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"A principal meta da educacéo é criar homens qyarseapazes de
fazer coisas novas, ndo simplesmente repetir mqtras geracoes ja
fizeram. Homens que sejam criadores, inventorescateidores. A
segunda meta da educacdo € formar mentes que resteja
condi¢cbes de criticar, verificar e ndo aceitar tudoe a elas se
propde.”

(Jean Piaget)
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RESUMO

Este estudo propbe o avanco das discussdes acarc@batdagem das competéncias
organizacionais, buscando a andlise e a identffi@catas competéncias essenciais em uma
instituicdo de educacgéo profissional, o0 SENAC/R&aR> alcance dos objetivos propostos
desenvolveu-se um estudo de caso, no qual foramtadols, triangulados e analisados dados
acerca do contexto organizacional e do setor deagdo profissional. Na analise, optou-se
pela diferenciacdo de recursos, capacidades, céngat e competéncias essenciais,
pressupondo-se que as Ultimas estdo relacionadas estratégia corporativa e a geracao de
desempenho superior sustentavel. Considerou-sep@nse serem essenciais ao negocio as
competéncias relacionam tanto as percep¢des daceuhbterno (alta direcdo, gestores e
colaboradores), como as do publico externo da @gg#o (clientes). Sobretudo, as
competéncias essenciais consideram os critérigalie consenso, flexibilidade estratégica e
dificuldade de imitacdo pelos concorrentes, conéoreferenciais estudados. Os resultados da
pesquisa revelam que as competéncias essenci&fEMAC/RS sdo a capacidade de atrelar
credibilidade a sua marca e a capacidade de oB&t@IcOS convenientes aos seus principais
publicos. Estas competéncias apresentaram fogeamicom a estratégia corporativa e com a
consolidacdo da vantagem competitiva da instityicgm longo de sua trajetéria. As
conclusfes do estudo indicam que a abordagem daseténcias essenciais — originada da
RBV — complementa os pressupostos da escola deiguasmnento, consolidando-se como
relevante abordagem para o desenvolvimento esttategs organizagdes.

Palavras-chave:estratégia; competéncias essenciais; SENAC/RS.
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ABSTRACT

This study aims to contribute to the discussionuabihe organizational competences
approach, seeking to analyze and identify the @aom®petences in a vocational training
institution, namely SENAC/RS [Business Educatiomi&eof Rio Grande do Sul]. In order to
achieve those goals, a case study was developediewlata about the organizational context
and the vocational education sector were colleatsmschecked and analyzed. The chosen
method of analysis was to differentiate resourcespacities, competences and core
competences, assuming that these last two aspect®@anected with corporate strategy and
the generation of a sustainable superior perforeaRor any competence to be considered
core for the business, they have to concern bahp#iceptions of the internal public (high
management, managers and employees), and the pie@nsepf the organization’s external
public (clients). Most importantly, the competenaese considered core according to criteria
of value, consensus, strategic flexibility and inahility by competitors, based on the
theoretical references studied. The results ofstiiedy show that the core competences of
SENAC/RS are its capacity to attach credibilityite brand and its capacity to provide
appropriate services to its principal clients. Thare competences presented a strong
relationship with the corporate strategy and thesobdation of the competitive advantage of
the institution throughout its history. The condtus of the study indicate that the core
competence approach — originated from RBV — cometdm the assumptions of the
Positioning School, and consolidates itself adevemt approach to the strategic development
of organizations.

Key words: strategy; core competences; SENAC/RS.
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1INTRODUCAO

Ao longo das ultimas décadas tem-se constatadttsercdo paulatina de um novo
conceito na cultura empresarial brasileira: o dasmpeténcias organizacionais, também
chamadas deore competencesu competéncias essenciais (Prahalad; Hamel, 1860Qye
de ser um modismo, a abordagem das competénc@agdapaada mundialmente por Prahalad
e Hamel (1990) consolida-se, cada vez mais, conefarte tendéncia estratégica, alternativa
a tradicional escola do posicionamento (Porter,019B986), pois aborda importantes
elementos internos da organizagdo, que n&o eramidepados com a mesma énfase
anteriormente e que estao relacionados diretangestestentacdo da vantagem competitiva.
Nesse sentido, estudos que se apOiam nos pressumEsita escola tém sido vastamente
desenvolvidos, desde as primeiras idéias seminaigidas entre 0s precursores desta
corrente, como Barney (1991), Penrose (1959), &e£993) e Wernerfelt (1984), que ficou
conhecida como Visdo Baseada em Recursos (VBR).

Conforme apontam Fleury e Fleury (2003) a escoleedersos também chamada de
RBV (Resources Basead View of the Fimmadirecionou o olhar dos tomadores de decisdes
para 0s recursos internos das organizagOes, amitolaos mesmos a fonte de geragdo da
vantagem competitiva, diferente da abordagem ckis$o posicionamento. E a partir da
gestdo de um portfélio de recursos fisicos, fingose intangiveis, organizacionais e de
recursos humanos que uma organizacdo, busca, Eorisgr mais competitiva em um
mercado. Desta forma, a identificacdo e o deseimaelmo de recursos criticos a estratégia
tracada pela organizagéo, configuram-se como el@swehave no processo de planejamento
estratégico, segundo pressupostos da VBR.

E através das bases teoricas da VBR que a abordd@ecompeténcias disseminou-
se no contexto académico e organizacional. Conteddjora tenha sido percebido nas
ultimas décadas o desenvolvimento e a aceitagdo caloceito de competéncias
organizacionais, ainda ha dificuldades na impleagd de uma estratégia embasada nestas
premissas. Isto porque, as organizacOes aindaapaesalificuldades no entendimento de
guais sdo as competéncias essenciais ao seu negocio

Tomando como base a problematica apresentadatraisédho visa a contribuir com
as pesquisas acerca das competéncias organizacier@ara isso, propds a investigacdo em
um setor que carece de estudos gerenciais — o edtigacional, mais especificamente, o

segmento da educacéo profissional.
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Para isto, foi selecionada uma instituicdom forte e larga atuacdo nesse segmento, o
Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAGja trajetéria acompanha o
desenvolvimento do setor no Brasil. O SENAC é ungamizacdo composta, no Rio Grande
do Sul, por uma rede de 41 Unidades Educacionats)(Ugue desenvolve servigcos de
educacao profissional nas modalidades Formacéaalingc Continuada (FIC), Educacédo
Técnica e Educacao Superior. Criada e gerida ppresarios do setor terciario brasileiro, de
natureza privada e sem fins lucrativos, a instiinie- por receber recursos oriundos das
empresas, via INSS, € caracterizada como uma pai@eso que pressupde uma
complexidade no gerenciamento e na formulagéo ae esstratégias.

Analisar este caso, portanto, mostra-se oportureentbdo de compreender como uma
organizacao privada, criada por um decreto-lei é@ada de 40, vem mantendo-se lider em
seu setor de atuacdo, mesmo com a abertura dodoataseducacao profissional ocorrida no
final dos anos 90, em decorréncia da reforma edutalc A abordagem das competéncias foi
tomada como base para compreensdo dos fatoresonaldos a geracdo da vantagem
competitiva desta organizacdo, assim como na andas implicacbes relativas a
sustentabilidade de sua posi¢éo no futuro.

Cabe destacar que a escolha de um caso no setedudacdo profissional foi
influenciada pelos desafios que as instituicbesadanais vém passando nos ultimos anos,
em decorréncia do acirramento da concorréncia. Besea a este fato, as mudancas
ocasionadas pelas regulamentacdes recentes no dangolnicacao profissional, que alterou a
estrutura de ensino, possibilitando novas formas ateacdo, novosplayers e,
consequentemente, o desenvolvimento de novas céngmet para permanéncia e lideranca
no setor.

Entretanto, embora a busca por um melhor posicientorseja um desafio recorrente
ao setor, 0 processo estratégico e a geracdo dageam competitiva em organizacbes
educacionais ainda carece de estudos mais aprafosdgue contribuam com a gestdo e a
tomada de decisdo. Conforme destacado por Lacérdieira (2006, p. 33),

[...] @0 longo dos anos o processo educacional tem seédognmnaticamente

estavel e mundialmente aceito. Exceto por algumastativas de

modificagdo, um significativo numero de propostag anodelos

educacionais parte da premissa pedagogica. Powadizdhtos no campo da
administracdo estudam a educacdo de forma a afmlsaguanto um

processo produtivo.

! Embora haja estudos que defendam diferencas entrenceitos instituicio e organizagéo, para estalino
optou-se por ndo considerar esta distincdo.
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A escolha de um Unico caso do setor educacionake@elo fato de possibilitar uma
andlise mais aprofundada do ambiente interno danargcdo. A pesquisa foi realizada no
periodo de novembro de 2008 a marco de 2009, serskibilitada a coleta de dados junto
aos gestores, colaboradores e clientes da indiituleara melhor compreensdo da estrutura
deste trabalho, seguem as sessdes que o0 compde.

Apoés esta etapa introdutdria, no segundo capitagiedtrabalho é apresentada uma
revisdo do referencial tedrico acerca de duas algerts complementares sobre geracao de
vantagem competitiva nas organizacfes — a escofsicionamento estratégico e a escola
de recursos. Os pressupostos e 0s contrapontass dastrentes contribuiram para melhor
entendimento da abordagem que fundamenta estenesagicompeténcias organizacionais.
Neste mesmo capitulo, sdo trazidos, portanto, fesereciais teéricos da abordagem das
competéncias, sendo que a discussao € finalizagaoso principais estudos referentes a
andlise e a identificacdo de competéncias esssmtaaiorganizacoes.

No capitulo seguinte, a metodologia do estudo érif@sPara isto, sdo retomados os
fundamentos que alicercaram o desenvolvimento tal@escomo a natureza da pesquisa,
além da fonte, da coleta e do tratamento dos d#&dpfinal desta sessdo é apresentada uma
sintese da metodologia, de forma a facilitar a ceensdo das etapas que compuseram a
pesquisa.

No quarto capitulo sdo explicitados os resultadosestudo de caso, através da
apresentacao e da analise dos dados coletadosntefeao setor de educacédo profissional e
ao SENAC/RS. Também nesta etapa € apresentaddise ate®s competéncias da instituicdo
pesquisada, assim como sao abordadas as perspdativas relacionadas ao SENAC/RS.

Por fim, no ultimo capitulo desta dissertacdo s@@sentadas as conclusdes deste
trabalho, nas quais sdo destacadas tanto as cogidels e as limitacdes do estudo, como

também as sugestdes para estudos futuros neste tadnigo.

1.1PROBLEMA DE PESQUISA

Diversas transformagfes ocorridas no cenério ecmadntecnoldgico e social
impuseram as organizacdes mudancas significativaseels modelos de gestdo. O classico
modelo de competicdo — que possibilitou o desemweanto da grande industria americana —

foi enfraguecendo-se ao longo do século XX, dandarla um modelo mais enxuto, baseado
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no conhecimento. O desafio das organizacdes, ddupromais e melhor, foi sendo
suplantado pelo desafio, permanente, de criar nprkaiutos, servicos, processos e sistemas
gerenciais.

E neste cenario que se desenvolveu um olhar mastoatas competéncias
organizacionais, como fonte critica para a geragivantagem competitiva nos negocios. A
“empresa competente” tornou-se, portanto, aquek fag uma gestdo adequada de seu
portfélio de competéncias. Com base nessas presrasahordagem das competéncias passou
a ser estudada e desenvolvida desde a década skenfél0, diversos estudos publicados sobre
a tematica. Todavia, embora tenha sido feita gramgestida na disseminacdo do conceito
competéncias, ainda ha lacunas para a implementic@mna estratégia embasada em tais
premissas. Isto porque as organiza¢cfes ainda féculdiades em identificar e analisar quais
Sao suas competéncias essenciais.

Desta forma, em virtude da escassez de modelosdaiéticos de andlise e de
identificacdo de competéncias organizacionais, @sfsguisa propde-se a contribuir no
processo de tomada de decisdo em instituicoes deagdib, fornecendo subsidios aos
gestores, no que concerne a identificacdo e, copsegmente, a gestdo das competéncias
essenciais ao negocio. A andlise de quais fatdoeso®mpeténcias conduz uma instituicdo
educacional a desenvolver vantagem competitivaenosstor ainda apresenta-se escassa no
campo da administracdo. No entanto, esta questdmdacuna que deve ser suprida, pois nos
altimos anos, em virtude do acirramento da conoecréé muitas escolas passam a ter de se
instrumentalizar gerencialmente para manter-sebeegiver no mercado, sobretudo, através
da revisdo de seus paradigmas e estratégias.

Segundo Manfredini (2005), a competicdo no setarcacional intensificou-se de
maneira brusca e irreversivel ao longo da ultimead&, provocando transformacfes em
diversas categorias essenciais ao desenvolvimesuistentacdo de paradigmas gerenciais as

instituicbes de ensino.

A escola viveu até entdo em um ambiente protegidogual prevaleciam
posicdes de dominacdo, baixa competitividade earo#ncia, o que levou
muitas instituicdhes a permanecerem em uma zonaoua®rto. A escola
consolidou sua competéncia na visdo pedagogicgnpoesqueceu-se de

outra vertente tdo importante quanto a primeira wisdio estratégica.
(MANFREDINI, 2005, p. 17)
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Desta forma, num setor no qual a competitividade itecrementado sobremaneira a
concorréncia, o que de fato gera vantagem a uniduigdo educacional, atribuindo-lhe
lideranca e dominio de mercado? Este trabalho defarabordagem das competéncias para a
compreensao e andlise desta questdo. Isto porgeesab fatores podem estar associados a
geracdo da vantagem competitiva, todavia a impodéata organizagcéo estar ciente quais séo
as competéncias que a fez chegar a esta posigétispansavel para a sustentacdo de sua
posicao no futuro.

Portanto, a pergunta que norteia esta pesquisguas competéncias podem ser
consideradas essenciais ao SENAC/RS32e trabalho parte da premissa teorica que
dificilmente uma organizacdo conseguird desenvotvdazer a gestdo adequada de suas
competéncias se, internamente, ndo houver segucantaelacdo a analise de quais sao as
competéncias essenciais ao seu negoécio e, de gue flas estdo alinhadas a estratégia
organizacional. A metodologia proposta para a ileatdo e a analise das competéncias é
estruturada com base nos referenciais de Javid#8),1King Fowler e Zeitham(2002),
Prahalad e Hamel (1990), Mills et al. (2002) e ldafet al. (2005).

1.2 OBJETIVOS

Com base no contexto e no problema da pesquiseemefado, sdo apresentados a

seguir, 0s objetivos geral e especificos que compEste estudo.

a) Objetivo Geral
v' Identificar e analisar as competéncias essenciaisumha instituicdo do setor
educacional, o SENAC/RS, a partir de seu contextano e de informacdes relativas a

percepcéo de um grupo de clientes.

b) Objetivos Especificos
v' Compreender as caracteristicas e o contexto dorseual a organizacao esta inserida
(ambiente externo);
v Mapear o contexto organizacional estudado destacgmihcipalmente, a missao, a

visdo, 0 negqcio e 0s objetivos estratégicos tieg;ad
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v' Propor uma hierarquia que diferencie recursos, aidpdes, competéncias e
competéncias essenciais da instituicdo pesquisaddribuindo para andlise de suas
estratégias e das competéncias a serem desengplvida

v" Relacionar as competéncias atuais identificadas apmompeténcias que deverdo ser
desenvolvidas na organizacédo, de forma a buscdergas vantagem competitiva

futura.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

No que concerne a delimitacdo do estudo, estelli@lzgpresenta escopo tedrico e
contextual definido. No campo tedrico das competdngode ser destacada uma série de
oportunidades para pesquisas. Todavia, este eshfdoa conceitualmente uma proposta de
identificacdo e andlise de competéncias da orggéizando objetivando, portanto, estender a
discusséo para as competéncias coletivas e indigidEmbora muitos autores defendam a
utilizacdo dos termos competéncias organizacior@isompeténcias essenciais como
sinbnimos, optou-se, baseado nos principais referentedricos (HAFEEZ et al 2005;
JAVIDAN, 1998; KING; FOWLER E ZEITHAML, 2002; PRAHALAD; HAMEL, 1990),
por fazer uma distingdo conceitual entre os termesidindo-se, sobretudo, pela utilizacdo do
segundo.

No que concerne a delimitacdo do contexto optopesealelimitar o estudo apenas a
um caso do setor educacional, mais especialmentegmento da educacgao profissional.
Como cada setor possui capacidades e competéndigsasc particulares ao negocio, a
delimitacdo apenas de um segmento para a realidacéstudo de caso ocorreu por entender-
se que podera ser realizada com mais profundidaalgalise, possibilitando, inclusive, ao
término da pesquisa, estabelecer relacdes entmtexto externo e os dados oriundos da
pesquisa. A escolha de um caso uUnico teve como dpcofundar a andlise do contexto
interno da organizacéo, relacionado as competéasiastratégias organizacionais.

Com relacéo a organizacdo pesquisada, 0 SENACHR®EM se focou o estudo em
sua abrangéncia regional, embora a instituicdoateatnacdo em todo pais. Isto porque
considerar a instituicdo em nivel nacional demaadapmpreender a gestdo de cada
Departamento Regional, que possui autonomia ensiseema de gestao para formulacdo de

estratégias de negocio, 0 que néo seria possist aspaco de pesquisa.
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1.4 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento de uma dissertacéo, cujo enfsgjgea analise e a identificacado
de competéncias essenciais em uma instituicdotdo de educacgéo profissional justifica-se
por trés argumentos. Estes argumentos estdo aldtesycem contribuicbes nos campos
tedrico, metodologico e gerencial.

Primeiramente, com referéncia ao campo tedricqessjuisas avangaram pouco no
que concerne a proposicdo de metodologias queilmeentn para a identificacdo e a analise
das competéncias das empresas (JAVIDAN, 1998; KIN®WVLER E ZEITHAML, 2002).
Esta falta de subsidios aos administradores comntpdéra que ainda aparecam, no contexto
organizacional, visdes distorcidas, ambiguas enea® sobre as competéncias. Em
contrapartida, compreender e distinguir melhor @apeténcias organizacionais pode trazer
inUmeros beneficios para uma organizacdo (KINGWLER E ZEITHAML, 2002). Assim,

o desenvolvimento de estudos que fornecam as easpaiternativas a identificacdo de suas
competéncias faz-se necessario para o0 incrementa@odgetitividade, pois fornecera
importante complementaridade a visdo externa tazpkla tradicional escola do
posicionamento, que € muito disseminada nas psajesenciais.

Com relacédo as contribuicdes metodologicas, estel@gustifica-se por permitir a
disseminacéo de pesquisa com foco na analise dengficacdo de competéncias essenciais.
Além disto, também cabe destacar que os estudo® sohpeamento de competéncia
restringem-se aos fatores internos, ndo consideranpercepcéo dos clientes. Assim, este
estudo pretende avancar na discussdo da abordagkiimdo, além das percepc¢des internas,
uma perspectiva externa que valide as competéiggasficadas, considerando-se, para isso,
a percepcao dos clientes.

Por fim, este estudo justifica-se pela intencacaribuir as préaticas gerenciais do
SENAC/RS, fornecendo reflexdes acerca das compagrssenciais ao seu negocio, bem
como destacando as competéncias que devem sdedmiés para alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Pretende-se tambéniboan de forma geral, com estudos que
permitam as organiza¢cfes educacionais incrememacanpetitividade, pois ha caréncias de
trabalhos no campo da administragdo com rela¢c&beasegmento. Sobretudo, avancgar neste
sentido podera trazer contribuicbes para a melmaigqualidade da educacdo promovida

pelas instituicbes do setor.
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2 ELEMENTOS CONCEITUAIS DA PESQUISA

Neste capitulo serdo retomados elementos teorigesnqrtearam a realizacdo do
estudo. A primeira se¢do abordard o conceito datégta, articulando-o com 0s pressupostos
das duas principais escolas que tratam da gerag@aniagem competitiva nas organizacgoes:
o Posicionamento Estratégico e a Visdo Baseada ecursbs. Na segunda secdo deste
capitulo, a abordagem das competéncias organizasio@ introduzida, a partir da
compreensao do desenvolvimento da escola de recudaste momento, sdo apresentados
referenciais utilizados sobre competéncias, maisa@almente trabalhos focados na analise e
no mapeamento de competéncias nas organizacoesfinRo® apresentado um mapa
conceitual que contribui para entendimento de comelementos tedricos desta dissertacéo

estdo articulados, de forma a sustentar os pressigda pesquisa.

