posse de uma senha de acesso. Dessa forma, cada agendamento marcado com
um novo cliente pode ser encontrado na Agenda Corporativa. Com isso, a secretaria passou a
ter a visdo sobre as agendas dos coordenadores de curso e do superintendente de relagoes
comunitarias, podendo este setor realizar os agendamentos dos pais dos novos alunos.

Em relacdo ao preenchimento da ficha de inscricdo, diferentemente do processo
anterior, em que a ficha era preenchida pelo cliente, ou em presenca de algum coordenador de
curso, ou do superintendente de relagdes comunitarias, a mesma passou a ser preenchida
obrigatoriamente no balcdo da secretaria, ficando o documento retido neste setor. Essa
situacdo possibilita o preenchimento da planilha de Controle das Fichas de Inscrigdo, que
consiste de um novo documento gerado para registrar e centralizar o controle das inscricoes.

Além disso, o pedido de demissdo do coordenador de marketing, fez com que o cargo
fosse extinto, gerando questionamento sobre a manutencéo da atividade de Envio de e-mail
ao cliente no novo processo. A justificativa para o questionamento deu-se em funcédo de que
esta era uma atividade pensada para reforcar o contato do cliente com a instituicdo apés a
realizacdo da visita, ja que, nos Ultimos anos, a organizagdo vinha tendo taxas negativas de
crescimento do seu alunado. Por isso, qualquer acdo que reforgasse o vinculo entre o cliente e
a Escola era necessaria. Entretanto, com a saida do coordenador de marketing, ainda na fase
inicial do processo, a atividade em questdo nem foi operacionalizada, ja que o setor estava
passando por uma série de outras mudangas.

Sendo assim, o Novo Processo de Matricula também comeca quando o cliente procura
a Escola em busca de informacdes, sendo atendido, tanto pelo superintendente de relacGes
comunitarias, quanto pelos coordenadores de curso da Instituicdo. A seguir, o cliente é
conduzido, por esses profissionais, até a secretaria. Neste setor se realiza o agendamento da
visita, utilizando-se a Agenda Corporativa. No dia da visita, o cliente é recebido na entrada
pela equipe de seguranca e conduzido, internamente, pelos profissionais citados na etapa
anterior de atendimento. Terminada a visita, o cliente é conduzido a secretaria para preencher
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a ficha de inscri¢do e agendar a entrevista de sondagem pedagdgica do novo aluno. De posse
da ficha, a secretaria deve atualizar o documento de Controle das Fichas de Inscricdo. Ao
final, o potencial aluno volta a Instituicdo para fazer a entrevista de sondagem pedagogica e
aguarda, dias depois, o resultado final. Uma vez obtida a aprovacéo, o cliente pode efetivar a
matricula. Com base neste novo cendrio, tornou-se possivel a realizacdo de uma avaliacdo

critica sobre as mudancas propostas.

6.3 Avaliacao critica das mudancas realizadas no processo de matricula

A comparacéo entre o Antigo e 0 Novo Processo de Matricula permitiu a identificacéo
de algumas vantagens e oportunidades de melhoria. Dentre as vantagens, inicialmente, podem
ser citados o controle efetivo realizado sobre os agendamentos e as fichas de inscricdo, ndo
apenas no que diz respeito as novas ferramentas implementadas, mas também em relagéo a
seguranga criada entre os colaboradores de estarem trabalhando em um processo mais
confidvel, sem perda de documentos ou duplicacdo de dados.

Contudo, apesar da criacdo desses novos controles como a principal mudanca entre o
Antigo e o Novo Processo, a caréncia de pessoas para realizar os atendimentos aos novos
clientes ainda persistiu, agravada pela saida de alguns colaboradores entre um processo e
outro. A secretaria, que era composta por trés funcionarios, passou a contar com a apenas um.
O marketing da Escola perdeu seu coordenador e foi reestruturado de forma a poder trabalhar
sem ele. A atividade do marketing ndo se configurou essencial, uma vez que, apesar de
planejada no Antigo Processo, nunca se operacionalizou. O atendimento aos potenciais novos
clientes continuou a ser realizado apenas pelos quatro coordenadores de curso e pelo
superintendente de relacdes comunitéarias. Partindo dessas consideracbes, um quadro
comparativo com as principais diferencas entre os dois processos é representado na figura 7.