2.1 ESCOLAS ESTRATEGICAS E A GERACAO DE VANTAGEM GOPETITIVA

As transformacgfes decorrentes da nova economiact@muzido as organizagdes a
busca de desempenho superior sustentavel em seusmdoe O desenvolvimento de
vantagem competitiva — que anteriormente ndo esxutidlo em setores de baixa
competitividade, como, por exemplo, o setor edwuredi — acabou tornando-se premissa
bésica para a sobrevivéncia da maioria das orggiesa

De acordo com Simon (1996) a competitividade énglada quando uma empresa tem
desempenho relativo superior aos seus competiddraompetitividade — que pode ser,
portanto, entendida como a capacidade de sobreerescer em mercados concorrenciais ou
até mesmo em novos mercados — passou a ser alvingiiisicdes educacionais, pois a
abertura do mercado alterou sobremaneira a esrudor setor e os fatores criticos
relacionados ao sucesso das organiza¢ces edudaciona

Desta forma, a criacdo de estratégias para atuem@io vantagem em ambientes
competitivos tornou-se cada vez mais presente esnuskdes tedricas e em praticas
organizacionais. Para Barney (1991) a vantagem etitiva € obtida quando é implementado
estrategicamente algo valorizado pelos clientese qi#io pode ser implementado

simultaneamente pelos competidores correntes a@aie.
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Neste sentido, diversas explicagcbes de como ashiaegdes obtém vantagem
competitiva sustentavel passaram a permear o caapestratégia corporativa. Conforme
destacam Boone e Kurtz (1998) a determinacdo datégia competitiva envolve trés
perguntas basicas: pode-se competir? Se sim, emmgueados competir? Como se pode
competir?

Imbricados neste cenario, os estudos organizasitééai apontado duas correntes que
mais se destacam no que concerne a formulacatégstea a abordagem do Posicionamento
Estratégico e a Visdo Baseada em Recursos (VBRResource Basead Vie(RBV). E
relativamente consensual, no meio académico e sammk que um desempenho superior
envolverd combinagfes especificas das variaveisioradas nas duas escolas. No entanto,
ainda falta entendimento sobre a estrutura destabinacdes. Porter (1980) defende que a
estrutura da industria determina a natureza da etgdp nesta industria e que sua natureza,
por sua vez, € um determinante relevante ao semgernho. Ja a escola baseada em recursos
defende que a sustentagdo de recursos e/ou coripstérimitaveis pela concorréncia é que
torna uma empresa mais competitiva e com maiorascels de consolidar um diferencial em
seu setor. Previamente a exploracdo dos princpaissupostos de ambas escolas, faz-se

necessario o resgate de um conceito chave: o Id&égsa empresarial.

2.1.1 Estratégia: conceitos e pressupostos subjates

Muitas definicbes ja foram abordadas sobre o teestmatégia assim como seu uso
também pode ser destacado em varias situacOesoriehshente, a estratégia esteve
diretamente associada as atividades militaresgudega. Todavia, foi somente a partir da 22
Guerra Mundial que a estratégia passou a ser fasootjanizagdes, emergindo como um
meio de influenciar o ambiente competitivo e agderde mercado (GHEMAWAT, 2000).

No entanto, antes de 60, o termo estratégia aparet® pouco na literatura
gerencial, em contraste com o discurso da ges&itifita que propunha um método de
gestdo supostamente 6timo. Foi com Ansoff (1966% @rofessores de Harvard Business
School que a nogéo de analise estratégica ganhomputso decisivo, através da introducao
de outros aspectos na discussdo, como as noc@esngeténcia distintiva também deneio
— entendido como uma conjugacéo de oportunidadesaeneacas — que seria fator chave ao

sucesso das organizacdes. Entre os trabalhospgétdo € também relevante o de Andrews



36

(1971), que destacou a instabilidade do ambienteocelemento a ser considerado, com a
intencdo de reforgcar a necessidade das organizesgiesn dindmicas o suficiente para
adaptaram-se constantemente ao contexto de mudanca.

De acordo com Paiva (1999), a partir destes autompse se disseminaram conceitos
chave para a estratégia corporativa, como o de@seaoportunidades, somadas as forcas e
fraquezas da organizacgéo. Foi a partir do trabdéh@ndrews (1971), por exemplo, que o
conceito de adequacao estratégica stoategic fit —destacou-s@o processo de formulacéo
da estratégia organizacional, através da premissgud a analise do ambiente e a analise
interna deveriam buscar um ponto de equilibrio Ot{RAIVA, 1999).

Portanto, foi a partir dos anos 70, que a reflestoatégica orienta-se para a analise,
sobretudo, do contexto concorrencial e da tipolalgia sistemas concorrenciais, falando-se
menos de mercado e mais de organizacdo compreeraittaum ator capaz de desenvolver
uma estratégia (ESTEVAO, 1997). J4 nos anos 80gcara ser desenvolvida uma segunda
geracdo de modelos de analise estratégica, soimekss®, assim, o de Porter (1986; 1989),
que relaciona a estratégia a atitudes ofensivasdefansivas para criar uma posicao
sustentavel em um setor.

Desta forma, o que se observa nas Ultimas década®,éna busca por melhores
direcbes a serem seguidas pelas organizagOes, mthesese uma diversidade de
entendimentos sobre o sentido da estratégia emiales®lintzberg (MINTZBERG e
QUINN, 2001), analisando este contexto, afirma bae pelo menos, cinco definicbes de
estratégia, que podem estar relacionadas a um,pdaom padrdo, a um pretexto, a uma
posicdo ou a uma perspectiva. Estas distintasig@éis podem ser claramente percebidas nos
conceitos abordados sobre o tema.

Para Rowe, Mason e Dickel (1986), por exemplo, teategia €, sobretudo, um
posicionamento das forcas antes das acfes comegargoe pressupde um Compromisso
com a producdo de um futuro que a organizacao lidawe Para os autores, a estratégia esta
intimamente relacionada com os valores da orgaftzaendo traduzida conaoque fazee
naocomo fazerque é préprio do planejamento estratégico.

De acordo com Estevao (1997) a nocéo de estraddtpdigada a qualquer processo
de tomada de decisbes que afete toda a organipac@on prazo temporal dilatado; constitui,
assim, um conjunto de decisdes e de agOes que d@érfinplidade assegurar a coeréncia
interna e externa da organizacao, mobilizando todaseus recursos.

Ja Porter (1986, p. 36) destaca que estratégia..¢ d[ desenvolvimento de uma

formula ampla para 0 modo como uma empresa ira eimguais deveriam ser suas metas, e
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quais politicas necessarias para se levar a cdas e®etas”. O autor relaciona a estratégia
com a producdo de vantagens competitivas, reseftalt conjunto de todas as atividades da
organizacdo e ndo apenas de algumas. Segundo R®f886), a estratégia, ou o
posicionamento estratégico, implica a empresa ekattvidades diferentes das organizacdes
rivais ou exercer atividades semelhantes de um rdibei@nte.

Outra definicdo de estratégia é trazida por Hantadalad (1995), que argumentam
de uma forma mais inovadora que estratégia € re&oluPara ilustrar este conceito, 0s
autores argumentam que nenhuma monarquia fomentuevolugdo — para atentar aos
tomadores de decisdo, que estratégia € um propasgitipativo e que deve ser pensado em
todos os niveis da organizagéao.

Muitas outras concepcdes ja foram formuladas. Nanéo, uma das traducdées mais
claras e objetivas é apresentada por Hendersod A@NTGOMERY; PORTER, 1998) que
define a estratégia como “[...] a busca deliberdelaim plano de acéo para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa”.pl&onentando a abordagem, Mintzberg
e Quinn (2001, p. 59) destacam que a estratégiaesanml, em linhas gerais, “[...] € um
processo organizacional constituido de duas et&asulacdo e implementacao”.

Nessa perspectiva, a estratégia é entendida compraresso dindmico, continuo e
gue nédo se restringe a um plano estatico e folaséh reflexdo aponta para a importancia das
organizacbes readequarem sua estratégia, na menlidque sdo repassadas informacdes
relevantes sobre os mercados, sobre os clientedre a concorréncia pelas pessoas que
atuam na linha de frente do negécio.

Para que nas praticas organizacionais a estragggiafetive como um processo
dindmico, o planejamento estratégico deve congideamalise do ambiente interno e externo
a organizacao, afim de que as estratégias deldéerpdssam evoluir. A figura a seguir
destaca as etapas do desenvolvimento estratégesoqgando seguidas nas organizacoes,

tornam a estratégia um processo dinamico, de agesggam e de maturacdo organizacional.
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Estratégia deliberadas
sao desenvolvidas e revistas...

/

...perspicacia estratégic baseada na ...e testadas quanto a

descoberta de nichos n&o percebidos adequacdao estratégica

e necessidades de clientes ndo a clientes e mercados
articuladas

N

Novas estratégias tambéwoluen com base
no aprendizado dos estrategistas conduzindo
a...

Figura 1 - Desenvolvimento Estratégico
Fonte: Wall e Wall (1996).

Embora possam ser apresentadas diferencas no ngerme ao conceito de estratégia,
a finalidade da estratégia organizacional parececeesensual entre os autores: ela esti
relacionada a busca de uma posicado diferenciad@ngaresa em dado mercado, que
geralmente é obtida através de um resultado acamadtlia dos concorrentes. A obtencao
deste desempenho superior, configurado cearagem competitiveé explicada por duas
principais abordagens: a do posicionamento esicatég a da escola de recursos, cujas
principais idéias serdo apresentadas a sequir.

2.1.2 A escola do posicionamento estratégico

A abordagem do posicionamento estratégico ou desartia industria é considerada a
corrente classica da estratégica e tem Porter cgguoprincipal pensador. Analisando as
industrias, Porter (1986) define o posicionamergagggico em funcdo da capacidade e
empenho da empresa em realizar suas fungbes dea fdistinta da concorréncia, ou de

produzir algo diferente, que seja reconhecido pedogpradores, de forma unica.
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Os principais elementos de andlise desta teoriaosafatores externos a empresa,
sendo eles os fornecedores, os consumidores encsroentes, e, em consequéncia disto, a
estratégia da empresa deve ser resultante dafidegdp de tendéncias e de oportunidades
destacadas a partir da andlise destes fatores.r Fegpar focada em fatores externos a
organizacdo que a escola do posicionamento é evada uma abordageoutside-in ou
seja, “de fora para dentro”.

Segundo Porter (1989), a natureza da competicde ped avaliada em funcédo de
cinco forcas competitivas: poder de barganha doseéedores, novos entrantes, poder de
barganha dos clientes, produtos substitutos e disopes. A intensidade dessas forcas € que
determina a habilidade das organizagBes de gaetrameédia, retornos sobre investimento
acima do custo de capital. Para Porter (1989)ensnade de cada uma das cinco forcas é
funcao da estrutura da industria ou das caradtagstcondmicas e técnicas de uma induastria.
Ou seja, algumas estruturas industriais geram ueasa competicdo de preco e margens
mais baixas; em outros casos, a estrutura gerebaira competicdo por preco e, em média,
retornos mais altos. A estratégia buscaria, partdagzer com que uma empresa conseguisse
superar o retorno sobre investimento médio da tndusa qual esta inserida. No entanto, a
estratégia pode também moldar a estrutura da i@ésmodificar a natureza da competicéao.

A figura seguinte descreve as cinco forgas, cumbmacao influencia a natureza da
competicdo e a escolha da estratégia mais adegaealae obter um melhor resultado.

Entrantes Potenciais

Ameaca de novos

entrantes
¥

Concorrentes na

Poder de negociacio Industria Poder de negociacio

dos fornecedores U dos compradores

Fornecedores - _ le—— Compradores
(rivalidade enfre P

empresas existentaes)

F 9

Ameaca de produtos

ou servigos substitutos Substitutos

Figura 2 — Modelo das Cinco Forcas Competitivas
Fonte: Porter (1989).

Conforme o modelo apresentado, o poder de negacidgd fornecedores se
manifesta na capacidade dos mesmos de elevar gsspra reduzir a qualidade dos bens e

servicos fornecidos. Pode ser maior, por exemplando: a) € mais concentrado do que a
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empresa da qual participa, b) quando tem clientesrdaificados, ¢) quando o produto
fornecido é importante para o negécio do clientpog,fim, d) quando os concorrentes dos
fornecedores apresentam produtos diferenciados @wsto de mudanca alto. Em outras
palavras, o poder dos fornecedores sera grandedguencompradores tiverem dificuldade
em substituir ou utilizar mais de um fornecedor FHBR, 1986).

Ja o poder de barganha dos compradores é tanto gquanto a importancia de suas
compras para a empresa. Pode-se, quando fortar afetmpresa forcando os precos para
baixo, exigindo melhorias na qualidade e nos sesv&zgerando, consequientemente, aumento
acirrado da competicdo entre os concorrentes. @rpael barganha dos compradores é alto
guando os mesmos se encontram concentrados, qusialaesponsaveis por grandes
volumes, quando o pre¢o dos produtos representeugto alto para os compradores, quando
0s custos de mudanca sao baixos, quando o prodemorado ndo € muito importante para 0s
negoécios do comprador ou quando o comprador teah aoesso a informacdo (PORTER,
1986).

Toda empresa também concorre com produtos substitgrodutos que podem
desempenhar a mesma funcdo dos produtos de dedadamempresa. Quanto melhor a relagcéo
desempenho/preco dos produtos substitutos, mapessao sobre o lucro. Maior atencéo
deve ser dada a produtos substitutos que estejmitosua tendéncias de melhoramento do
seutrade-off de preco/desempenho em questdo, ou que sdo proslyzid industrias com
lucros altos, pois podem implementar aperfeicoaosede desempenho e reducdo de preco
(PORTER, 1986).

Nessa ldgica, novos entrantes representam uma arpeegue normalmente chegam
bem capitalizados e com forte intencdo de conquistguma parcela do mercado.
Conseqlientemente, com um novo entrante, 0S pregdsnp cair e 0S custos serem
inflacionados, diminuindo a rentabilidade do negodDs trés aspectos principais que
protegem as empresas de uma determinada indistiiga movos entrantes sdo: as barreiras
de entrada, a expectativa de retaliagdo por padecdncorrentes ja atuantes no mercado e o
preco de entrada dissuasivo. O primeiro, quandte,fa@nvolve a necessidade de altos
investimentos em infra-estrutura, equipamentosgests, marketing, entre outros, pela nova
empresa; e/ou alto custo de producédo fora da edandm escala; e/ou altos custos de
mudanca; e/ou a diferenciacdo do produto em fund@douma curva de experiéncia
significativa, aléem da consolidacdo da imagem da aova marca; e/ou impossibilidade de
acesso a tecnologias patenteadas, matérias proawaais de distribuicdo ja estabelecidos e

beneficios governamentais.
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A expectativa de retaliacdo, o segundo aspecto aeegdo, € diretamente
proporcional aos recursos de contra-ataque dispenivas empresas ja participantes do
mercado e a ameaca que 0 novo entrante parecesaefme O terceiro fator de protecéo
contra a entrada de novas empresas consiste neitoomipotético de preco de entrada
dissuasivo, o qual ocorre quando o preco estimaxbocdistos necessarios para um novo
entrante supera as expectativas dos prec¢os paticedindustria, desestimulando, assim, a
entrada de novas empresas (PORTER, 1986).

A rivalidade entre concorrentes se da pela dispatgposicdo que ocorre em funcéo
de pressdes ou busca por melhores posi¢coes nodoef@a principais fatores envolvidos na
alta rivalidade entre os concorrentes sao: conctasenumerosos ou bem equilibrados — que
permite igualdade de forca e capacidade de redaljagyescimento lento — que transforma a
concorréncia em um jogo de parcela de mercadogsmempresas que procuram expansao;
custos fixos ou de armazenamento altos — que exigperacdo em capacidade maxima,
implicando em uma reducdo de precos quando o meréadompetitivo; auséncia de
diferenciacao ou de custos de mudanca — que gesummanto da concorréncia na disputa por
preco e servicos, ja que estes sao os dois atsilmis relevantes para os compradores nesta
situacdo; aumento de capacidade em grandes ind@snen que gera, através da
implementacdo da producdo de escala, desequidl@izesso de capacidade na empresa; por
fim, grandes interesses estratégicos — que levamdgs empresas a sacrificar lucros em
determinado mercado para alcancar determinada &mosio mercado global (PORTER,
1986).

O modelo apresentado permite a identificacdo eriauatdo causal das principais
forcas que atuam no ambiente competitivo de cadéstnia. Desenvolvendo esta analise,
cada empresa pode identificar suas forcas e fraqueente a industria e se posicionar
estrategicamente de forma a se defender das fadeamsificadas (PORTER, 1986). A
estratégia competitiva é a adocdo de acBes conjetivobde enfrentar e vencer as cinco
forcas competitivas. Para Porter (1989), existeenagp trés estratégias de posicionamento
que podem ser aplicadas genericamente com bersefisi@mpresas, em todos mercados e
setores:

» Lideranca por custe- Consiste em oferecer um produto ou servico xobaisto, ndo
negligenciando a qualidade, o servi¢o e outrasaf@gosicionamento de baixo custo
proporciona a empresa uma defesa (barreira) cantiraalidade dos concorrentes. A
estratégia de baixo custo exige da empresa reeal@ukeracionais que reduzam seus

custos.
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 Diferenciacdo— E uma alternativa a estratégia de baixo cusim & diferenciacéo, a
empresa Se preocupa menos com 0S custos, tentandwist|a no setor como
inovadora, tendo algo de singular para ofereceesthatégia de diferenciagdo exige
que a empresa desenvolva processo de vanguardadariprodutos e servigos

inovadores no setor, langcando-os no mercado cenvellbcidade.

* Enfoque — Seu foco estda nas necessidades e exigénciasagrete um mercado
limitado. Esta estratégia desenvolve-se em tornacdeiar muito bem um unico foco.
A empresa compete apenas em um pequeno segmenterdado. Em vez de atrair
todos os compradores, busca servir a um Unicod@aomprador. A estratégia de
enfoque exige intimidade com o cliente, isto é,eseita de excelentes processos de
gerenciamento do cliente, como gestdo do relacientome desenvolvimento de

solugdes especificas.

A estrutura acima, provavelmente a de maior inftig8gcontemporanea, baseia-se em
trés caminhos exclusivos para competir: os cliests atraidos pelo preco baixo, pelas
caracteristicas diferenciais do produto e/ou servipl pelo foco. Por outro lado, Boyett e
Boyett (1999) destacam que se as organizacfessseguio esquema das estratégias
geneéricas, a competicao seria estavel.

Mas, conforme destaca Scola (2009), a realidadeodtexto competitivo ndo € esta.
Algumas empresas se recusam a seguir as estratpgi@sicas e continuam a crescer.
Algumas dessas empresas parecem ficar no meiostesolmevivem e prosperam em
Oposicao ao conceito de estratégia genérica. @Queatdo importante que surge é: sera que
uma empresa pode optar pela diferenciacdo de gedsitps e servicos e assim mesmo
conseguir oferecer aos seus clientes baixo custo?

No sentido de responder as limita¢cdes da abordatgeposicionamento, uma visao
alternativa sobre os fatores que levam uma em@aress mais competitiva do que outra em
um dado mercado foi construida — a chamada “Visase&a em Recursos”. Embora a
tendéncia atual na academia seja a congruénciprdssupostos defendidos nas duas escolas,
cabe destacar que a explicacdo de como uma engmésabter vantagem competitiva difere
se comparadas as duas correntes. A VBR, como stodavseguir, diferentemente da escola

do posicionamento, é considerada uma abordaggde-out ou seja, “de dentro para fora”.
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2.1.3. Vantagem Competitiva e Visdo Baseada em Resos

Desenvolvida, mais enfaticamente, a partir da de&cdadd0, a VBR passou a dominar
0 cenario da estratégia, principalmente por conmhiig@r analitico e relevancia na prética
empresarial, de maneira mais eficiente e efica’s5E,(1996). Assim, a vantagem competitiva
de uma empresa em um segmento passou a ser eaieladposse de recursos valiosos, que
seus concorrentes ndo conseguiriam replicar.

A VBR, portanto, defende que as empresas com pEsss#ruturas e sistemas
superiores sdo mais lucrativas, ndo porque invistambarreiras de entrada para outras
empresas ou porque oferecam produtos diferenciatis sim, porque elas se apropriam das
rendas de recursos especificos da firma.

Como j& afirmava Teece, em 1982, a diversificacdmenos uma resposta as
imperfeicdes estruturais dos mercados e mais unamsoo organizacional para capturar
rendimentos que séo viabilizados pelos ativos éspes da empresa (PROENCA, apud
FLEURY; FLEURY, 2003). Para Teece, Pisano e Shdé&971) a vantagem competitiva de
uma firma esta presente em seus recursos idiod8oug e de dificil imitagdo. Porém,
afirmam ainda que se o controle sobre os recurscsssos gera lucro a organizacdo, para
tanto, é necessario que a mesma adquira novos @gordmos e habilidades gerenciais
através de um jogo de aprendizagem organizacional.

Em raz&o disto, os autores complementam a aborddgevBR, acrescentando que a
organizacao necessita empreender no desenvolvirdertapacidades dinamicas (capacidade
integrativa de desenvolver novas fontes de vantagempetitiva) para as estratégias
gerenciais. Salientam ainda que as empresas vaasedo processo global demonstram
possuir capacidades dinamicas, pois, respondemesasartias do mercado através de
flexibilidade de producao e inovacdo constantes|aatas a habilidade gerencial efetiva para
coordenar e entender as competéncias relativasusansbiente interno e externo.

Para Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004) oettitgal competitivo esta relacionado
a uma organizacao fazeertas atividades melhor e diferente de seus concorreieste
sentido, é necessaria a avaliacdo e a escolhalda@iwidades que tém maior potencial de
agregar valor a empresa.

E por isso que a Visdo Baseada em Recursos é eaaéduma abordagem “de dentro
para fora”, por postular que os recursos transfdomam capacidades e/ou competéncias é

que denotam vantagem competitiva as organizacoes.
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No que concerne ao conceito de recurso, Barneyl(1921) o define como

[...] todos os bens, capacidades, processos oegdmimis, atributos
empresariais, informagdes, conhecimento, entreogugue pela firma sdo
controlados e que possibilitam a melhoria da efa& e da eficacia na
concepcdo e na implementacéo das estratégias.

Entretanto, cabe ressaltar que os autores apont@mem todos 0S recursos Sao
fontes de vantagem competitiva (BARNEY, 1991; PEAER1993). Neste sentido, Barney

(1991, p.38) esclarece sua concepgao sobre vantagapetitiva:

[...] é a criacdo de valor para a firma duranteplémentacdo de uma estratégia
que ndo € implementada simultaneamente por nenlumtocente atual ou
potencial. Quando os concorrentes ndo sdo capazdigpticar os beneficios da
estratégia implementada pela firma, tem-se, ersdgantagem competitiva
sustentavel.

Para que 0s recursos gerem vantagem competititensasgel para a empresa, €
necessario que 0s mesmos relinam quatro caracsesisti
- valiosos,que permitam a empresa implementar estratégiasngilere sua eficiéncia
e eficacia, explorando oportunidades ou neutratiaameacas;
- raros, que nao sejam facilmente encontrados, escassos,qne existam em um
grande numero de empresas;
- imperfeitamente imitaveigue as empresas que ndo 0s possuam ndo possawspbté
- ndo substituivejsque ndo exista equivalente estratégico que pdssanvolver a
mesma estratégia, mesmo que de uma maneira distitda que nao sejam raro e
imperfeitamente imitavel entre os concorrentes.
A contribuicdo destas quatro condi¢des contribuapa

v histérias Unicas uma vez que existem efeitos considerados deptxeata
trajetéria da organizacao, de tal modo que os eseanteriores na historia da
firma exercam significativo impacto em suas resgmatuais;

v' ambiglidade causalonde as relac6es de causa e efeito entre os @ecurs
controlados por uma firma e a vantagem compet#tiisientavel que possui ndo
sédo entendidos de uma maneira perfeita;

v' complexidade socialsendo resultado de um complexo fenbmeno socialoco

cultura organizacional, por exemplo.
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Outro modelo de vantagem competitiva baseado enrses foi desenvolvido por
Peteraf (1993). Em contraposicdo a abordagem doipeamento estratégico, a pesquisadora
alega que a lucratividade de uma firma ndo podeas#uida as diferentes condicbes da
indUstria, mas, sim, aos recursos, que devem saglgeguintes condi¢des, as quais a autora
denomina de suposi¢des essenciais:

» heterogeneidade:assegura a posicdo de superioridade ou inferoeidde
recursos;

» imobilidade imperfeitaos recursos ndo devem ser comercializaveis, jai G&
ganhos devem ser sustentados dentro da empresa.

* limites ex-post a competicAtais como a imperfeicdo na imitacéo e substityica
de modo que os ganhos sejam sustentados;

* limites ex-antea competicdo, ou seja, 0 desempenho econdmicogdainacao
depende nado s6 dos ganhos gerados, como tambéuosiode se implementa

esta estratégia.

Segundo Penrose (1959), os recursos podem servilidbols em tantas categorias
necessarias e classificados segundo qualquer giorgile seja aplicavel ao problema que se
tem em maos. Ela complementa que cada autor atassi$ recursos de acordo com sua
abordagem.

Penrose (1959, p. 24) também trouxe a idéia de aj@ym de ser uma unidade
administrativa a empresa € “uma colecdo de recysmdutivos, cuja disposicdo entre os
diferentes usos e ao longo do tempo é determinadadgeisbes administrativas”.

Conforme Herzog (2001), a grande contribuicdo ded3e € o fato de a pesquisadora
compreender 0 conceito decursode uma forma muito mais complexa do que somente
capital, infra-estrutura e produto. Ela aponta gdrtincia estratégica de recursos mais
completos, como as capacidades organizacionais lalsiidades das equipes de gestado
(HERZOG, 2001).

Outros pesquisadores trouxeram também importaotesideracdes para esta escola.
Todavia, os principios essencialmente disseminatiosabordagem baseada em recursos
encontram suas bases nos conceitos dos autoresemrfados nesta secdo. A VBR € uma
escola bastante predominante na formulacdo datéggta No entanto, uma das grandes
dificuldades das organizacdes é saberem diagnostiaaaliar quais sdo 0s recursos criticos

para o desenvolvimento de suas competéncias.
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Grant, ja em 1991, alertava para esta questdotapmima importancia da organizacao
conseguir identificar os recursos que séo, de fatde de vantagem competitiva. Segundo o
autor, nem sempre um recurso entendido como rdlevanpromotor de uma posicao
diferenciada de uma empresa em dado mercado. Pdenti#ficacdo de recursos criticos,

Grant (1991) prop0e a idéia de um ciclo, compostagiseguintes etapas:

1) Identificar, classificar e analisar a base de is@sie capacidades da organizacao;

2) Verificar as diferentes possibilidades de artic@itagesses recursos e capacidades;

3) Avaliar a possibilidade de geracédo de renda arp@atiarticulacdo dos recursos a
fim de criar, explorar e manter vantagem competjtiv

4) Formular estratégias capazes de melhor explorae@ssos e as capacidades da

organizacao em relacdo as possibilidades externas.

Assim, na medida em que a organizacdo desenvdirséggas baseadas em recursos
e capacidades ocorrerdo, segundo Grant (1991),oneshcumulativas, o que favorecera
vantagem competitiva a empresa. O processo de facdwde estratégias a partir de recursos

e capacidades, segundo Grant (1991) é ilustradfiguaa 3.

Estratégia

!

Vantagem Competitiva

Identificacdo de caréncias
1 (gapsde recursos)
Capacidades
Recursos D

Figura 3: Processo de Formulacao Estratégica a partde recursos e capacidades
Fonte: Grant (1991, p. 115)
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Foi a partir dos pressupostos da VBR que a abondalges competéncias desenvolveu-
se no campo da estratégia organizacional. Contudajtas empresas nao estdo
suficientemente equipadas para lidar com o desd®o identificar e de avaliar as
potencialidades de seus recursos, capacidades get@®mias, como é ressaltado por King,
Fowler e Zeitham(2002). Os autores sugerem, em sua abordagemsaqra@esas invistam
tempo na analise e na identificacdo de competémsmsenciais ao negocio, pois somente estas
estariam atreladas a geracao de vantagem comaetitiv

Todavia, as dificuldades na implementacdo de unratégia baseada em recursos e
competéncias ndo param por ai. As organizacOesssina primeiramente avancar num
quesito basico para a eficacia do desenvolvimemosulas competéncias — o préprio

entendimento deste conceito.

2.2. A ABORDAGEM DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Durante os Ultimos anos, observou-se um crescimeatdbusca de criagdo de
“modelos estratégicos” nas organizacfes. A exenthto pode-se citar Balanced
Scorecard(BSC), criado por Norton e Kaplan (1997), quedduziu nas organizagdes a
concepcao de gestdo balanceada, diferindo-se diagidraal forma de gestdo, cujos Unicos
indicadores monitorados eram o0s da perspectivandegiea. Outros modelos também
contribuiram para o processo de formulacéo estcatégmpliando o escopo de variaveis para
a tomada de decisdo nas organizagfes. As compEténiganizacionais representam uma
destas fortes tendéncias, que tem feito os exesuteverem os caminhos para o alcance das
estratégias tracadas em seus planos. Mas, o quéatdeabrange as competéncias
organizacionais?

Conforme abordado anteriormente, a Visdo BaseadaReaursos traz elementos
importantes para a compreensdo do conceito de ¢éngi@s nas organizacdes. Todavia, as
competéncias organizacionais ndo sao exatameniesoscda empresa — as competéncias
provém da especificidade de cada empresa em idantfeus recursos e transforma-los em
vantagem competitiva (MOURA; BITENCOURT, 2006).

Neste sentido, Grant (1991) reforca a diferenciagéce o conceito de recursos e de
competéncias afirmando que recursos sao entradgsocesso produtivo, sendo unidades

Unicas de andlise; ja as competéncias sdo a capacik usar recursos para obter melhor
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performanceem uma atividade. E a capacidade, em consequé@nicianada por um conjunto
de atividades que utiliza os recursos na pratg@gando valor a organizacao.

Para Hafeez et al. (2005), competéncias sdo forsngada integracdo e pela
coordenacdo de atividades e de processos, e sdatgsode aprendizagem coletiva. Os
autores desenvolveram, inclusive, um estudo quieuatralor as competéncias consideradas
essenciais as organizacgdes, por entenderem coevaméd ao sucesso organizacional este
processo de identificacdo e de avaliacdo das cémgas.

Desta forma, cabe destacar que, para alguns auasresmpeténcias organizacionais
também sdo chamadas de competéncias essenc@se-competences termo que foi
disseminado mundialmente por Prahalad e Hamel [183@es autores resgataram o conceito
de competéncias, aquecendo o debate sobre esiraRaya 0s autores, as competéncias
essenciais sao “(...) um conjunto de habilidadiexs®ologias que habilitam uma companhia a
proporcionar um beneficio particular para os céepntmais do que uma habilidade ou
tecnologia” (PRAHALAD e HAMEL, 1990). As competéasi essenciais, nessa abordagem,
sao traduzidas em como a empresa consegue coodifarantes habilidades de producéo e
integrar multiplas tecnologias, e ndo como prodotoservicos da organizacéo, pressupondo
desta forma, aprendizagem coletiva organizacional.

Segundo Green (1999), uma competéncia essencial @unjunto peculiar de know-
how que representa o centro do propdsito orgaminati Para seessencia organizacédo a
competéncia deve necessariamente estar presentelfigdas divisdes da organizacdo e nos
diferentes produtos e servicos. Assim, ndo serapetncia essencial se o conjunto de
habilidades ou de tecnologias estiver restrito a umica unidade da organizacao.

Prahalad e Hamel (1990) definem que para serenfatde fonte de geracao de
vantagem competitiva as competéncias devem obettésarritérios:

a) oferecem reais beneficios aos consumidora®fere-se ao valor percebido pelos
clientes.

b) serem dificeis de imitar a competéncia essencial precisa ser singuladosda
dificil imitacéo pelos concorrentes.

c) dar acesso a diferentes mercadosieste sentido, a competéncia essencial deve
representar capacidade de expansdo a organizacao.

Ao definir sua estratégia competitiva, a empresatifica, portanto, as competéncias
essenciais do negocio e as competéncias necesaaseem desenvolvidas, porque apenas

algumas delas sdo competéncias essenciais. As tm@s essenciais distinguem-se,
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portanto, das competéncias organizacionais, pd#&o eelacionadas a diferenciacdo e a
vantagem competitiva sustentavel da empresa.

Na abordagem de Prahalad e Hamel (1990), as conuetéessenciais conferem
vantagem competitiva, geram valor distintivo perdelpelos clientes e séo dificeis de serem
imitadas pela concorréncidssim, no processo de formulacdo estratégica asnmagdes
deveriam analisar suas competéncias, de modo alemmpar a andlise das forcas
competitivas elencadas por Porter (1989).

Mills et al. (2002) acompanhando esta linha de a@esto e também corroborando
com Selznick (1972), defendem o conceitocdenpeténcias distintivapara a geracao de
vantagem competitiva. Os autores alegam que hane@glas para uma organizacdo avaliar
se uma competéncia € fonte de vantagem ou deseamtegmpetitiva. Sao elas: i)walor
que envolve o desempenho proporcionado pela conpatéa percepcdo do cliente; ii) a
sustentabilidade da competéncia, ou seja, se ela € de dificil odad# imitacdo; iii) a
versatilidade da competéncia, ou seja, o quao Uutil ela é parepsvprodutos e novos
mercados.

Avancando na discussao sobre competéncias, Ja\lila8), em contrapartida, critica
o trabalho de Prahalad e Hamel (1990) por entenggdéer os mesmos ndo esclarecem
adequadamente a distingdo entre 0s conceitos Geidages e de competéncias. O autor
defende uma diferenciacdo clara entre capacidades)peténcias organizacionais e
competéncias essenciais. Segundo Javidan (199&pnageténcias da organizacao seriam
resultados da interface e integracdo das capaddhdesuas diferentes unidades de negécio,
ao passo que as competéncias essenciais seriamnjumto de competéncias disseminado
em toda organizagdo, o que pressupfe, fundamemi@mseustentacdo de beneficios
superiores e aprendizagem coletiva organizacioNakte sentido, o autor propde uma
hierarquia de competéncias, articulando-a com cgssp de formulacdo estratégica. Nesta
hierarquia, apresentada na Figura 4, a logica ldosemtos segue a ascendéncia de valor e a
dificuldade de concretizagcédo na organizagao.
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Competéncias Essenciais
(mais alto nivel hierarquico, também pode
ser chamada deompeténcias distintivas)

A

Competéncias
(é ainteracao funcional e a coordenacao das
capacidades)

A

Capacidades

(séo habilidades da organizacao em explofar

seus recursos, como capacidade de
marketing, capacidade de producéo,

A

Recursos
(sé@o entradas para o processo produtivo fla
Dificuldade: empresa, como equipamentos, competéndia Valor
individuais dos funcionarios, et

Figura 4: Hierarquia das competéncias
Fonte: Adaptado Javidan (1998, p. 62)

Ainda nesta linha de pensamento, Javidan (199&ciogla a hierarquia das
competéncias a hierarquia das estratégias da aegd, que sao classificadas nas seguintes
categorias: ipstratégia corporativa (competitiva) esta relacionada com o sucesso ao longo
prazo, através da identificacdo do portfélio dedptos que a organizacdo deseja produzir e o
tipo de competéncia essencial que possui ou ddssgnvolvergstratégia de negécioesta
relacionada a cada unidade de negdécio da empessatégia funcional tem a funcéo de
contribuir para que as unidades de negécio cumgenpapel, através do uso adequado de
recursos e capacidades. A relacdo entre a hiesadps competéncias e a hierarquia das

estratégias organizacionais pode ser visualizadigura a seguir.
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Figura 5: Hierarquia estratégica de competéncias eapacidades.

Fonte: Javidan (1998, p. 63)

Mills et al. (2002), embora defendam uma equivaé&do conceito de capacidades e

de competéncias, também estabelecem uma clas8dicapnceitual para categorizar

competéncia, conforme apresentado no quadro arsegui

Categoria das Competéncias

Descricdo

Competéncia Essencial

Refere-se as atividades de alta competéncia, que
importantes para o nivel corporativo. Sdo chava pa
sobrevivéncia e para estratégia da organizagéao.

b Sa
Ar

Competéncia distintiva

Estdo relacionadas as atividades de alta compat
gue os clientes reconhecem como diferenciadoras
concorrentes e que provém vantagem competitiva.

enci
dos

Competéncia organizacional ou das unidades
negocio

dibn pequeno numero de atividades chave, entre t
seis, esperadas de cada unidade de negéci
empresa.

rés a
D da

Competéncia de suporte

Uma atividade que € valiosa para suportar um le
de outras atividades,

que

Capacidade dinamica

Capacidade da empresa de adaptar suas compet
ao longo do tempo. Relacionada aos recu

encias
sos

importantes para a mudanca.

Quadro 1: Categoria das competéncias
Fonte: Mills et al. (2002, p. 13)

Além disto, estes autores destacam a percepcéo lidotec na definicdo das

competéncias. Conforme destacado por Takahashi7)2@®» mencionar a competéncia

distintiva, Mills et al. (2002) apontam para umgegaria que é relevante do ponto de vista do
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cliente, pois eles a reconhecem como diferenciadosaconcorrentes, o que acaba por gerar
vantagem competitiva a organizacdo. Contudo, éadadd que nem toda competéncia
distintiva € essencial a organizacdo. Para isdagetn o exemplo de um banco, que pode ter a
competéncia essencial de apresentar e transmitifiaoga aos seus clientes e, como
competéncia distintiva, 0 bom atendimento percepiglos clientes (TAKAHASHI, 2007, p.
36).

Articulando o conceito de competéncias com o desrapizagem organizacional,
Arrégle (1995), citado por Branddo e Guimaraes 9),98efine competéncia como o saber
gue a empresa acumulou e que |lhe confere certd aéveompetitividade atual e futura.
Dessa maneira, as competéncias sao formadas radaaciongruéncia de recursos, processo e
pessoas e as estratégias sdo elaboradas a pargrugdes de recursos (competéncias
essenciais). A implantacdo da estratégia gera nowafiguracbes de recursos e novas
competéncias que, por sua vez, irdo influenciaan@nte a formulacdo da estratégia.

Fleury e Fleury (2001) destacam que a questaoipahdesta abordagem diz respeito
a possibilidade de combinacdo das varias compekeqoe uma empresa pode conseguir para
desenhar, produzir e distribuir produtos e servi@os clientes no mercado. Competéncia,
para estes autores, esta relacionada, portantpacidade de combinar, misturar e integrar

recursos em produtos e servicos.

Uma competéncia essencial ndo precisa necessate@arsen baseada em
tecnologiastricto sensuela pode estar associada ao dominio de qualquer
estagio do ciclo de negdcios, como por exemploprofundo conhecimento
das condi¢des de operacdo de mercados especNi&osobstante, para ser
considerada uma competéncia essencial, esse com@mtoi deve estar
associado a um sistematico processo de aprendizagam envolve
descobrimento/inovacdo e capacitacdo de recursosmrtos (FLEURY;
FLEURY, 2001).

Ao defender a idéia que as competéncias se coasola partir da mobilizacao de
recursos para o alcance plrformanceorganizacional esperada, fica subentendido que alg
necessita ser construido, aperfeicoado e corrigidoy ciclo continuo de aprendizagem
(MOURA; BITENCOURT, 2006). Assim, cabe a empresapader de identificar as
competéncias, valida-las e fazé-las evoluir (ZARN] apud MOURA; BITENCOURT,
2006).
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Corroborando com estas idéias, Froehlich (2006jadasjue as competéncias devem
ser compreendidas sob uma perspectiva dindmicdaési mudancgas constantes no ambiente
competitivo. Em um estudo desenvolvido em empressetbr calcadista brasileiro, a autora
conclui que a trajetdria organizacional pode sensierada como um dos pontos
fundamentais para o entendimento da dindmica danaa@gdo. Isto porque a analise da
trajetoria apresenta uma rica fonte de informagfesexplicam as mudancas e as estratégias
tomadas para melhor compreensédo da consolidacacodageténcias organizacionais, ao
longo do tempo.