Ainda que o Novo Processo de Matricula esteja mais organizado do que o anterior,
algumas questdes ndo foram equacionadas entre ambos. A demanda por bolsa escolar
continua sendo solicitada, tanto no Antigo, quanto no Novo Processo, a qualquer instante.

A solicitacdo da bolsa é um pedido que parte do cliente, ndo cabendo a Escola oferecer
tal privilégio, uma vez que é necessario, para a manutencdo da Instituicdo Filantropica, o
pagamento de mensalidades. Em termos de processo, € favoravel para a organizacdo que o
cliente deixe evidente o seu interesse pela bolsa escolar antes da atividade de sondagem

pedagdgica, pois essa demanda exige a realizacdo de atividade complementar, que
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compreende a avaliagdo do superintendente administrativo-financeiro e da Mantenedora, 0s

quais definem se o cliente esta apto a receber a bolsa e qual sera o desconto oferecido.

Antigo processo Novo Processo Observacéo

A secretaria passou a ser o departamento

central do processo, eliminando a

Descentralizacdo Centralizagéo L
duplicacdo de documentos espalhados
pela organizacéo.
A criacdo da planilha de Controle das
L Fichas de Inscricdo, localizada na
Falta de controle Existéncia de controle ) ] i ]
secretaria, permite manter o namero fiel
de registros de matricula.
o A atividade do marketing no Antigo
) Auséncia de . . .
Presenca de coordenacéo de 3 Processo de Matricula ndo foi realizada
. coordenagdo de .
marketing ) nem incorporada ao Novo pProcesso,
marketing . .
deixando-0 mais enxuto.
A Agenda Corporativa tornou-se uma
Aumento da ferramenta importante de visualizagdo e

Falta de comunicacéo interna . .
comunicacdo interna controle dos agendamentos de visitas e

entrevistas.

Figura 7: quadro comparativo entre o Antigo e o Novo Processo de Matricula

Entretanto, se a solicitacdo é realizada ao final do processo, por exemplo, apo6s a
entrevista de sondagem pedagdgica, 0 processo de matricula acaba se tornando mais
demorado e pode causar frustracdo, caso o cliente seja aprovado na sondagem pedagogica e
reprovado para a obtencdo da bolsa escolar.

Enquanto proposta de melhoria ao novo processo de matricula, pode ser citada a
definicdo da solicitagéo de bolsa no momento da atividade de Preenchimento da Ficha de
Inscricdo. Para tal, deve-se reformular o documento correspondente, incluindo-se tanto o
questionamento a respeito da solicitacdo de bolsa, quanto os requisitos que explicitam as
condigcdes de concessdao do auxilio. As fichas que contiverem respostas positivas serdo
submetidas a analise de aptiddo e, somente as aprovadas, seguem as atividades subsequentes
do processo. Dessa maneira, otimizam-se 0s recursos da Escola e minimiza-se a probabilidade
de frustracdo dos clientes envolvidos nesse cenario. Uma vez que a oferta explicita pode
aumentar o numero de solicitantes de bolsa, as novas fichas devem conter, de forma

detalhada, os critérios de aptiddo para a obtengdo do auxilio, de maneira a conscientizar o
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publico no momento da solicitagdo e evitar uma quantidade excessiva de pedidos. O mapa do

processo que inclui esta nova proposi¢do encontra-se na Figura 8.

5‘2 “é Atendimento
% E ao cliente Realizacdo
= i 6 da visita
) = W
2 7]
o =
B i Realizagdo da
!5 %- .3 I/—-\ e sondagem
- ela Esc =dagdgic
¥ 25\ pela Escola prdagogica
g 1
©
@ 3
) L Agendamento da -
g -g Atendimento Reallzagag gantre\,-i:ta de
— =] ao cliente 43 ¥isits N s ogi 3
S cl sondagem pedagogia |Aprovacao da
L; matricula
o h Y h . 4 ¥
ﬁ |§ b 3| Agendamento Preenchimento da Efetivacdo
= da visita ficha de inscricdo da matricula
L]
- e H
2 i Agenda Recepgda [ v
g |§| Corporativa ao cliente =
&
= 7N
[ = /
g 5 Ficha de —p
2 iy Inscrico com Controle das N
B 2 i £ Fichas de S
% H clausula de I o Aprovacio de
2 P nscricdo o i3
] solidtago de = idtacdo de
£ Eoin solidtacao de
= bolsa

Figura 8: Novo Processo de Matricula com solicitagédo de bolsa

Enfim, sdo varios os desafios encontrados em relacdo a atividade de mapeamento de
processos no ambiente escolar. A escola de hoje é uma organizacao que busca melhorar seus
processos de gestdo; entretanto, sua equipe de trabalho, formada predominantemente por
professores, ainda ndo possui a formagdo adequada para entender essa mudanga. Os
professores e outros colaboradores com formacédo pedagogica estdo acostumados a lidar com
os problemas relativos ao ambiente de sala de aula, e ndo a tratar de questdes que envolvem o
sistema de gestdo escolar como um todo. A transi¢do da escola, de uma organizagao vertical e
departamental, para uma horizontal e gerida por processos, propde uma mudanca de
pensamento na forma de conduzir essa instituicdo, transformando-a numa organizacdo que
aprende a modificar seus processos internos, sem perder o viés humano que lhe é téo
caracteristico.

O envolvimento das superintendéncias, tanto no planejamento, quanto no
desenvolvimento dos mapeamentos foi um fator decisivo para o éxito deste estudo. Muitas
organizagOes enfrentam problemas para encaminhar mudancas em sua gestdo, justamente por
ndo contar com 0 apoio da alta geréncia, seja pelo ndo entendimento da necessidade da
mudanga, seja pela priorizacdo de outras atividades operacionais.

Foi importante haver um relacionamento franco entre pesquisador e gestores, em todas

as etapas da realizacdo deste estudo, principalmente por se tratar de uma instituicdo de ensino
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ndo acostumada com trabalhos de mapeamento de processos. Se, por um lado, € necessario
para o pesquisador entender, com a maior riqueza de detalhes, o funcionamento do processo
analisado, por outro lado é muito importante que o0s gestores compreendam a maneira como 0
estudo sera aplicado, de que maneira sera a sua atuacdo e que beneficios ele trara para a sua
instituicdo. Embora o processo de matricula represente um dos principais processos da Escola,
a transparéncia no compartilhamento de informacgdes entre organizacdo e pesquisador
contribuiu favoravelmente para a realizacédo deste trabalho.

Ainda que cada instituicdo de ensino tenha suas particularidades, pensar a melhoria
ndo apenas pelo lado da organizacdo, mas também pela Gtica de cada pessoa envolvida, foi
uma caracteristica de sucesso deste estudo de caso. As entrevistas individuais trouxeram, além
dos aspectos técnicos do processo, os olhares criticos dos colaboradores, que enxergam e
conhecem o0s pormenores do cotidiano organizacional. Dar uma atencao especial para estes
momentos e tentar compreender a visdo dessas pessoas pode fazer a diferenca na hora de
obter a melhoria no processo desejado.

7 Aspectos relevantes para o desenvolvimento de novos processos de matricula

Observou-se que obter o envolvimento da alta geréncia é muito importante, sendo
esta, muitas vezes, representada pela Dire¢do da instituicdo que respalda politicamente o
desenvolvimento do processo. O papel da Direcdo deve ser o de fomentar a participacao das
diferentes partes envolvidas na consecucdo das atividades e delegar poder a um responsavel,
para que este seja o elo de ligagdo entre os niveis tatico-operacional e estatégico do processo
de matricula. Dessa maneira, as decisGes ficam centralizadas e evita-se a duplicacdo de
informacdes e possiveis retrabalhos. Este responsavel deve acompanhar o andamento do
processo e estar atento para resolver problemas que surjam no decorrer do Seu
desenvolvimento.