Na tentativa de auxiliar as organizacées na défmie na priorizacdo de suas
competéncias organizacionais, King, Fowler e Zeilh§2002) sugerem quatro aspectos
essenciais para determinacédo de valor das compéR@ara 0os autorescarater tacito, a
robustez, a fixacdo e o consens@io fatores que devem ser levados em considepacams
gestores obterem uma visdo mais adequada da foi@aaor de suas competéncias internas,
possibilitando, inclusive, a identificacdo da vuaiglidade destas competéncias.

Sarate (2007), analisando a contribuicdo da geénmitermediaria no
desenvolvimento de competéncias em uma industrial meecanica brasileira, sugere uma
relacdo direta das competéncias essenciais consemngenho organizacional e o nivel de
consenso dos gestores acerca das competénciaso Rartar as competéncias essenciais
identificadas pelos gestores da organizagdo naenpae®r entendidas apenas como fatores
isolados, mas, sim, como um conjunto de fatoresptexns que inter-relacionam toda a
organizacao de forma sistémica.

Para Zarifian (2001), as competéncias da orgamzagilem ser classificadas da
seguinte forma:

e Competéncias sobre processos conhecimentos do processo de trabalho.

« Competéncias técnicazonhecimentos especificos sobre o trabalho qwe der
realizado.

» .Competéncias sobre a organizac8aber organizar os fluxos de trabalho

» Competéncias de servicaliar a competéncia técnica a pergunta: qual gagto que
este produto ou servico terd sobre o consumidalin

« Competéncias sociaisaber ser, incluindo atitudes que sustentam wgpodamentos
das pessoas; o autor identifica trés dominios slestanpeténcias: autonomia,

responsabilizacdo e comunicacao.
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Neste sentido, Fleury e Fleury (2003) destacamequigora a abordagem de Zarifian
(2001) seja bastante pertinente para analise dosegsos de trabalho, em um ambiente
industrial € necessario ampliar o escopo de anaétecionando a formacao de competéncias
a definicdo da estratégia organizacional. O esquegmesentado na figura a seguir ilustra o

raciocinio desenvolvido pelos autores.

Estratégia
Aprendizagem

Competéncia

Figura 6 — O processo de estratégia: competéncia
Fonte: Fleury e Fleury (2003)

Segundo esta abordagem, a organizacdo, situadanemambiente institucional,
define a sua estratégia e as competéncias neesspara implementa-la, num processo de
aprendizagem permanente. Assim, ndo existe umanodeéeprecedéncia neste processo, mas
antes, um circulo virtuoso, em que uma alimentau&raomediante o processo de
aprendizagem (FLEURY; FLEURY, 2003). Esta propostz a tona a necessidade de
abordagem explicitada, com carater dinamico, néimingindo as competéncias mapeadas em
um momento Unico.

E é justamente esse dinamismo que merece destagumpfementacdo de uma
estratégia baseada em competéncias. Segundo Brar@dionaraes (1999) o que é essencial
hoje, pode ndo sé-lo amanha e vice-versa, 0 qum toecessario 0 monitoramento das
competéncias, justificando a realizacdo e reagdmapor parte da organizagdo, de
diagndsticos para manter e desenvolver as compasémssenciais em cada momento,
especialmente nas fases de transformacdo ou deficagdo das condicbes ambientais
internas da organizacao.

Ruas et al (2005) corroboram com esta idéia, destacando queprxeito de

competéncia tem aparecido como uma forma de repassenteracoes entre pessoas, Seus
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saberes e suas capacidades, e as organizacfes @esueEndasConforme € ressaltado por
Moura e Bitencourt (2006) “a efetividade da orgag#éo resulta da capacidade de articular o
seu direcionamento estratégico com as competérsgasempresa, dos grupos e as
competéncias individuais”. Cabe entdo a organizagedtabelecer o direcionamento
estratégico, alinhado as competéncias organizdsianalesdobrado-as em competéncias,
tanto coletivas quanto individuais.

Neste sentido, Drejer (2000) defende que as comgatede uma organizacdo sao
constituidas por quatro elementos: inovacéo e tegia pessoas; estrutura e processos; e,
cultura. Para este autor, o conceito de compet&uaim dos melhores conceitos ja utilizados
para explicar a competitividade das organizagoes.

Assim, identificar as competéncias da organizagéoseu momento atual e refletir
sobre as competéncias que a organizacdo necessgaviblver € movimento chave para o
alinhamento da estratégia organizacional, conferiadorganizacdo eficacia no alcance de
seus objetivos estratégicos.

2.2.1. Mapeamento de competéncias essenciais

Em muitas situacfes organizacionais, nas quaies®mgs precisam tomar decisdes,
as informacdes que estdo disponibilizadas encordeammie forma incompleta. Em outros
casos, 0s gestores, em virtude da dificuldade dabescer parametros para uma escolha
mais acertada, estruturam suas decisdes em ummplioidihde de percepcdes, o que nem
sempre leva a organizacdo ao melhor direcionamesti@tégico. Esta situacdo pode ser
exemplificada pelas percepcdes dos gestores ateedps competéncias de uma organizacao,
0 que torna relevante a contribuicdo de estudosagugiem na tomada de decisdes sobre
quais as competéncias, de fato, a empresa possuaie outras tantas sdo necessarias de
serem desenvolvidas para atingir-se a estratégiada. Sobretudo, dentre as competéncias
identificadas, quais sdo essenciais ao negocigeracao de vantagem competitiva para a
organizacao.

No que concerne a andlise e a identificacdo de etimpias essenciais, alguns estudos
trazem contribuicdes significativas ao campo, apresdo propostas de metodologia que

podem auxiliar no mapeamento de competéncias dasiancoes. Entre eles destacam-se o
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de Javidan (1998King, Fowler e Zeitham(2002), Mills et al. (2002) e Hafeez et @005),
cujos referenciais foram tomados como base paagpestjuisa e serdo apresentados a seguir.

O primeiro método destacado € o de Javidan (19@&)faz um estudo com gestores
de grandes organizagcbes. O estudo baseia-se enuestiogario de 8 perguntas as quais
contribuem na identificacdo de capacidades, compiet€ e competéncias essenciais. O autor
parte da premissa que a compreensao da difereadi@sdes conceitos é tarefa fundamental
para o processo de formulacdo das estratégias.

Segundo Javidan (1998), a abordagem das competé&umaplementa a abordagem
do planejamento estratégico, além de contribuistsuizialmente para a melhor integracéo e
sinergia entre as unidades de negdcio de uma aggat. Sendo assim, para que a empresa
possa desenvolver na pratica esta abordagem ésadgoesompreender as diferencas entre
capacidades, competéncias e competéncias esseacssber como identifica-las em seu
contexto. A ferramenta de identificacdo de capagdae competéncias proposta por Javidan
esta estruturada em perguntas que relacionam espgées dos gestores no que concerne aos
recursos, capacidades e competéncias, mudancas iehaetor e fatores criticos ao sucesso
organizacional. A partir destas percepcoes, o atuigere uma classificacdo hierarquica, de
recurso a competéncia essencial, estabelecida asenntanivel dovalor e nadificuldade de
concretizacaona empresa.

De acordo com Javidan (1998), para esta pesqusandearticipar gerentes de varios
niveis, pois o seu envolvimento melhora a qualidd@enformacdo e prové comunicacao e
aprendizagem organizacional. O método utilizado Jaasidan (1998) é uma das propostas
mais aceitas e utilizadas na analise e identific@gicompeténcias, pois traz uma articulacao
bastante pertinente entre competéncias e proceskwrdulagcédo estratégico (ver Figura 4, p.
38).

Outro estudo bastante referenciado no mapeamentordpeténcias refere-se ao de
King, Fowler e Zeitham{2002). Estes autores sugerem um meétodo para fidagfio de
competéncias organizacionais com base nas percepienédia e alta geréncia de 17
empresas do setor hospitalar e téxtiing, Fowler e Zeithaml(2002), para avaliar as
competéncias, sugerem quatro aspectos que ajudaterainar se as competéncias sao fonte
de vantagem competitiva sustentavel. Sdo ele® aarater tacito — até que ponto as
competéncias podem ser imitadas ou 0 quanto efas iesorporadas nos sistemas gerenciais
e na cultura organizacional; &)robustez— até que ponto as competéncias mantém seu valor

em um ambiente em constantes mudangas fixacdo— até que ponto a competéncia resiste
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a saida de um funcionario; e, por fim, d)consenso— em que medida a geréncia
intermediéria compartilha a mesma opinido em relasdcompeténcias e aos valores delas.
Conforme estes autoree mapeamento de competéncias organizacionais pede

feito seguindo as etapas descritas a seguir:

1. Mapeamento das competéncias do setor;

2. ldentificacdo das competéncias organizacionais;
3. Avaliacdo das competéncias organizacionais;
4

Formulacao de conclusdes e registro de resultados.

A partir dos resultados alcangcados quanto as c@mgies identificadas, os autores
sugerem abordagens gerenciais, que vao desde axptonpeténcias até mesmo exclui-las.
A pesquisa d&ing, Fowler e Zeitham(2002) classificou as empresas pesquisadas em trés
grupos de retorno sobre os ativos, sendo que osesuterificaram a existéncia de correlagéo
entre o consenso da geréncia acerca das compsténcidesempenho das empresas, o que €
bastante interessante no sentido de evidenciariveassrelacbes entre competéncias,
estratégia do negocio e desempenho.

O estudo de Mills et al. (2002), por consideraeeepcdo do cliente com relacdo as
competéncias da organizagdo, também se mostra redevante para estudos de mapeamento
de competéncias essenciais. Para Mills et al. (2@82competéncias estdo relacionadas
diretamente com desempenho das atividadesecessarias ao sucesso da empresa. Sendo
assim, a organizacdo pode ter tanto atividades li@de campeténcia, quanto de baixa
competéncia, dependendo se supera ou nao a mdmrgeus concorrentes em um fator
competitivo que os clientes valorizam. Para issoawutores estabeleceram a seguinte escala de

mensuracao das competéncias:

Desempenho da Muito abaixo Abaixo da Na média do | No mesmo nive| Lideranca
empresa da médiado | média do setor setor gue o melhor | Inquestionavel
setor
Forca ou| Fraqueza Fraqueza Nem forca nemForca Forca
fraqueza significativa fraqueza significativa
Competéncia Muito baixa Baixa Média Alta Muito alta

Quadro 2: Competéncias em relacdo aos concorrentes
Fonte: Mills et al. (2002)
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Por fim, um estudo que embora ainda ndo muito @jtadrém que também merece
destaque se refere ao de Hafeez et al. (2005)ut@sea elaboraram uma metodologia com
base na andlise dBalanced ScorecardBSC) de uma organizacdo do setor industrial.
Avaliando os critérios dealia, exclusividade coletividade e flexibilidade estratégica os
autores sugerem ufnameworkpara identificar capacidades, competéncias e c@m@eas
essenciais da organizacgdo. As etapas do estudo s&o:

a) identificacdo de capacidades chave;

b) identificacdo das competéncias;

c) identificagcdo das competéncias essenciais.

Em cada um dos estagios, as capacidades e compst&@o cruzadas com O0S
critérios definidos para avaliacdo, sendo que ssifleacao entre capacidades, competéncias e
competéncias essenciais segue astla de valordos critérios destacados, que vai de 1 a 4.
Segundo os autores, este método contribui parargifidacdo das competéncias em diversos
setores e evita percepcdes subjetivas sobre astémcas.

O método de Hafeez et g2005) diferencia-se, de fato, das outras abordagen
Todavia, conforme os proprios autores apontam elcéssidades de avancos na metodologia,
Nno que concerne a propria escala de valor.

Para que sejam melhor visualizadas as principésémecias e autores utilizados sobre
metodologia de identificacdo e de andlise das ctinpms essenciais € proposto, a seguir,
um quadro-sintese contendo conceitos que foramadds na elaboracdo dos pressupostos

deste trabalho.

Abordagem Consideracdes sobre o Método Critérios pa analise
competéncias
Javidan (1998) Avalia as competéncias com base peaisepcdes dosValor e dificuldades de
gestores acerca das mudancas chave do setor |ecamzretizacao na
posicionamento estratégico da empresa empresa
King, Fowler e| Mapeia as competéncias do setor e propfe a ardiise
Zeithaml(2002) gestores sobre as competéncias da organizagdandeglCarater tacito, robustez,

critérios que estdo gerando vantagem competitiva| 8racao e consenso
comparagdo aos concorrentes.

Mills et al. (2002) O mapeamento das competénciae e uma escala quéPercepgdo do cliente,
considera o grau de desempenho de dada competésesempenho da
diante da concorréncia. competéncia com relacdo

a concorréncia

Hafeez et al(2005) | Mapeiam as competéncias com base numaaedealalor,| Valia, exclusividade

originada a partir do desdobramento das estratégiatetividade e

presente no Mapa Estratégico de grandes organiacde | flexibilidade estratégica

Quadro 3: Abordagens sobre mapeamento de competéasi
Fonte: elaborado pela autora.
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2.2.2. A articulagéo das competéncias com 0os demalementos conceituais

Neste capitulo foram destacados os elementos toaiseque embasaram a realizacao
do estudo. No sentido de explicitar a integrac&olidhas tedricas adotadas, sera apresentado

um mapa conceitual, conforme descricdo da Figura 7.

Ambiente competitiy

Desempenh
L ) Vantagem superior
Estratégia corporati Competitiva |:> sustentave
Competéncias Posicionamento
Essenciais «—> Estratégico
\ Visao - Andlise do
- Diferenciac¢éo de recursos, Baseada em ambiente
capacidades, competéncias RecUrsos externo;
e competéncias essenciais; - Estrutura da
indudstria;
- Competéncias essenciais: - Estratégias
beneficios superiores aos genéricas.
clientes + dificuldades de
imitacdo concorrentes +

disseminacgéo e integracad
no contexto organizacional

Figura 7: Mapa conceitual
Fonte: elaborado pela autora

O mapa conceitual apresentado sintetiza os elesdetaricos destacados neste
capitulo. Ou seja, para que seja possivel anaigdentificar competéncias essenciais — foco
deste estudo — é oportuno compreender as comptéaciiculadas as estratégias da
organizacdo. Ademais, a abordagem das competéesgEciais — originada da VBR —
complementa os pressupostos da escola do posicomanadotando-se neste trabalho que a
integracdo das abordagens € fundamental para cegsmcde geracdo de vantagem
competitiva nas organizagoes.

Para analisar as competéncias essenciais de unenizagho optou-se pela

diferenciacdo de recursos, capacidades, competéneia competéncias essenciais,
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pressupondo-se que as Ultimas estdo relacionadas estratégia corporativa e a geracao de
desempenho superior sustentavel da organizacdalaAipara que sejam essenciais ao
negocio, as competéncias devem considerar tanjoerepcdes do publico interno (alta
direcdo, gestores e colaboradores), como as dacpudskterno da organizacao (clientes).
Sobretudo, as competéncias essenciais devem cansio® critérios de valia, consenso,
flexibilidade estratégica e dificuldade de imitagigos concorrentes, conforme referenciais

apresentados neste capitulo.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo apresentard a metodologia utilizada shwd@ explicitando as fases
relativas a escolha da abordagem, do método, ddacde dados, bem como da técnica
empregada para as analises realizadas. Ao finé dapitulo, serd apresentada uma breve
sintese de cada etapa desenvolvida, de forma l#afae compreensdo dos percursos do

estudo.

3.1 ANATUREZA DA PESQUISA

Para a realizacdo da investigacao proposta adetauadordagem qualitativa, pois o
estudo parte de uma realidade organizacional c@nceonsiderando suas limitagbes
temporais, locais, subjetivas. Todavia, a pesdaisdém se utiliza de dados coletados juntos
a clientes através de uma técnica quantitativesqueemelhor descrita nas etapas seguintes.

Assim, embora se utilize na coleta dados quamtstios mesmos tém um papel
complementar, de “validac&oneste estudo, contribuindo com as evidéncias dan®s da
pesquisa qualitativa. A abordagem qualitativa camfi-se como mais adequada ao tema
proposto, pois contribui na compreensao do fenéneentpeténcias, privilegiando na analise
0S aspectos subjetivos e circunstanciais do canesttudado.

Conforme destacado por Richardson (1989, p. 39bjetivo dos procedimentos

qualitativos é

[...] descrever a complexidade de determinado proé) analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e fitasgprocessos dinamicos
vividos por grupos sociais, contribuir no processe mudanca de
determinado grupo e possibilitar, em um maior nilelprofundidade, o
entendimento das particularidades do comportandogandividuos.

2 A utilizagdo do termo validacdo esta relacionada @ cruzamento dos dados quantitativos refererges a
percepcdes dos clientes, com as evidéncias quaiado estudo de caso. Isto significa que primagrate serdo
considerados os achados qualitativos sobre compat2rfundamentalmente as entrevistas com gestiares
organizacdo, para entdo se analisar em que medid®rapeténcias identificadas guardam relagdo com os
critérios mais relevantes na escolha dos servielus mlunos-clientes.
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Além disso, outra justificativa para a escolha dardagem qualitativa € o fato da

mesma caracterizar-se, conforme salientado por ¥5d@®5, p. 58),

[...] pela obtencdo de dados descritivos sobreopssdugares e processos
interativos, pelo contato direto do pesquisador @mituacdo estudada,
procurando compreender os fenbmenos segundo aeptvspdos sujeitos,
isto €, dos participantes da situacdo em estudo.

Assim, a abordagem qualitativa adotada permiteisamrab fendmeno competéncias
numa perspectiva processual, possibilitando aagéid entre os elementos tedricos estudados
e os elementos do contexto organizacional pescuisad

O estudo procurou responder e compreender a segyumistaoquais competéncias
podem ser consideradas essenciais ao SENACMa&Presponder a esta questao, a pesquisa
desenvolve-se através de uma investigacdo comtedstica descritiva, pois busca investigar
um fendmeno ainda pouco conhecido — metodologias padalise e identificacdo de
competéncias essenciais — procurando compreendédo contexto pouco estudado do
campo organizacional — a empresa/instituicdo edutalc— sem necessariamente ter como
objetivo interferir na realidade pesquisada, mias, descrevé-la.

Por configurar-se como uma pesquisa qualitativa s@m estabelecidas hipoteses
prévias ao estudo. Neste caso, sdo definidos mest®i$s que, por conseguinte, oportunizam
uma investigacao mais profunda e direcionada danfiemo.

3.1.1 Pressupostos do estudo

A partir da revisédo da literatura e da compreemk&oprincipais referenciais tedricos
relacionados ao tema competéncias, foram establetepressupostos (P) que contribuiram na
investigacao realizada. Estes pressupostos indscgosicoeshaveque, ao final do estudo,

auxiliam na compreensado do tema e nas reflexbesca da pergunta norteadora da pesquisa.

P1l. A abordagem das competéncias complementa aag®smn do posicionamento

estratégico, contribuindo substancialmente pamrmaulacdo de estratégias corporativas e a
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obtencdo de vantagem competitiva sustentdvel em aomganizacdo (JAVIDAN, 1998;
PRAHALAD; HAMEL, 1990).

P2: Para que a empresa possa desenvolver na @maimmdagem das competéncias é
necessario compreender as diferencas entre cagasjdaompeténcias e competéncias
essenciais e saber como identificid-las em seuxdtont@AVIDAN, 1998;KING, FOWLER E
ZEITHAML , 2002).

P3: Uma competéncia essencial € um conjunto peadiinow-how que representa o
centro do propdsito organizacional. Para essenciala organizacdo a competéncia deve
necessariamente estar presente nas multiplas evida organizacdo e nos diferentes
produtos e servicos (GREEN, 1999; JAVIDAN, 1998 APRLAD e HAMEL, 1990).

P4: Para definicdo das competéncias essenciaigagtante considerar a percep¢ao de
publicos distintos da organizacdo, como gestoremboradores e clientes (MILLS et al,
2002).

Os pressupostos apresentados norteiam, portamto, pl@anejamento do estudo em
questao, conferindo melhor organizacdo e foco aogsso investigativo. A escolha destes
pressupostos pareceu mais oportuna aos objetigbs plesquisa, pois conferiu bases tedricas
relevantes a andlise e a identificacdo de compeaessenciais no SENAC/RS, instituicao

educacional pesquisada.

3.1.2 Justificativa da escolha do método

O meétodo utilizado neste trabalho foi o estudo dsoc Conforme destacado por
Eisenhardt (1989), o estudo de caso € uma estatiEegipesquisa qualitativa que foca na
dindmica de um ambiente particular, possibilitandma melhor profundidade na analise do
fendbmeno estudado. Desta forma, a escolha do eskeidtaso como método de pesquisa
mostrou-se adequada a medida que para avancagaleean identificacdo das competéncias
essenciais, € necessaria a analise das competéntia® contexto organizacional especifico,

considerando seus processos dinamicos.
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Em outras palavras, o estudo de caso justificaes®o@stratégia de pesquisa, quando
os limites entre o fenbmeno e o0 contexto organiredi N30 se apresentam claramente
definidos (YIN, 2005). Neste caso, 0 método do destde caso mostra-se como uma
estratégia de pesquisa adequada no campo sodslp@anite expandir generalizacées as
proposicdes tedricas (generalizacdo analitica),de@ meramente enumerar frequéncias
(generalizacao estatistica).

Ainda sobre as vantagens do estudo de caso, cabaltee que ele tecnicamente
baseia-se em véarias fontes de evidéncias, comdms gaecisando convergir em um formato
de tridngulo e, como outro resultado, benefici@l@alesenvolvimento prévio de proposi¢cdes
tedricas para conduzir a coleta e a analise desdadhl, 2005).

Para Eisenhardt (1989) o estudo de caso pode semdénico caso ou de caso
multiplos, além de possibilitar a utilizacdo de amdualitativos, quantitativos ou os dois, de
forma a criar ou testar teorias, mesmo que em umta dirma. Para este trabalho optou-se
pelo estudo de caso Unico, por entender-se quenpreensao do tema competéncias exige a
analise com mais profundidade de um contexto orgaranal particular.

Segundo YIN (2005), o estudo de caso Unico € adegeln varias circunstancias e é
justificado segundo 5 argumentos logicos, sends dielies relacionados a escolha de um caso
decisivopara testar uma teoria bem formulada e de um €&igaco ou representativpque
fornecera ao estudo diversos elementos para asanBliéste sentido, a escolha do caso Unico
deu-se por estes dois argumentos, pois a organizstidada fornece ambiéncia adequada
para melhor compreensao da abordagem tedrica agdatabretudo, também, pela mesma
mostrar-se representativa de seu segmento, endevida sua lideranca, que serd na proxima
etapa melhor justificada.

Ainda, cabe ressaltar que de acordo com YIN (2G0§yns critérios devem ser
seguidos durante a pesquisa para garantir a qdalida projeto de um estudo de caso.
Considerando este fator, a referida pesquisa psacguiar-se por estes critérios, em suas
diversas etapas sugeridas, sendo que os testemdagli ao caso podem ser melhor

visualizados no quadro a seguir.
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Testes de caso Téticas utilizadas neste estudo Fdaepesquisa na qual

a tética foi aplicada

Validade do construto - Utiliza fontes multiplasaledéncias
- Estabelece encadeamento de evidéncias Coleta de dados
- O relatério do estudo de caso| é

revisado por especialista

Validade interna - Faz adequacdo ao padrao (refiate

]

tedrico) Analise de dados
- Estuda explanagBes concorrentes

(triangulacgéo)

Confiabilidade - Utiliza protocolo de estudo ds@a
- Desenvolve banco de dados para o Coleta de dados

estudo de caso

Quadro 4: Taticas do estudo de caso para testes gimjeto.
Fonte: adaptado de YIN (2005)

Por fim, é relevante salientar que a escolha dodestle caso como método de
pesquisa ndo tem como intengdo esgotar o assuafy,sMm, compreender as competéncias
relacionado-as a um contexto organizacional. Sotleetconsiderando-as a partir de um

conjunto de evidéncias empiricas, que eluciderexééls praticas ao campo organizacional.

3.1.3 A escolha da organizagao

A escolha do caso a ser pesquisado deu-se de fotemional, pois se objetivava
inicialmente analisar competéncias essenciais ntexto educacional. Para isto, selecionou-
se uma organizacdo referéncia no setor de edugagdissional, o Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial — SENAC / Administracdo Regl do Rio Grande do Sul (RS),
cuja trajetoria vem sendo construida com fortesoale lideranga neste segmento, desde a
década de 40. Além de ser uma referéncia no seteducacéo profissional, a instituicdo vém
chamando atencao nos ultimos anos pela rapida s&pale sua rede de escolas, assim como
pela diversificacdo de seus servi¢cos educaciosaiglo estas caracteristicas pontos relevantes
para a investigacao do caso.

A seguir, sdo apresentadas caracteristicas impestarelacionadas a instituicao
pesquisada e que, sobremaneira, justificam-se @oiéoios utilizados na escolha da mesma

para este estudo.
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* Tamanho e capilaridadé®® SENAC/RS é considerado uma das maiores redes de
escolas de educacdo profissional do estado, possuhl Unidades
Educacionais, com atuacdo nos 496 municipios daGRande do Sul (Relatério
de Gestdo SENAC, 2008).

* Reconhecimento da marchlos anos de 2007 e, consecutivamente, 2008, o
SENAC foi eleito na pesquiddarcas de Quem Decid@ornal do Comércio)
como a marca mais lembrada e preferida em Ensingddeacdo Profissional
(Jornal do Comeércio, 2007 e 2008).

* Reconhecimento pela qualidad® SENAC/RS é uma das unicas instituicoes
educacionais do Brasil certificada pela ISO 9001nefma internacional
reconhecida pelo mercado por conferir padroniz&;goalidade aos processos
organizacionais (Relatorio de Gestdo SENAC, 2008).

» Diversificagdo dos servicosO SENAC, desde 2004, adotou estratégias de
expansdo de suas modalidades de ensino passaridaraatéeém da Formacao
Inicial e Continuada (FIC) e da Educacdo Técnica, BHuucacdo Superior
(Relatorio de Gestdo SENAC, 2008).

Desta forma, estas caracteristicas apresentadsisanam-se como motivadoras ao
estudo do caso, possibilitando ambiéncia adequadeflaxdes acerca do tema competéncias

no contexto educacional.

3.2 FONTE, COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

3.2.1 Fontes de dados

Os dados, em estudos de caso, sao importante dentvidéncias para analise e
compreensao do fenbmeno pesquisado. Todavia, coafapontado por Stablein (2001), os
dados sao representacdes da realidade organiziacamdendo uma correspondéncia de duas
vias entre uma realidade empirica e um sistemaddicob Esta abordagem indica que os

dados, em pesquisa qualitativa, ndo representagalidade em si, mas, sim, representam a
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leitura de uma realidade sob a Otica subjetiva doitos envolvidos e do préprio
pesquisador.

Portanto, para que os dados contribuam fidedigneaneom o entendimento do
contexto estudado, € necessario que os mesmos\&jdados por especialistas e sigam uma
metodologia rigorosa de andlise e de tratamemdptem vistas a questdo da confiabilidade.
Em consonéncia com estes propositos, esta se¢acatda forma como foram coletados e
tratados os dados deste estudo.

De acordo com Mattar (2002), os dados podem satidos em dois grandes grupos:

* Dados primarios: dados ainda ndo coletados, despiss entrevistados. Suas
fontes s&o pessoas, pessoas com informacdes sobbgeto de pesquisa e

outros;

* Dados secundarios: dados ja coletados, tabuladg®é mesmo analisados para

outros fins. Fontes tipicas sdo publicacdes, netetdentre outros.

A partir desta classificacdo, é possivel entendadhon as fontes utilizadas na coleta
de dados desta pesquisa. Conforme YIN (2005) ossdpdra estudos de caso podem se
basear em muitas fontes de evidéncias, como dodag@m registros em arquivos,
entrevistas, observacao direta, observacao paitape artefatos fisicos.

Este estudo alinhou-se a tais recomendacdes, fl@swdiversas fontes para a coleta

de dados primarios e secundarios, conforme desadig®uadro 5.

Classificacdo Fonte da Coleta de Dados

Dados Primarios Entrevistas com 8 gestores da zaygio;
24 questionarios aplicados junto a grupos |de
colaboradores;
Questiondrios aplicados junto a 664 clientes sobre

critérios relacionados a escolha dos servicos.

Dados Secundarios Documentos organizacionais: Plal® Acdo,
relatorios, site, entre outros;

Publicacbes sobre setor, em especial, a edudacéo
profissional: periédicos, artigos, livros, dissedtes,

teses e sites.

Quadro 5: Fontes utilizadas na coleta de dados
Fonte: elaborado pela autora.
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As multiplas fontes de evidéncias utilizadas pacalata de dados contribuiram para
gue o estudo de caso pudesse atender ao quesitadeatie construto. Sobretudo, porque foi
possivel mapear as competéncias da organizacaaigeda, tanto numa perspectiva interna
(fontes coletadas a partir de entrevistas com gEsswpesquisa realizada com colaboradores),
quanto na perspectiva externa (pesquisa realizadackentes da organizacéo), relacionando-
as a fatos inerentes ao setor de educacao pro@ssio

De acordo com YIN (2005, p. 109), além da atengd® sp da a estas fontes em

particular,

[...] alguns principios predominantemente sao itgudes para o trabalho
de coleta de dados na realizagédo de estudos decocasm 0 uso de:

a) varias fontes de evidéncias (evidéncias proverset¢eduas ou mais
fontes, mas que convergem em relacdo ao mesmontonjie fatos ou
descobertas);

b) um banco de dados para o estudo de caso (uma oeianidal de
evidéncias distintas a partir do relatério finaleftudo de caso);

c) um encadeamento de evidéncias (ligacOes expligittie as questdes
feitas, os dados coletados e as conclusdes a qhegeu).

A incorporagdo destes principios foi relevante parqualidade deste estudo, pois
imprimiu coeréncia na coleta dos dados, conferihdoalinhamento I6gico e ligacéo direta

com o0s objetivos da pesquisa.

3.2.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi precedida, primeirament&véséo bibliografica e a elaboragéo
de um protocolo de estudo de caso, conforme Apéndic A revisdo da literatura foi
relevante para se retomar os principais conceit@ementos da teoria estudada, o que
possibilitou uma compreensédo mais pontual e fosatiee o tema, previamente a coleta. Ja a
elaboracdo do protocolo de estudo de caso remed@r gonfiabilidade a coleta de dados,

corroborando com as orientacdes de YIN (2005, p. 92
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O protocolo é uma das taticas principais para atanenconfiabilidade da
pesquisa de estudo de caso e destina-se a oneptayuisador ao realizar a
coleta de dados a partir de um estudo de caso.Unico

Apos estas etapas, foi realizada a coleta de dattogrios e secundarios. Os dados
primarios foram coletados a partir das principécsicas:
a) entrevistas semi-estruturadas com gestores (a#eddi, geréncias corporativas

e direcao de unidades educacionais);

b) guestionario aplicado junto aos colaboradores deranReunido Itinerarios
Formativos SENAC/RS;
C) pesquisa modelo“survey” aplicada junto ao clientes, sobre critérios

relacionados a decis@o de compra do servico educci

As entrevistas mostraram-se como principais fodeegvidéncias deste estudo, pois
permitiram uma reflexdo com maior profundidade dastgo de pesquisa. Para a realizacao
das entrevistas com um grupo de gestores da oggdwiz utilizou-se um roteiro semi-
estruturado, cujo modelo encontra-se no Apéndic® Boteiro da entrevista foi construido
com base nos referenciais tedricos sobre mapeamdentompeténcias, sobretudo o modelo
proposto por Javidan (1998), que aborda quest@esentes a identificacdo de capacidades,
competéncias e competéncias essenciais de orgae&ac

As entrevistas foram realizadas no més de noveif@®@8), sendo que a sele¢ao do
grupo de gestores procurou privilegiar trés nivlkiscomando organizacional: alta direcao,
gestao tatica e gestdo operacional. As entrevistamn gravadas, mediante autorizacdo dos
entrevistados, e, posteriormente, transcritas tegria. No total foram realizadas 8 entrevistas,
sendo que para preservar a identidade dos gestfimesn estabelecidos cdodigos na
transcricdo da falas apresentadas na analise ds,dpate seguem a descri¢ao:

- Diretor Regional e/ou Gerentes: GE1, GE2, etc.
- Diretores de Unidades Educacionais: DUE1, DUEZ2, e

A seguir, € apresentada uma sucinta descricaoedbsrgs entrevistados.
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CARGO TEMPO MEDIO NA INSTITUICAO NIVEL DE ESCOLARID ADE
Direc&do Regional (CEO) Mais de 5 anos Doutorado
Geréncia Administrativa- Mais de 2 anos Mestrado
financeira
Geréncia de Planejamento Mais de 5 anos Especiatizivestrando)
Geréncia de Operacdes Mais de 5 anos Especialigiigiirando)
Geréncia de Educacéo Mais de 6 anos Mestrado
Profissional
Direcdo de Unidade Educacional Mais de 6 anos 723 [ics )
Direcdo de Unidade Educacional Mais de 4 anos 723 o)
Direcéo de Escola Mais de 4 anos Especializacéo

Quadro 6: Caracterizacdo gestores entrevistados
Fonte: elaborado pela autora

Apos a transcricdo das entrevistas, que ocorreantkios meses de dezembro (2008)
e janeiro (2009), foi elaborado um quadro-resunantendo os principais relatos dos
entrevistados acerca do tema competéncias. Estieogoantribui com as analises, sendo que
os relatos coletados também se somaram a outr@d@neias na constru¢cdo de um banco de
dados do estudo de caso, conforme apresentadoéralisp C.

Outra técnica destacada neste estudo foi a coketdados primarios oriundos de
questionarios aplicados junto aos colaboradoresstituicdo, durante uma reunido entitulada
Itinerarios Formativos SENAC/REste encontro, ocorrido no més de novembro (2008)
reuniu colaboradores que desempenham as funcdeBedagogos, Lider de Processos
Educacionais e Orientadores de Educacdo Profidsidaa 41 Unidades Educacionais do
SENAC/RS. O objetivo do encontro foi construir umatodologia de valor sustentavel do
SENAC/RS, a partir das percep¢des dos colaboradoragelacdo as perspectivas: visdo de
futuro, mercado, competéncias e partes interessadas

Com este propdsito, foi distribuido aos colaboragdordivididos em grupos por
regides, um questionario, cujas perguntas levarmragaipes a formulacdo de uma matriz
sustentavel de valor. Os resultados deste tratfathon considerados na revisédo do Plano de
Acdo 2009, na reflexdo sobre o Planejamento Egicat@007-2020 e, fundamentalmente, na
construcdo dos Itinerarios Formativos do SENAC/RE representam 0S percursos que um
aluno pode utilizar para sua profissionalizacdesdd a modalidade Formacao Inicial até a
modalidade Ensino Superior — em dada regido, cord@adispositivo preconizado na LBD
(Lei de Diretrizes e Bases da Educacéao).
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Ao término do encontro, 0s questionarios com aposas as perguntas propostas
foram recolhidos pelo Nucleo de Educacdo ProfisdiQiNEP), area responséavel pela
organizacdo deste evento. Com autorizacdo da uigdiit, 0s questionarios foram
disponibilizados a este estudo, sendo que foramxttema relevancia para o encadeamento
de evidéncias, pois forneceram percepc¢des dosarakddires envolvidos na execucgao direta
dos servicos educacionais. Desta forma, os 24iquasbs que foram disponibilizados como
evidéncias para este estudo serviram como baselg@zatamento das competéncias na
perspectiva dos colaboradores, sendo que o mopktado pode ser verificado no Apéndice
D.

Apos analise das respostas as questdes norteaddrascompeténcias, foi elaborado
um quadro-sintese, no qual se relacionou os elemaeferentes ao bloco competéncias
organizacionais, com as respectivas respostasoflmizocadores. A apresentacao deste quadro
encontra-se como Apéndice E deste trabalho.

Por fim, a terceira técnica de coleta utilizadaaestudo foi uma pesquisa junto aos
alunos, que teve como foco a obtencdo da percejmsiolientes sobre critérios relacionados
a escolha dos servicos educacionais do SENAC/Rf& &sdeta guiou-se por um dos
pressupostos deste estudo de caso, o0 qual relagsonampeténcias essenciais a percepgao
direta de valor distintivo pelos seus clientes.

Para a verificacdo dos critérios de escolha, dalizada uma pesquisa quantitativa,
meétodosurvey que seguiu uma escala likert de 1 a 5 pontosloséros itens avaliados com
grau de menor importancia na decisdo e 5 os iteakados como mais importantes para
decisdo de compra do servi¢co pelo cliente. De acooin Hairet al. (2005) surveyé um
procedimento para coleta de dados primarios arhatindividuos, que se justifica quando o
projeto de pesquisa envolve a coleta de informagéasna grande amostra de individuos.

Os questionarios foram aplicados junto aos alue4al Unidades Educacionais do
SENAC, escolhidas aleatoriamente por englobaremtr@ modalidades educacionais
ofertadas na instituicdo: FIC, Técnico e Ensinoesiop. As Unidades nas quais a pesquisa

foi aplicada, com seus respectivos calculos anlpstia apresentadas na Tabela a seguir.
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TABELA 1 — Amostra com resultados por unidade

Unidades N Erro de 5%
Caxias do Sul 101 80
Santa Maria 61 53
Lajeado 29 27
Santa Rosa 10 10
Torres 62 54
Passo Fundo 85 70
Informatica 153 110
Farroupilha 14 14
Canoas 56 49
Gravatai 84 69
Carazinho 14 14
Taquara 15 15
Total 684 565

Fonte: elaborado pela autora. GVCollege (base 18303 a 31/03/2009).

Para calculo da amostra utilizou-se base de dadnsG¥College, sistema
informatizado utilizado para gerenciamento de imia¢des escolares, contabeis e financeiras
da instituicdo pesquisada. A pesquisa foi realizaalgeriodo de 19/03/2009 a 26/03/2009,
pois se entendeu que o periodo seria mais opopare obtencdo dos dados — no més de
margo as aulas sédo retomadas com maior intensigadestituicdo. O encaminhamento dos
questionarios e a tabulacdo dos dados ocorrergaatésamente nos meses de marco e abril,
sendo que se contou com o apoio da Assessoriadej&nento (ASPLAN), do SENAC/RS,
para estes encaminhamentos.

O questionario seguiu uma escala likert de 5 porgesdo que os alunos deveriam
pontuar quais critérios relacionados mais impactavaa sua decisdo de compra pelo
servico/curso em questdo, do SENAC/RS. Anteriormeéntplicacdo junto aos clientes, o
questionario foi apresentado para a Geréncia deeflamento e para 2 técnicos da area de
estatistica, no sentido de verificar se a escatpgsta atendia a padrbes adequados de
confiabilidade, clareza e validade. Revisado orumsénto, seguiu-se o encaminhamento do
mesmo por e-mail, diretamente a Direcdo das Ungldge@ucacionais selecionadas na
amostra, que procederam com a aplicacdo dos mgmtasssuas equipes, nas salas de aula.

Para que se mantivesse uma margem de erro de J&asalnostra total, calculou-se
um retorno de 565 questiondrios. Todavia, obtevense retorno de 664 questionarios
garantindo um percentual de erro muito pequenaesalamostra total calculada. O modelo do

questionario aplicado encontra-se no Apéndice F.
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Cabe ressaltar que os dados coletados junto arged| configuraram-se como fonte
relevante para a triangulacdo de dados e conveagéa@vidéncias, contribuindo para que 0s
demais dados do estudo pudessem ser suportadasof® com YIN (2005, p. 126),

A vantagem mais importante que se apresenta ndai$ontes multiplas de
evidéncias, no entanto, é o desenvolvimento deasinbonvergentes de
investigacao [...]. Assim, qualquer descoberta anclusdo em um estudo de
caso provavelmente serd muito mais convincenteueada se baseada em
varias fontes de distintas de informacdo, obederead um estilo
corroborativo de pesquisa.

Alinhando-se a este principio, também foram coletadados secundarios, que se
somaram as técnicas ja apresentadas de coletadds plamarios. Para a obtencdo de dados
secundarios realizou-se uma pesquisa documentatadamem dois principais enfoques: i)
compreensdo dos pressupostos estratégicos da zagamipesquisada; b) compreensdo do
ambiente externo ao qual a organizacao esta irseotsiderando-se as principais mudancas
e desafios oriundos do setor.