Outra questdo relevante esta associada a modelagem do fluxo de atividades e de
informagdes. Essa atividade embasa-se em bancos de dados existentes ou por meio de
entrevistas com os principais atores para a identificacdo de etapas do processo. Mesmo que se
conheca tacitamente 0 modelo, € relevante que este seja explicitado de forma escrita, para que
se possa té-lo como registro e ferramenta de gestdo. Nesse sentido, a revisdo do modelo, ainda
na sua etapa de criacdo, permite que erros sejam evitados no momento do contato com o

cliente. O controle das informacdes deve ser realizado por meio de sistemas ou documentos
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que centralizem os registros adquiridos, de forma que se constituam em bases completas e
disponiveis, desde que haja a permissao devida.

Na medida em que o ambiente de ensino vem se transformando rapidamente nos
ultimos anos, revisar o processo de matricula, periodicamente, se torna uma atividade
bastante decisiva para o sucesso da organizacdo. E importante desenvolver, sempre que
necessario, um plano de melhoria, a ser realizado por uma equipe multifuncional, valendo-se
das informacdes registradas no histdrico dos processos. Normalmente, o processo de
matricula se repete semestralmente ou anualmente. Dessa forma, sua revisao deve se prevista
juntamente as questdes estratégicas da instituicdo de ensino; entretanto, esta periodicidade
pode ser revista, sempre que necessario, baseado no feedback do periodo, em que se avaliam
0s acertos e os erros cometidos. Além disso, o fato da equipe ser multifuncional contribui para
que se possa obter as visdes dos diferentes setores da instituicdo sobre como se deu o

desenvolvimento do processo de matricula.

8 Consideracdes Finais

S8o muitos os desafios encontrados pelas escolas hoje; entretanto, elas precisam
enfrentar as mudancas que o século XXI as impde. O presente trabalho teve por objetivo
entender, por meio do estudo de caso, as mudancas realizadas no processo de matricula de
uma escola privada, para a melhoria do fluxo de informacdes. Para tal, foram desenvolvidas
atividades em trés etapas, em que foi analisado o processo de matricula, identificando-se a
maneira como ele era realizado e definido como a Instituicdo gostaria que ele fosse.

A partir da aplicacdo do método proposto, foi possivel comparar e observar as
mudancgas entre o Antigo e Novo Processo de Matricula. Dentre algumas dessas mudancas
pode-se destacar que o Novo Processo passou a ser mais centralizado, a medida que a
secretaria escolar tornou-se o departamento central do processo, eliminando a duplicacéo de
documentos espalhados pela organizagcdo; o mesmo passou a contar com a existéncia de
controle mais efetivo, através da criagdo de uma planilha de Controle das Fichas de Inscrigéo,
a qual é armazenada na secretaria, permitindo manter-se o ndmero real de registros de
matricula; além disso, houve a eliminacdo do cargo de coordenador de marketing,
entretanto, passou-se a ter um incremento na comunicagdo interna, uma vez que a Agenda
Corporativa tornou-se uma ferramenta importante de visualizacdo e controle dos
agendamentos de visitas e entrevistas. Em complemento, foi proposta uma melhoria em
relacdo ao Novo Processo de Matricula: a definicdo que a solicitacdo de bolsa seria durante o
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momento da atividade de Preenchimento da Ficha de Inscrigdo. Essa sugestdo deve auxiliar
na otimizacdo dos recursos da Escola e na minimizagéo da probabilidade de frustracdo dos
clientes envolvidos nesse cenario, evitando que 0 mesmo passe pela situacao de tornar-se apto
para freqlientar a Escola, mas ndo seja contemplado com a bolsa, sem a qual se inviabiliza os
seus estudos.

Tendo em vista 0s resultados oriundos desse estudo, conclui-se que, durante a
realizacdo do estudo de caso, a Escola desenvolveu uma aprendizagem organizacional que Ihe
permitiu entender seu processo de matricula, tendo um impacto direto na melhoria do fluxo de
informacgdes e foi possivel identificar aspectos relevantes para o desenvolvimento de

processos de matricula em ambientes de ensino.
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