Desta forma, os documentos obtidos foram relevgraes corroborar e valorizar as
outras evidéncias coletadas. De acordo com YIN520p0112) os documentos utilizados em
estudos de caso podem assumir multiplas formasendser o objeto de planos especificos
para a coleta de dados, tendo-se como exemplo:

e Cartas, memorandos e outros tipos de correspora$gnci

* Agendas, avisos, minutas de reunides e outro®rlatescritos de eventos em geral;

» Documentos administrativos — propostas, relat@msvaliacdo e outros documentos
internos;

* Estudos ou avaliagdes formais do mesmo “local”’stod®;

» Recortes de jornais e outros artigos que aparecammitdia de massa ou em

informativos de determinadas comunidades.

Neste trabalho, na coleta de dados secundariom fatdizados tanto documentos
internos a organizacdo, como Plano de Acdo, MapatEgico, Projeto Politico-pedagdgico,
Relatorios de Gestdo apresentados no Programa &GalehQualidade e Produtividade

(PGQP) e conteudo presente no site da instituic@wio, também, documentos externos a
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organizacdo: sites, artigos, jornais e legislagdacionada a Educacdo e, em especial, a
Educacao Profissional.

Todos os dados coletados — tanto os primarios, asrgecundarios — conduziram a
melhor compreensdo de quais competéncias sao msseRc instituicdo pesquisada,
permitindo uma linha convergente de investigac&opipiada a partir de uma triangulacgéo.
Segundo YIN (2005) “com a triangulacdo, vocé tambj@gwmde se dedicar ao problema
potencial da validade do constructo, uma vez queaaas fontes de evidéncias fornecem
essencialmente varias avaliacdes do mesmo fenébmeno”

Para finalizar, cabe destacar que durante a cidetlados se respeitou a orientacdo de
criacdo de um banco de dados (YIN, 2005), sendmsueateriais assim que coletados foram
organizados em tabelas. As tabelas contendo ossdemletados nesta pesquisa foram
armazenadas em arquivo do computador do pesqujssataio que as mesmas contribuiram

sobremaneira para o encadeamento de evidénciadigeaios resultados.

3.2.3 Tratamento de dados

Com base na coleta de dados primarios e secundprasseguiu-se o0 estudo com a

etapa de andlise destes dados.

A andlise de dados consiste em examinar, categocizasificar em tabelas,
testar ou, do contrério, recombinar as evidéncienifativas e qualitativas
para tratar as proposi¢des iniciais de um estudid, (3005, p. 137).

Para a realizacdo da analise foi selecionada cost@t@gia analitica geral o
embasamento em proposi¢cOes teoricas do estudoste gae foram apresentados como
pressupostos iniciais a esta investigacdo. A selel# uma estratégia analitica geral,
previamente a selecdo das técnicas e ferramentagatienento dos dados, ajuda o
pesquisador a “considerar de forma mais justa @€meeias, a produzir conclusdes analiticas
convincentes e a eliminar interpretacdes alterastigY IN, 2005, p. 140).

A partir da definicdo da estratégia analitica gemhbém foram estabelecidas duas
perspectivas para a analise dos dados: a perspéatérna sobre competéncias — composta

por dados oriundos das entrevistas com gestoresstigoarios aplicados junto aos
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colaboradores e documentos internos da organizagioa perspectiva externa sobre
competéncias, que se embasou nos dados oriundpssdaisa aplicada junto aos clientes
sobre critérios relacionados a escolha dos serdaadsstituicdo. A definicdo de perspectiva
interna e de perspectiva externa contribui para omethor analise dos dados coletados,
permitindo um encadeamento I6gico com os pressoposbdricos iniciais.

Como técnicas utilizadas para analise dos dadastaaam-se duas neste estudo: a
analise de conteudo e a analise documental. Asgnddi conteudo foi utilizada no tratamento
dos dados primarios, oriundos das entrevistas dswigs da organizacdo. Segundo Bardin
(1977), a analise de conteldo pode ser compreendida uma técnica que se baseia em um
conjunto de técnicas de andlise de comunicacao, pgueprocedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagesa, & obtencdo de indicadores
quantitativos (ou ndo), que permitam a inferénei@ahhecimentos relativos as condi¢des de
producdo/recepcgdo (varidveis inferidas) das mensageu seja, segundo a autora, todas
iniciativas que consistam na explicitagdo e/ouisi@mmatizacdo do contetdo das mensagens,
expressando este conteudo por meio de técnicamiparas complementares, pertencem ao
dominio da analise de conteudo.

A analise de conteldo, nesta pesquisa, teve comiboiiornar objetivo o contetdo
das entrevistas coletadas, considerando, sobraiummtexto organizacional e suas variaveis.
Desta maneira, buscou-se seguir as etapas sugeoddardin (1977) na organizagao do
processo de analise, que podem ser descritas @roogyanizacao da analise; b) codificacao;
c) categorizacao e, por fim, d) inferéncia.

Na etapa de organizacdo da analise, consideradaaptdra como preliminar, o foco
foi a sistematizagdo de idéias através de leitarae selegcdo de documentos que foram
utilizados para a analise. Neste sentido, foi caftkh um plano de analise, que contribui para
as etapas seguintes.

Num segundo momento, foi realizada a codificacdoaiteudo das entrevistas, etapa
na qual os dados brutos passaram por uma sistagatiz foram agregados, através de uma
tabela, nas 3 seguintes unidades de andlise:éggaminstitucionais, dados referentes ao setor
e a concorréncia e competéncias. Para isto, ossdBmam transcritos diretamente do
gravador pela pesquisadora para um editor de texs®u computador.

A partir da codificacao, foi possivel fazer a carezpgcédo dos dados. Segundo Bardin
(1977) a categorizacdo € uma operacao de claggificde elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciagcdo e, posteriormente, peagrupamento segundo o0 género

(analogia), com critérios pré-estabelecidos. Npebeesso, sdo estabelecidas categorias, que
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reinem grupos de elementos sob um titulo genéaignypamento este que é efetuado em
razao dos caracteres comuns destes elementosa Patiegorizacdo, foram utilizadas diversas
categorias de analise selecionadas pela pesquasadorrazao da pertinéncia as unidades de
analise do estudo, totalizando, assim, 13 categjoria

Na etapa final do processo de analise de conte(juesguisadora procedeu com a
inferéncia, que se refere ao momento intermedi@mibe a descricdo e a interpretacdo dos
dados. Neste sentido, os conhecimentos oriundosnaasagens das entrevistas e das
respostas dos questionarios preenchidos pelos atatidres foram deduzidos de forma
l6gica, permitindo, portanto, uma interpretacdo reoe de seu significado. Foram
produzidos, assim, relatérios com a transcricdo dedos organizados, reduzidos e

sistematizados seguindo as categorias relaciomad@siadro 7.

Categorias Sub-categorias

Estratégias institucionais Objetivos estratégicos

Valores

Finalidade da instituicao

Areas de neg6cio com maior rentabilidade
Fatores criticos ao sucesso

Dados referentes ao setor e a concorréncia Mudacgaisdas no setor
Principais ameacas e oportunidades
Aspectos estratégicos principais para a liderarea d
mercado

Posicionamento com relacdo a concorréncia

Competéncias Competéncias

Vantagem competitiva gerada pelas competéncias
Competéncias essenciais

Competéncias a serem desenvolvidas

Quadro 7: Categorias de andlise e sub-categorias
Fonte: elaborado pela autora.

Cabe destacar que para interpretacdo dos dadoésasategorias apresentadas no
quadro anterior foram pertinentes a analise tant@ahtexto interno, quando do ambiente
externo da organizacdo. No entanto, ressalta-se daeo principal da inferéncia foram os
dados referentes a categoria competéncias, paisesmos guardam elementos diretamente
relacionados com a tematica da pesquisa.

Além da analise de conteudo, outra técnica quetflizada no tratamento dos dados
foi a de andlise documental. A analise documera¢ tcomo intuito analisar os dados
organizacionais para a definicAo das competénassneiais & organizacdo. Para isto, 0s
dados oriundos de outros registros organizacidoagsn organizados em tabelas a partir de
unidades de analise semelhantes as categoriagaddéii na analise do conteudo das

entrevistas.
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Além da andlise de conteudo e da anélise documeniah técnica também utilizada
foi a andlise quantitativa dos dados referentessgyisa com os clientes. Para isto, os dados
quantitativos relativos a decisdo de compra dogicger educacionais da instituicdo foram
sistematizados em uma tabela, contendo médiasvesiggmdréo dos 8 critérios utilizados na
pesquisa quantitativa. Estes critérios foram sefexios a partir das leituras realizadas a cerca
dos diferenciais considerados no setor educacesab:

- Metodologia de Ensino;

- Certificado reconhecido pelo mercado;
- Qualificagcéo de professores;

- Prego-atrativo;

- Localizacao;

- Tipo de curso oferecido;

- Ambiente escolar agradavel;

- Indicacéo de familia/amigos.

A partir da geracao de diversos registros, a tritaggio dos dados foi facilitada. Cabe
ressaltar, que a elaboracdo de quadros-resumoscategorias e subcategorias de analise e,
posteriormente, com o confrontamento de todos de®slaoletados, permitiu uma melhor
interpretacdo de quais competéncias apresentamnse €ssenciais ao negocio da instituicao.
Sobretudo, porque o tratamento dos dados foi acohnaol® por uma constante revisao
tedrica, permitindo melhor inferéncia sobre os dokala pesquisa de campo.

Por fim, cabe destacar que a metodologia utilizaekta pesquisa procurou evitar o
risco da superficialidade na analise do caso Urseguindo-se, portanto, as recomendagdes
propostas por Eisenhardt (1989):

» Trabalho orientado por pressupostos de pesquida por hipoteses;

* Amostra teorética e ndo randémica (énfase na qodié ndo na quantidade);
* Coleta de dados utilizando multiplos métodos;

» Combinacéo de dados qualitativos e quantitativos;

» Constructo de pesquisa flexivel,

* Busca de evidéncias que justifiquem o porqué ddsgja

» Comparagédo entre constructos tedricos;

e Saturacao teorica, quando possivel;

» Na&o buscar generalizagBes (apenas analiticas).
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Para sintetizar o percurso metodoldgico adotaddenestudo sdo apresentados a

seguir 0s principais aspectos de cada etapa ddgela/oo método desta pesquisa.

Aspecto Metodoldgico

Elementos do estudo

Definicdo da natureza da pesquisa

Natureza: descrit
Abordagem: qualitativa
Unidade de analise: organizacédo do setor de eduq
profissional (SENAC/RS)

Método

Estudo de caso Unico

Dados

Tipo de dados: qualitativos e quantitativos

Coleta de dados: entrevistas e analise documental
Técnica de tratamento: andlise de contelido, an
documental e analise quantitativa

Fontes de coleta

8 entrevistas realizadas com gestores

24 questionarios respondidos por grupos
colaboradores

664 questionarios respondidos por clientes
Documentos organizacionais: Plano Estratég
relatorios, site, entre outros.

Publicacdes sobre setor, em especial a edug
profissional: periddicos, artigos, livros, dissedtes,
teses e sites.

aca

alis

de

ico,

acao

Testes de qualidade do estudo de caso

Validade amstruto (fontes mudltiplas
encadeamento de evidéncias, revisdo do rascunh
relatorio por especialista)

Validade interna (referencial tedrico e trianguta
dos dados)

o do

La

Confiabilidade (protocolo e banco de dados)

Quadro 8: Sintese dos aspectos metodoldgicos dauest

Fonte: elaborado pela autora
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados cdetadesultados obtidos com este
estudo de caso. A fim de atingir os objetivos psbp® desta investigacdo, o capitulo esta
estruturado nas seguintes sec¢des: 4.1) o contex¢éalutacao profissional; 4.2) apresentacéo

do caso; 4.3) analise das competéncias do SENAC/RS.

4.1 O CONTEXTO DA EDUCACAO PROFISSIONAL

Nos ultimos anos, o segmento educacional tem pasgad profundas mudancgas,
caracterizadas, sobretudo, pelo aumento da ofertaedvicos educacionais, em todas as
modalidades e, em especial, na educacéao profissiona

No que tange a educacao profissional e tecnologegindo dados do Censo de
Educacado Profissional, realizado pelo MEC (Ministéla Educacéo e Cultura), em 1999, a
rede ja era composta de 3.948 instituicdes de @nsemdo 67,3% mantidas pelo setor privado
e 32,7%, pelo setor publico (MANFREDINI, 2002). Reordo com Manfredini (2002, p.
144) a educacao profissional e tecnoldgica orgasezaatualmente numa vasta rede
diferenciada composta da seguinte maneira:

* Ensino médio e técnico, incluindo rede federahdstl, municipal e privada.

* Sistema S, que inclui os Servicos Nacionais de Wgizagem e de Servico Social,
mantidos por contribuicdes parafiscais das empreseadas: Senai/Sesi (industria),
Senac/Sesc (comeércio e servicos, exceto bancospgr Sagricultura); Senat/Sest
(transporte sobre pneus); Sebrae (todos os setarasatendimento a microempresa e
pequenas empresas), Sescoop (recém criado, abdangaoperativas de prestacéo de
Servigos).

» Universidades publicas e privadas, que oferecedm dia graduacéo e pds-graduacao,
servicos de extensdo e atendimento comunitario.

» Escolas e centros mantidos por sindicatos de trabates.

* Escolas e fundacdes mantidas por grupos empreséaiéin das contribuicbes que

fazem ao Sistema S ou utilizando isencao de part®utribuicdo devida ao sistema).
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» Organizac¢des nao-governamentais de cunho religiosounitario e educacional.
* Ensino profissional regular ou livre, concentragio eentros urbanos e pioneiro na

formacdo a distancia (via correio, Internet oulgajé

O setor privado da educacéo profissional compreepdganto, diferentes tipos de
entidades: o Sistema S, as entidades de ensinggioofl livre e organizacdes da sociedade

civil e universidades.

As instituicdes privadas estéo assim distribuiddssptrés niveis: no basico
constituem 57,6%, no técnico 64,4% e no nivel tégico 76,7% do total.
Quanto ao Sistema S, sua presenca é maior nobdsieo (19,1%) do que
no técnico (7,8%) e no tecnolégico (1,9%). Apesampdedominancia das
instituicdes privadas, as publicas respondem, v basico, por 42,3%, no
técnico por 35,5% e no tecnolégico por 23,2% dal ttANFREDINI,
2002).

Outra informacédo relevante € que os dados do Ceesd999 confirmam um
movimento de desresponsabilizacdo das instanciasmgmentais, federal e estadual, no que
concerne a educacédo profissional e tecnologicajeniopplicou a expansao de iniciativas
neste campo ao setor privado. De acordo com dodonuere discute as Politicas Publicas
sobre Educacio Profissional e Tecnoldgica, elabonaelo MEC (MINISTERIO DA
EDUCACAO E CULTURA, 2004)no nivel técnico, setor que historicamente feoale um
investimento maior por parte do Estado, as ingfies publicas (federais, estaduais e
municipais) ainda sdo numericamente significati¥e&4%), abrangendo 56,6% do total de
matriculas e 57,2% das conclusGes de cursos. Catiyaganente, as instituicdes privadas
correspondem a 56% do total, sendo responsaveié3p@¥o dos indices de matriculas e por
47,1% das conclusdes de curso (MEC, 2004, p. 27).

A tabela a seguir apresenta cursos, matriculas neluotes, por dependéncia

administrativa, nos trés niveis de educacao profias
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Nivel Dependéncia  Cursos Cursos Matricula Matricula Concluintes Concluintes
Administrativa 1° semestre 1° semestre

Total % Total % Tortal %

Basico Federal 1.541 5,6 72.966 3.6 59.757 3,8

Estadual 889 5.2 120.999 5,9 62.57 4.0

Municipal 930 3.4 79.790 3,9 56.4958 3.6

Privada 24.189 87,8 1.771,479 86,6 1.389.058 88.6

Total 27535 100 2.045.234 100 1.567.888 100

Técnico Federal 594 11,8 101,001 14,1 8.821 9,65

Escadual 1.448 289 265.77 37.1 37.339 40,87

Municipal 268 5,3 37.1502 5,2 5.103 5,5

Privada 2.708 63,9 312.720 43.6 40.095 43,88

Total 5.018 100 716.662 100 91.358 100

Tecnolégico Federal 74 17,1 10.410 10,7 656 4,64

Estadual 63 14,5 26.580 27 3.680 26,04

Municipal 7 1.6 988 1,0 135 0,95

Privada 289 66,7 59.27 60,9 0.542 67,5

Total 433 100 072491 100 14.131 100

Tabela 2: Oferta da Educacédo Profissional e Tecnajica no Brasil
Fonte: MEC (2004)

Os dados do Censo apresentados pela tabela mogtreynem 1999, existiam 2
milhdes e 800 mil matriculas nesse nivel de educagndo 2 milhdes no nivel basico, 717
mil no nivel técnico e 97 mil no tecnoldgico. Paeater a dimensao das caréncias existentes
no que tange a educacgdo profissional, alguns dpddem ser referenciados a Populacéo
Economicamente Ativa (PEA), e que foram apresestatm Anuério dos Trabalhadores,

divulgados pelo Dieese.

Nesse mesmo ano, a populacdo na faixa etaria da 19 anos (ndo
economicamente ativa), que ainda nao tinha ingless@ mercado de
trabalho — portanto, clientela potencial para acadéo profissional de nivel
técnico — era de 8.084.322. Ademais, se a este roufoe agregada a
populagdo dessa mesma faixa etéria que ja haviessardo no mercado de
trabalho — portanto, clientela potencial para ossazi de nivel basico e
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médio —, ter-se-ia um total de 8.933.322. A relagdtoe a populacéo de 15
a 19 anos e 0 numero de matriculas, no nivel t@cimdica uma taxa de
atendimento de apenas 9% da populacdo juveMINISTERIO DA
EDUCACAO E CULTURA, 2004p. 29).

Conforme destacado por Manfredini (2002), atrazeartilise destes dados, € possivel
compreender as altas taxas de crescimento dorsetanos subsequientes, apontando para o
aproveitamento pela rede privada de um mercadmbeso por parte do Estado,

Conclui-se, deste modo, que as transformacdes tiw peodutivo, somadas as
oportunidades geradas por um mercado com grandandiendescoberta pelo Estado, tém
impulsionado um aumento, sem precedentes, deuigsits educacionais privadas. Esta
expansao acabou alterando a estrutura do set@in@ainovas abordagens de gestdo que
permitam inovacdo e diferenciagdo das organizagiese mercado que se tornou
competitivo. Conforme destacam Mazzali, Fernandédogueira (2005), em um mercado
extremamente competitivo a alternativa é desenvategnpeténcias distintivas e buscar
novos espacos demarcados pela diferenciacdo adsenga construgcdo da imagem, no
atendimento a necessidades especificas e na agoizda educacdo como um servico
prestado.

Para exemplificar as implicacbes do crescimentosdtor educacional, Mazzali
Fernandez e Nogueira (2005) citam o caso do erssiperior. Segundo o0s autores, somente
no ensino superior brasileiro, nos ultimos dez aaowiciativa privada foi protagonista de

uma expansado sem precedentes.

O ensino superior particular brasileiro tornou-se dos mais rentaveis
investimentos, atraindo empresarios de todos asesetla economia, com
um mercado integrado por mais de 1.500 organizag@asiramento anual
de 12 bilhdes de reais, em 2001 (MAZZALFERNANDEZ e
NOGUEIRA, 2005, p. 134).

Neste contexto, conforme destacam Christensen, oAgthe Roth (2007), a
concorréncia tornou-se uma ameacga as grandesuic®ts do setor, pois embora as
organizacdes educacionais de ensino superior foatsels possam estar a salvo ainda durante
décadas, elas correm o risco de perder a oportimida se transformarem, enquanto que as

novas instituicbes vao adquirindo experiéncia estarnizacao e conveniéncia.
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Em se tratando da educacéo profissional técnicdwed médio o cenario também néo
se apresenta diferente, conforme dados resgatadaslo a alta expansdo caracteristica
marcante do setor a partir do final da década d&&@undo Castro (2002), somente em 2004,
1,85 milhdo de pessoas concluiram o Ensino Médais do que o dobro em 2001. A
evolucdo do mercado pode se percebida claramentaupo dado: entre o periodo de 1994 a
2002, houve um crescimento de 71% nas matricul&ndmo Médio.

Todavia, esta nova dinamica do setor ndo se esitusem precedentes historicos e
legais. As diversas alteracbes do modelo produtogpaises capitalistas, somadas as novas
demandas da sociedade do conhecimento impulsionaramestruturacdo da educacgao
profissional no Brasil. De acordo com TakahashiO20p. 160), “a transformacdo dos
métodos de producdo e de modelos organizaciorgieme uma aprendizagem mais rapida e
continua por parte dos trabalhadores”. A autof@reaciando Souza (2005), conclui que a
reformulacdo da educacéo profissional na chan&maedade do Conhecimenteflete a
necessaria convergéncia do trabalho e da apremdizag local de trabalho, pois neste
contexto “[...] o sistema de educacao profissigmatisa estar profundamente vinculado ao
mercado de trabalho e a evolucéao tecnoldgica”.

Neste sentido, para que seja possivel avancar mareensdo das caracteristicas e
desafios do setor da educacao profissional, farsessario uma retomada histérica e legal
que permeie as principais mudancas ocorridas nses@gmento, mundialmente e,
fundamentalmente, no caso brasileiro. O entendiondat trajetoria histérica, bem como a
analise das competéncias essenciais da organiest@ada podera contribuir, em muito,
para alternativas mais eficazes de profissiondilzag de gestdo dos servicos das

organizacdes educacionais.

4.1.1 Educacéo profissional: marco histérico

Diversas transformacdes ocorridas nas Ultimas @scad economia e na sociedade
tém alterado sobremaneira a estrutura da educagdicsspnal no Brasil. As novas
configuracbes econbmicas e sociais, assim comaiciativas de paises desenvolvidos no
setor educacional foram fatores que parecem tdeaws o Estado brasileiro a investir na

educacao profissional, dinamizando este setor (THKSHI, 2007).
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Todavia, as escolas de educacgédo profissional, assmn seus pressupostos de
formagdo, nem sempre se configuraram no mesmo forrgee o atual. Embora os
estabelecimentos educacionais profissionalizarstegaen intimamente ligados ao mercado de
trabalho, a dindmica do setor foi sendo regulantienper avancos e mudancas no projeto de
economia e sociedade vigente a cada época.

Conforme pesquisa realizada por Takahashi (2007¢dwcacédo profissional e o
treinamento profissionalizante desenvolveram-smd@tmente em cidades industriais, como
Manchester, na Inglaterra, em 1824; em Barcelora, Bspanha, em 1851; e, em
Massachussets, nos Estados Unidos, em 1865. Aacridestes centros de educacédo
profissional estavam umbilicalmente ligados aogepos de desenvolvimento da economia
capitalista e industrial destes paises e, logg fleam expandindo-se juntamente com o
desenvolvimento do novo modelo produtivo. Avancamdo andlise, a “grande empresa
americana”, cujo exemplo classico tem-se na Foetessitava de grande mao-de-obra
composta de trabalhadores com conhecimentos té&ceiaperacionais — e, sobretudo, que
nao necessitam desenvolver suas competénciasingike

Deste modo, historicamente, estes sistemas deogmsifissionalizantes ancoraram-se
na logica de dualidade da oferta educacional: deladn, a educacdo profissionalizante,
voltada para pobres, e direcionada para a formagéendo-de-obra; por outro lado, a
educacao propedéutica, voltada para os ricos, eocfmwo na preparagao ao ensino superior.
Embora a educacéo profissional ainda apresentanegteem segmentada historicamente, os
percursos de seu desenvolvimento foram marcadosvascos na concepcdo de educacao
para o trabalho.

Deluiz (1995), por exemplo, destaca que algumasnuzdificacdes do processo de
producdo e da organizacdo do trabalho ndo teridm gssiveis nos paises desenvolvidos
sem os efeitos produzidos pelos grandes sistemaslwEacao de massa. Estes vém sendo
repensados desde os anos 80, em paises como teriagiaa Franca, que tém questionado
seus sistemas de educacao formal por serem inatexjuwai estarem desvinculados dos
grandes processos de mudancas socioeconfmica®, @ssio na Alemanha, que tem se
indagado sobre a pertinéncia da sua formacéo piafel dual, tendo em vista o acelerado
ritmo das mudancas na sociedade como um todo.

No Brasil, a preocupacdo com a educacdo profidsiena como marco o ano de
1909, no qual o entdo governo de Nilo Pecanhanmmo do Decreto 7.666, criou o ensino

profissional industrial, publico e federal. A cié@@acdestas escolas estava voltada as classes
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menos favorecidas, pois a formacdo de uma mé&o da t#enica, em nivel médio,
possibilitaria condi¢des de insercdo profissioASSENDA 2020, acesso em 26/05/2009).

As escolas profissionalizantes, criadas por NilgaRba, trabalharam inicialmente de
modo informal, apenas profissionalizando artificesmente mais tarde € que agregaram a
formacgéo profissional de artifices, os estudos leegs comuns as escolas dos sistemas
estaduais e municipais.

No entanto, durante muito tempo as empresas comi@wen trabalhadores carentes de
qualificacdo. Somente com a intensificacdo da imdlizacdo do pais e com as crescentes
inovagdes tecnoldgicas, na década de 50 — queraxignudancas no sistema produtivo, é
gue se passou a demandar profissionais “com ertaalarbasica e com adequada e continua
qualificacéo profissional” (TAKAHASHI, 2007). Todava logica da dualidade ainda fez-se
presente na regulamentacédo do sistema educacionahyito tempo, até, especialmente, a
década de noventa.

Retomando a evolugdo do ensino profissionalizafbe, com o advento da
industrializacdo que o Estado brasileiro assumitesponsabilidade de fundar institutos
profissionais, mesmo que em carater incipiente paatendimento da demanda gerada pelo
capitalismo industrial, alavancado a partir da dacde 30. A Constituicdo de 1937 afirma
que o ensino pré-vocacional e profissional destinasl classes menos favorecidas é, em
matéria de educacdo, o primeiro dever do Estadd&(TA 2020, acesso em 26/05/2009).

Contudo, foi na década de 40 que foram feitos egugkgais com o intuito de
promover uma educacao profissional destinada aafgdion de trabalhadores, contando com
diferentes modalidades: Agrotécnico, Comercial TaxnIndustrial Técnico e Normal.
Paralelamente, com vistas aos interesses das <ldes@nantes, foram criados 0s cursos
meédios de 2° ciclo, cientifico e classico, destisad preparacdo do ensino superior. Foi
também neste periodo que a iniciativa privada anicd empreendimento de esforcos no
campo da educacao profissional. A rede de ensinfispional brasileira comecou a ser
complementada, portanto, pelo sistema privado deagdio profissional, através do Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), criagim 1942, e do Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial (SENAC), criado em 1946.a&dnstituicbes, originadas para
atender as necessidades de formacédo de trabalbaamoiadas nas concepgdes produtivas
daquela época, preencheram a lacuna de formag@®dalele-obra do Estado, uma vez que o
sistema publico estruturado ndo tinha condicbesacmmpanhar o ritmo da crescente

expansao econdmica do periodo.
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Ainda na década de 40, cabe destacar que houverasrps tentativas de articulagdo
entre as modalidades cientifica, classica e piofiaizante. Isto porque foi aberta a
possibilidade de os alunos oriundos do ensino gsioinal prestarem exames de adaptacéo
que Ihes daria direito a participar do processseatiecdo ao nivel superior.

A Constituicdo de 1946 determinou a elaboragéole#s de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional, que foi promulgada em 1961,nbs apos, conhecida como Lei Federal
n® 4.024/61, sendo considerada a primeira Lei detidies e Bases da Educacdo Nacional —
LDB. Essa legislacdo permitiu a equiparacdo donengrofissional ao ensino académico
estimulando, a partir de entdo, indmeros experioseriducacionais voltados a educacgéo
profissional, que culminaram, grosso modo, compaesao futura deste segmento.

Em 1971, 10 anos depois, a Lei 5.692/71 reformwapitalos da Lei 4.024/61
introduzindo disciplinas profissionalizantes no ieas fundamental, gerando, como
consequeéncia, as escolas polivalentes por meiordgrdma de Expansdo e Melhoria do
Ensino — PREMEN. Este programa acabou por ins@tyrofissionalizacdo no 2° grau, hoje
entitulado Ensino Médio. Ele também fez surgirenitosucursos profissionalizantes e uma
falsa expectativa de que a formacéo profissionah sesolucdo para atender ao projeto de
desenvolvimento do pais e ao problema do desempj@gxistente na época (AGENDA
2020, acesso em 26/05/2009).

A Lei 5.692/71 foi um marco relevante no desenvobmto da educagéo profissional,
pois estabeleceu a profissionalizacdo compulsariaivel médio, sendo um mecanismo legal
adotado pelo Estado para definicdo de uma tragetonica para todos, visando, por meio do
ensino médio, aliviar as demandas crescentes psincesuperior no Brasil. Além disso, essa
lei também representou uma tentativa de ajusteva etapa de desenvolvimento do pais,
marcada economicamente pela intensificacdo danatemalizacdo do capital.

Contudo, varios foram os motivos que levaram acafso deste modelo e, por
conseguinte, da reforma do 2° grau instituida,eeelies, 0 ndo investimento do Estado e a
falta de estrutura das escolas publicas para assiamializacdo adequada dos jovens. A
obrigatoriedade da profissionalizacdo que a Lei9FA&L instituiu foi suprimida,
posteriormente, na década de 80, com a Lei 7.044/82

Foi somente com a regulamentacdo da segunda LDBlécada de 90, e com as
regulamentacdes subsequientes a ela, que a edupaghssional teve uma grande
reformulacdo, sendo reorganizada e separada dagitubasica e ganhando nova dimenséo

no sistema educacional brasileiro. Na proxima sed@&wido a importancia desta lei na
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formatacdo do atual segmento educacional, serdmutdias diretrizes e possibilidades

ocasionadas a partir dela no contexto de educaogisgonal.

4.1.2 A Lei 9.394/96 e a reformulagéo da educacamfissional

A Lei Federal n.° 9.394/96, atual LDB — Lei de Mimes e Bases da Educacéo
Nacional — assim, como as regulamentacdes subdegiemla, trouxe um novo horizonte a
educacao profissional brasileira. Isto porque a LB® reorganizar a educacao profissional,
dispde da educacédo profissional em um capitulo rée pdga educacdo basica. A LDB
configurou o ensino médio como uma etapa de calemgb da educacdo basica, de
aprimoramento do educando como pessoa humana,rofirsgamento dos conhecimentos
adquiridos no ensino fundamental. O ensino médistanldgica, foi dissociado da educacéo
profissional.

Desta maneira, desde a criacdo da LDB de 96, aa@oode 2004, a educacéo
profissional no Brasil foi sofrendo uma transford@agstrutural, possibilitada pela insercao
de novas concepcoes relacionadas ao campo. A g@icele educacéo profissional, voltada
para pobres e separada da educacao superior, asspaombatida nos dispositivos legais, o
que acarretou na valorizacdo do ensino profisskarde e na conseqiente abertura deste
segmento de forma mais expressiva a iniciativeagiav

Juntamente com a LDB surgiram outros dispositivostgriores que apoiaram a
reorganizagao do ensino profissionalizante brasileiomo o Decreto 2.208, sancionado em
abril de 1997. Foi a partir do Decreto 2.208/97 quenivel profissional foi separado
efetivamente do ensino médio, sendo que cada usoypaster seu curriculo proprio. Segundo
estudos de Henriques (1999), citado na pesquidakiEhashi (2007), foi a partir do Decreto
2.208/97 que os programas profissionais passaraen afertados em paralelo ou de forma
sequencial ao ensino meédio e ndo mais em progreomalinados como antigamente. Outra
informac&o importante € que neste Decreto, nocarti@, sao distinguidos trés niveis no
ensino profissional: bésico, técnico e tecnologico.

Logo apds a publicacdo do Decreto 2.208/97 outnsgrumentos normativos que
caracterizaram a reforma da educacdo profissi@mraht sendo instituidos. Muitos deles,
relacionados a formatacdo do ensino superior tégioa, como o Parecer CNE/CES 436, de

2001. De acordo com este parecer todos os cursa$veetecnoldgico sdo de graduacao e
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seus egressos ficam aptos a prosseguir seus estndos$vel de pds-graduacdo. Conforme

analisado por Takahashi (2005, p. 167) “a orgaéiza;o incentivo a esta nova modalidade
educacional trouxeram uma nova perspectiva de edacsuperior no Brasil. Nos Estados

Unidos e em alguns paises da Europa esta modakdiadacional abrange metade dos alunos
do ensino superior, contra menos de 5% no Brasil".

Em julho de 2004, o Decreto 5.154 reformula o Dec&208/97, reorganizando a
educacao profissional do pais em trés niveis: im#&gédo inicial e continuada de
trabalhadores; ii) educacao profissional técnicaniglel meédio; e, iii) educacao profissional
tecnologica de graduacédo e de pos-graduacao.igstificca que 0s cursos técnicos, integrados
ou ndo ao ensino meédio (antigo segundo grau) famete da educacado profissional de nivel
médio, ou seja, hdo séo cursos superiores conexnslogicos (TAKAHASHI, 2007).

Conforme apontado por Manfredini (2005), ap6s enensédio, a rigor, tudo passa a
ser educagéao profissional, a partir da LDB atudkeseus dispositivos subsequentes. Nesse
contexto, tanto o ensino técnico e tecnoldgico tuas cursos sequlenciais, por campo de
saber, e os demais cursos de graduacdo devem reetderados como cursos de educacéo
profissional. A diferenca fica por conta do nived éxigéncia das competéncias e da
qualificagdo dos egressos, e da densidade do worrie respectiva carga horaria
(MANFREDINI, 2005)

A LDB dispde, ainda, que “a educacao profissiomaggrada as diferentes formas de
educacao, ao trabalho, a ciéncia e a tecnologrejuzoao permanente desenvolvimento de
aptiddes para a vida produtiva”. Essa concepcacesepta a superacado da logica dual
culturalmente enraizada na educacdo profissionai ltomo preconceito social que a
desvalorizou ao longo de seu percurso (MANFREDZD5).

Outra relevante inovacao no ensino profissionatezgmeconizada com a LDB foi a
instituicdo de um sistema de certificacdo profisaipque permitiu o reconhecimento das
competéncias adquiridas fora do sistema escolanfo@uoe disposto no artigo 41, “o
conhecimento adquirido na educacéo profissionelysive no trabalho, podera ser objeto de
avaliacao, reconhecimento e certificacdo, paraspgrsmento ou conclusdo dos estudos”.

Esta possibilidade de aproveitamento de estudawifaera adocdo de modulos na
educacdo profissional de nivel técnico, bem comcacedificacdo de competéncias,
representando importante inovacao no setor. Seguaddéredini (2005, p. 74)
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[...] a modularizagdo dos cursos proporcionou mdlexibilidade as
instituicdes de educacdo profissional e contrilpewa a ampliacdo e a
agilidade do atendimento das necessidades doshadbaes, das empresas
e da sociedade. Cursos, programas e curriculos rgmadeser
permanentemente estruturados, renovados e atumizasbgundo as
emergentes e mutaveis demandas do mundo do tralmbsibilitando a
construcdo de itinerarios individuais de formacaprefissionalizacdo de
trabalhadores.

A LDB, considerando as crescentes demandas do pebolutivo e a educacgao
profissional como um direito a cidadania precon&zaampliacdo do atendimento, ao
prescrever, para tanto, em seu artigo 42, ques@sas técnicas profissionais, além dos seus
cursos regulares, oferecerdo cursos especiaisoabartcomunidade, condicionadas as
matriculas a capacidade de aproveitamento e n&ssmtamente ao nivel de escolaridade”
(AGENDA 2020, acesso em 26/05/2009).

Enfim, a LDB redimensionou a oferta do ensino gsitinalizante no Brasil, alterando
sobremaneira toda a dinamica deste setor, de faratander as demandas e aos desafios da
sociedade atual. Muito embora alguns pesquisadireampo educacional ainda discordem
dos beneficios desta lei, apontando que a mesmaoakeoa l6gica da divisdo internacional do
trabalho e que historicamente reduz os trabalhad®re formacédo profissional a fatores de
producdo (FRIGOTTO e CIAVATTA, 2003), os beneficida lei sdo reconhecidos e
sustentados pelo governo e sociedade.

A LDB reservou, sobretudo, um espaco privilegiadoapa educacao profissional,
constituindo-a como um fator estratégico de cortipetade e desenvolvimento humano na
nova ordem econdmica mundial. Além disso, possipilique a educacdo profissional se
articulasse, de forma inovadora, a educacdo ba€icm isso, o Brasil passou a ter um
estatuto moderno e atual, tanto no que se refergamportancia para o desenvolvimento
econdmico e social, quanto na sua relacdo comwassnila educacdo escolar (AGENDA
2020, acesso em 26/05/2009).

Outro ponto relevante é que a independéncia entresimo médio e 0 ensino técnico
trazida pela LDB foi vantajosa tanto para o alurgyanto para as instituicoes
profissionalizantes. Isto porque, de um lado, em@fiera mais flexibilidade na escolha de seu
itinerario de educacdo profissional, ndo ficandespr a rigidez de uma habilitacdo
profissional vinculada a um ensino médio de trésqoatro anos; por outro lado, as
instituicbes de ensino técnico podem, permanenteErercom maior versatilidade, rever e

atualizar seus curriculos.
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Conforme trazido por Manfredini (2005) as carastards atuais do setor produtivo
tornam cada vez mais ténues as fronteiras entpeaisas profissionais. Um técnico precisa
ter competéncias para transitar com maior desamaolt atender as varias demandas de uma
area profissional, ndo se restringindo a uma hab#o vinculada especificamente a um posto
de trabalho. Assim, conclui-se que a LBD inaugwma nova fase no curriculo educacional
— trazendo o conceito de formacdo mais ampla, emdbasio desenvolvimento de
competéncias — e, diferente dos pressupostos @eteride formacdo focada no posto de
trabalho.

Por todas as razdes apontadas, a LBD constitupree anportante marco de abertura
da educacgao profissional no Brasil, possibilitargiee a educagdo se tornasse um dos
segmentos caracterizado por expansdo e concorréacimaente com a reformulacdo do
ensino profissionalizante, preconizada a partif@leé que se torna possivel compreender as
atuais caracteristicas deste setor, inferindo, etotho, nas competéncias necessarias as
instituicdes para permanéncia e/ou lideranca deader

As instituicdes educacionais, neste novo contgxagsaram a ter de lidar com uma
nova dinamica, na qual fatores como regulamentac@oncorréncia transitam juntos no
ambiente competitivo. De acordo com Bastos e Li2@82) as regulamentacdes trazidas com
a reformulacdo da educacéo profissional, apontam @paeformulacéo das escolas, nas quais
diretrizes como: orientacao para o mercado, desémento de modelos de gestédo, curriculo
baseado em competéncias e cursos modulares e frtaglos fazem-se presentes.

Desta maneira, a partir das alteracfes estrutimtaisluzidas na educacgéao profissional
brasileira, infere-se que as organizacOes educasi@omecaram a repensar sua forma de
atuacdo no setor, introduzindo conceitos de gest@presarial na conducdo de seus
empreendimentos.

Segundo Mazzali, Fernandez e Nogueira (2005) pater @antagem competitiva as
instituicbes educacionais tém buscado, nos Uultiranes, fortalecer suas competéncias
essenciais, intensificando seus diferenciais cathmst com relagdo aos concorrentes. O
estudo desenvolvido pelos autores em duas tradisidnstituicdes de Ensino Superior (IES)
revelou que estratégia de diferenciacdo adotadaarebas IES, foi consolidada, em muito,
com base nos seguintes diferenciaisceléncia académica, intenso relacionamento com o
mercado, reputacao institucional e valorizacdayegem, infra-estrutura fisica e tecnoldgica,
certificacdes internacionais, parcerias acadénintagacionais e investimento em pesquisa e

publicacdes.
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Assim, em um movimento observado mais efetivament@artir de 2000, as
instituicbes passaram a marcar seu espaco porabsmite duas estratégias competitivas —
uma focada na diferenciacdo e outra, focada eno eusendo estas selecionadas a partir da
historia e da finalidade de cada escola.

Para sintetizar as principais caracteristicas ypgadas que se apresentam
evidenciadas no setor de educacdo profissional nagilBa partir dos marcos historicos

mencionados neste trabalho, é apresentada a Bigura

Efeitos

- Queda da
qualidade do ensino
- Valorizacédo da
educacao
customizada;

- Clientes-alunos
mais exigentes;

Aumento da educagéo
privada em todos os
niveis da E

\
J

Desenvolvimento da
EP através de politica

1v2)

Acirramento da

de govern

concorréncia no setor
através da expanséao €
transformacéo das
organizacdes

- Desenvolvimento
de préticas de gestap
no contexto da EP;
- Regulamentacéo X

Inovacédo (EaD);
- Diferenciagéo X
Preco.

Figura 8: Evolucéo da Educacéo Profissional (EP)
Fonte: elaborado pela autora

4.2 O SERVICO NACIONAL DE APRENDIZAGEM COMERCIAL SENAC/RS.

Nesta secdo serd analisada a instituicdo na quatdtizado o estudo de caso em
questdo. Para isto, sdo propostas trés etapasegudifio melhor compreensao do contexto
organizacional, definidas como: 1) apresentacdordanizacdo; 2) sistema de gestéao; e, 3)
diretrizes estratégicas e desafios. Os dadosadelsta a seguir foram coletados através de
diversos documentos organizacionais, conforme roaado na etapa de fonte e coleta de

dados.
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4.2.1 Apresentacdo do SENAC/RS

a) Finalidade

O Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAdministracdo Regional
do Rio Grande do Sul, € uma instituicdo privade fes lucrativos, caracterizada legalmente
como uma entidade paraestatal, ou seja, de capishd. Com a missdo de educar para o
trabalho em atividades de comércio de bens e sasnacturismo, a instituicdo desenvolve
educacao profissional por meio de uma programagauisos e atividades.

No que se refere a abrangéncia, o SENAC esta peesan todos os estados
brasileiros, totalizando atuacdo em quase 2.800iaipims. Até hoje o SENAC ja prestou
mais de 45 milhdes de atendimentos em educacasgooial no Brasil. As denominacdes
utilizadas sao: Nacionalmente — SENAC/DN, Rio Gedd Sul — SENAC/RS. O SENAC
foi criado a partir do Decreto Lei 8.621, de 10jaeeiro de 1946, sendo um dos bracos
operacionais do Sistema Fecomércio, que integrarEfe@eracdo Nacional do Comércio
(CNC).

Embora a atuacdo do SENAC seja em nivel naciopatarpesquisa sera considerado
apenas o caso do SENAC/RS. Isto porque, em cadddEStSENAC possui autonomia para a
gestao de recursos, de programas e de direcionams&inatégico. Todavia, cabe destacar que
a instituicdo segue diretrizes técnicas — oriundasDepartamento Nacional (DN) — e,
politicas, da Federacdo do Comércio de Bens e@®@sr(FECOMERCIO).

No Rio Grande do Sul, o SENAC iniciou sua atuagdiol® de setembro de 1946,
com o objetivo de difundir e aperfeicoar o ensirmofipsional no setor terciario, nas
economias de comércio e servi¢os. Na ocasido, sdmws influentes da época reuniram-se e
procuraram o0 governo, com o intuito de definir ustesna de educacao profissional, cujos
recursos financeiros fossem subsidiados por uneptral de imposto cobrado sobre a folha
de pagamento das empresas do setor terciariopigtasta seguia a linha de outras entidades
do denominado Sistema S, como por exemplo, o fr&@eirvico Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENAI), criado em 1942. O objetivo daacdo tanto do SENAC, como do
SENAI, foi o de fortalecer a politica de desenvolento do pais, através da formacéo de
trabalhadores especializados ao trabalho industreamercial. Como ja exposto, a proposta
da iniciativa privada vinha preencher uma lacungaléicas publicas referentes a educacao
profissional no pais.

A partir do Decreto Lei 8.621/46, que instituiu scr@acdo, o SENAC passou a

desenvolver um trabalho até entdo inovador no Brafgrecer, em larga escala, educacéo
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profissional destinada a formacéo e a preparacdmbalhadores para o comércio de bens e
Servicos.
A responsabilidade pela formacdo de pessoas éacdatho grande compromisso

institucional, conforme relato de um dos gestoeesrdanizacao:

A instituicdo tem um papel fundamental na preparagia qualificacdo das
pessoas para 0 mundo do trabalho. Desde que &mlacem 1946, ela foi
criada com este objetivo de preparar as pessoasapamder as demandas
no mundo do trabalho. Essa realidade ainda perraanagto embora hoje
tenha outras instituicbes que cumprem um pouco papel, mas no
seguimento do comércio de bens, servicos e turienBENAC cumpre
ainda um papel fundamental no sentido de prepassgas qualificadas,
éticas, competentes porque neste seguimento amiedas empresas se da
através da qualidade das suas pessoas e 0 SENA@ecesse papel de
preparar as pessoas para um mundo de trabalhorestacte mudanca, em
constante desenvolvimento (GE1).

Na mesma data da criacdo do SENAC, também foi dgada o Decreto n° 8.622/46,
que dispde sobre a atuacdo da instituicdo na Aa&yein Comercial. Assim, coube a
instituicdo, desde o Decreto 8.622, capacitar ceoeléncia e de forma gratuita jovens para
as demandas do mercado. Até hoje, a aprendizagamma das principais acfes do
SENAC/RS, tendo formado, somente no ano de 200&xmpadamente 14.000 jovens
aprendizes.

No decorrer de sua trajetéria, o SENAC foi adeqoarsku negocio as
regulamentagfes legais, como também as demandasvael da sociedade e do setor
produtivo, no que concerne a educacdo profissiohallongo das primeiras décadas, a
instituicdo foi gerida apenas com o compulsorioe@dacao oriunda de 1% sobre a folha de
pagamento das empresas do setor terciario), rgisigiorse, assim, em termos de modalidades
educacionais ofertadas e também em relacéo a mdada de sua rede de escolas. O foco da
instituicio eram cursos de Formacao Inicial e Qoatila, além da oferta de alguns cursos
técnicos no Estado.

Todavia, com o passar dos anos, para que fossebifitzsto 0 crescimento da
instituicdo, diversas administracfes estaduaisramtgpela oferta concomitante de cursos
subsidiados com cursos comercializados a comunidaadjetivo principal foi o de garantir
a sustentabilidade financeira e o crescimento st&turcdo, sem necessariamente depender da

arrecadacédo compulsoria, repassada pelas empresiéSS.
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Seguindo esta orientacdo, o SENAC/RS a partir daddéde 70 e, mais efetivamente,
a partir de 2003, passou a diversificar seus pozd@ ampliar sua rede de unidades
educacionais, transformando-se numa das maioress réd ensino profissionalizante do
Estado. A expansao da rede SENAC, além de devas-seudancas internas a organizacgao,
também foi possibilitada pela ambiéncia criada p&)d&8 no que se refere & ampliacdo do
conceito de educacéo profissional no Brasil. Nestetido, a organizagcdo aproveitou a
oportunidade externa para ingressar num mercadmiggor e que possibilita aos seus
clientes-alunos, o prosseguimento de todo itinerate profissionalizacdo. Conforme
percepcéo de um dos gestores entrevistados, agddupgeofissional vocacionada para o setor
terciario deve ser realizada de forma ampla, péarduto aproveitamento dos estudos da

formacdo inicial, nos niveis técnico e superior.

NoOs trabalhamos com propostas para o comércio,éeasvigos e turismo.
E somos a maior expertise do Brasil no sentidoaderfuma capacitacdo
pra essas pessoas, de capacitar esse setor nalveesgs niveis. Até um
tempo atrés ndo se entrava na educacgao supeniax@aplo, e a partir de
2003 ja comegamos a atuar também na educacaomupEnique achamos
gue a educacdo profissional tem que ser ampla egohd na base pra
chegar no topo, e as pessoas tem que ter oportienitdacrescer (GE1L).

Portanto, a partir das informacfes pesquisadas regstros e nos relatos dos
entrevistados, percebe-se que ha uma clareza alalfide da instituicdo diante do mercado
de educacédo profissional. Nota-se também que dergesém ciéncia do compromisso da
instituicdo frente as necessidades do setor pradatdh qual é proveniente cerca de 50% da

fonte de seus recursos atual.

[...] n6s temos uma leitura muito clara do qué egse seguimento precisa
para se desenvolver, porque nos temos uma relagBdiaal com ele.

z

[...] n6és podemos dizer que nosso cliente € nosddig na verdade
(GE4).

A relacdo direta com o segmento do comércio de, lmmgicos e turismo, além do
aproveitamento das oportunidades lancadas conoameaticdo da educacao profissional, na

década de 90, contribuiram sobremaneira para anmefacdo da atuacdo do SENAC no



95

Estado. Num ambiente que passou a ser caracterigaldo concorréncia crescente, a
instituicdo comecgou, mais especialmente a partir20@63, um ciclo de crescimento e

expansao.

b) Missao, visédo e produtos
A missdao do SENAC/RS é “educar para o trabalho @widades do comércio de
bens, servicos e turismo”. Para atender a miss@jgopta e 0s desafios internos e externos

relativos ao seu negocio educacional, 0 SENAC ektabu em 2008 a seguinte visao:

Até 2.020 a qualidade da producéo e da dissemirdeg@&onhecimentos do
SENAC/RS permitira um resultado operacional quesipdgara aplicar
100% do compulsério em acdes gratuitas (PLANO DEA@C2009
SENAC/RS).

Esta visdo foi estabelecida com base nos atuaigfioesda instituicdo, no que
concerne a sustentagdo com qualidade dos serviimsaonais de mercatiofertados,
independente da receita oriunda da contribuicAgodstria das empresas do setor terciario.
Isto porque em 2008, o Sistema S, como um todmofir um convénio com o0 governo
federal, no qual sédo estabelecidas diretrizes palecacdo dos recursos advindos das
contribuicbes compulsorias. Atualmente, cerca déo 500 orcamento da receita da
organizacdo é oriundo desta arrecadacgéo, sendatros &0% composto da comercializacao
dos servicos educacionais.

No caso do SENAC/RS, o cenario para execucao ddistiszes mostra-se favoravel,
pois somente em 2008 a instituicdo aplicou cerca&2@¥ desta receita compulsoria na
operacionalizacdo dos programas sociais. A preveséde que em 2009 a aplicacdo seja na
ordem de 40%, chegando até a meta de 66% de aaieag 2014, conforme acordo firmado
com o governo e, sobretudo, ao desafio dos 100%02.

Neste sentido a visdo estabelecida norteia as adoesSENAC/RS para a
sustentabilidade das acdes educacionais de mepagando, inclusive, um superavit da
operacéo, tendo em vista as intengdes de cresaraatdg expansao da rede educacional. Para

3 O SENAC/RS, desde 2008, passou a gerenciar seuhitpsoa partir de duas perspectivas: servicos
educacionais d&lercadoe servicos educacionais Boograma SENAC Gratuidade (PS®)esta abordagem, a
instituicdo trabalha com a sustentabilidade dog@es da perspectiva de mercado, independenterdetngcéo
compulséria. Esta contribuicdo, portanto, deve marapenas a execucdo das acdes do PSG, oferatrdas
forma gratuita a populacao, como a AprendizagemeZoial, entre outras.



96

isto, conforme apresentado na visdo, a qualidade sbovicos prestados é estratégia
fundamental de sobrevivéncia, sendo também diferenda instituicdo no mercado
educacional.

A preocupacao dos gestores com a manutencdo dadegio e, sobretudo, com a
premissa de garantir a qualidade dos servicos mesmaima possivel reducdo desta receita,
mostrou-se presente nos relatos, o que demongsiflexdo sobre este desafio presente no
SENAC. Conforme alguns depoimentos, este fato notesoma-se aos desafios externos

relacionados ao setor educacional.

Uma grande ameaca que temos € a perda do compudsorinvestimento
externo na area educacional, o que faz a ofertaaedwnal cair a pregos
muito baixos. Esta é uma concorréncia que achongoedevemos entrar
(GE3).

Uma das principais ameagas justamente é esta gha poxando o prego e
a qualidade para baixo (DUEL).

O portfolio de servicos do SENAC/RS é constituidor grés modalidades
educacionais, distribuidas em Hixos Tecnologicos, conforme definicbes do Catalogo
Nacional de Cursos do SENAC 2009, cujos produtosis&critos no quadro seguinte.

Produtos Caracteristicas Eixos Tecnoldgicos

Igual ou superior a 160l
Formacéo Inicial e Organizados em forma d

Continuada: CURSO DE Itinerarios, possibilitando said

CAPACITACAO (incluindo | intermediarias,  visando

Ambiente, Salde e Segurancg
Gestéo e Negdcios
Hospitalidade e Lazer
Informacédo e Comunicagao

=

APRENDIZAGEM formagéo profissional
. Infra-estrutura
COMERCIAL) grpergfundada em determinai Produciio Cultural e Design

=

Ambiente, Salde e Segurancg
Inferior a 160h. Organizadg Apoio Educacional

em forma de itinerariog Gestdo e Negdécios

voltados para cursos rapidos| Hospitalidade e Lazer

de aprendizado que busca| Informagédo e Comunicacao

Formacéo Inicial e
Continuada de
Trabalhadores: CURSO
SOCIOPROFISSIONAL

geracao de renda. Infra-estrutura
Producao Cultural e Design
Formacéao Inicial e Possibilita ao aluno que | Ambiente, Saude e Seguranca
Continuada de possui um determinad Apoio Educacional
Trabalhadores: conhecimento (formal ou na¢ Gestdo e Negdcios

APERFEICOAMENTO se aperfeigoar, possibilitang Hospitalidade e Lazer
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ascensao profissiong Informacéo e Comunicacao
Destacam-se neste produto,| Infra-estrutura
oferta de Solucde| Producao Cultural e Design

Educacionais Corporativas

empresagcursos in company).
Superior a 800h. Dividido ef
médulos, permite saida
intermediarias  em  algun
cursos, podendo os alun
obterem diplomas d
Qualificacdo  Técnica. A
finalizar todos os modulos
aluno recebe a certificacdo

Técnico.

Ambiente, Saude e Segurancg
Gestao e Negodcios
Hospitalidade e Lazer
Informagéao e Comunicacgéo
Infra-estrutura

=

EDUCAGAO TECNICA DE
NiVEL MEDIO

Modalidade de ensin
profissional que assume u
carater especifico, préprio, qi Gestao e Negdcios

visa a qualificacdo Hospitalidade e Lazer
requalificacdo de acordo com | Informacdo e Comunicagao
novas necessidades do merc
de trabalho.

Quadro 9 - Produtos da Organizacéo
Fonte: Relatério PGQP, 2008. Adaptado pela autora.

EDUCACAO SUPERIOR
TECNOLOGICA DE
GRADUACAO E POS-
GRADUACAO

Os requisitos legais atendidos pela instituicA@cestefinidos nos regulamentos do
Conselho Nacional de Educacédo (CNE), Ministériccdacacéo e Cultura (MEC), Conselho
Estadual de Educacdo — (CEED), e na Lei de Diextriz Base (LDB), além da legislacao

especifica de cada ocupacéao/profissao.

c) Estrutura

Atualmente, o SENAC/RS é composto por uma redeldéridades Educacionais
(UEs) e 19 Balc6ésSESC/SENAC, distribuidos em 51 municipios do Estadnas UEs que
0s servicos educacionais séo realizados, de acmgoas trés modalidades de educacgao
profissional: Formacéo Inicial e Continuada — Ft@p@citacdes, cursos socio-profissionais e
aperfeicoamentos), Educacdo Técnica e Ensino Supdfim razdo disto, as UEs séo
caracterizadas de forma diferente entre si. A caiggo da rede de escolas SENAC esta
estruturada no Estado, conforme apresentado nor@@éd

* Balc&o é uma definigao utilizada para ponto dediteento SENAC/SESC, que geralmente utiliza estautier

um Sindicato filiado a Fecomércio no Estado paatizacio das aulas. Na estrutura movel de balcpeée de
estande) séo ofertados servicos educacionais, aigdes pela UE que tem jurisdicdo naquela regijma-Ge

por Balcdo em municipios que tém demanda de sa&rvigorém sem necessidade de produgdo muito alta
(municipios pequenos e proximos a outras EscolasdiaSENAC).
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Denominagéo

N° UEs

Modalidades Educacionais
Ofertadas

UEs

Faculdades

04

Educagdo Superior Tecnolégicd
Graduacéao (Tecndlogo
Bacharelado) e Pos-graduacéo
Educacao Técnica de Nivel Médio

Formacdo Inicial e Continuada

feculdade SENAC/RS
eFaculdade de Tecnologia SENAC/H
(POA); Faculdade de Tecnolog
SENAC Passo Fundo; Faculdade
Tecnologia SENAC Pelotas.

(POA);

RS
ia
de

Escolas
Técnicas

12

Educagédo Técnica de Nivel Médio

Formacéo Inicial e Continuada

SENAC Bagé, SENAC Bent
Gongalves; SENAC Canoas; SENA
Caxias do Sul; SENAC Gravatg
SENAC ljui; SENAC Lajeado

SENAC Novo Hamburgo; SENAC

Rio Grande; SENAC Passo d’' Are
(POA); SENAC Santa Maria; SENA
Uruguaiana.

Unidades
Educacionais

25

Formacéo Inicial e Continuada

SENAC Comunide8ENAC EabD;
SENAC Informética; SENAC Post
Escola Alberto Pasqualini; SENA
24h POA; SENAC Alegrete; SENA
Cachoeira do Sul; SENAC Camaqu
SENAC Carazinho; SENAC Erechin
SENAC Farroupilha; SENA(
Montenegro; SENAC Pelota
SENAC Santa Cruz do Sul; SENA
Santa Rosa; SENAC Santana

Livramento; SENAC Santo Angelq;

SENAC Sao Borja; SENAC S§
Leopoldo; SENAC  Séo
Gonzaga; SENAC Taquara; SENA
Torres; SENAC Tramandai; SENA
Trés Passos.

Luiz

Balcoes
SESC/SENAC

19

Formacéo Inicial e Continuada

Cahoeirinha; Gxita; Dom Pedrito;
Frederico = Westphalen; Guaib
Jaguardo; Lagoa Vermelha; No
Prata; Osoério; Palmeira das Miss6
Quarai; Sdo Gabriel; Sdo Sepé; S

Sebastido do Cai; Santiago; Vacaria.

Quadro 10: Estrutura da rede de escolas SENAC/RS
Fonte: Elaborado pela Autora

Cabe destacar, que embora uma Faculdade do SENE t®mo foco de negdcio

cursos de nivel superior, isso ndo a impede detaofaursos de outras modalidades

educacionais, como cursos técnicos e cursos deaf@mninicial e continuada. A mesma

possibilidade aplica-se as Escolas Técnicas, quoé&m possuem em sua grade de

7

programacdo cursos FIC. Isto € possivel porque s#tuitdo disponibiliza, conforme

legislacdo vigente, o aproveitamento de estudosie-ppssibilita aos alunos aproveitarem

modulos de conhecimentos adquiridos de um cursa patro, desde que respeitadas

similaridades de competéncias presentes no progiarnada proposta.
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Com relagdo aos servigcos da instituicdo, tambémiedante destacar que a partir de
2004, diversas escolas tornaram-se especializadaalgumas areas de negdécio, como 0
SENAC Canoas, cujo foco encontra-se definido na decimagem Pessoal (moda e beleza),
ou como 0 SENAC Passo d’ Areia (POA), com cursesites a area de Saude. Isto porque o
Departamento Regional entendeu como estratégia eteadp a necessidade de diversas
escolas trabalharem com atuacdo focada em merespesificos. Para implantacdo dessa
nova organizacao foi realizada uma pesquisa deati@rna regido metropolitana de Porto
Alegre com os comerciantes, representantes dadsalge potenciais alunos e sindicatos
buscando detectar o perfil da regido, alvo datésfiade foco.

Além disto, a instituicdo também investiu em uneldom servigos educacionais
diferenciados e, para nichos de clientes espesjftamo o SENAC EaD, cuja abrangéncia
da-se em todo Estado, com a oferta de cursos BECceirsos de pos-graduacéo; e, 0 SENAC
24h POA, que se tornou referéncia nacional peleaofie cursos em todos os horérios e de
forma ininterrupta (na madrugada, finais de semdeaados, etc.). Estas experiéncias
mostraram-se pertinentes as novas demandas ddadeie do contexto de trabalho atual, no
entendimento da organizacdo, justificando, destaneims o0 investimento nestes
empreendimentos inovadores.

A preocupagdo com a estrutura disponibilizada d@ntes-alunos € um fator
relevante no SENAC/RS, pois possibilitou a abrangéde seus servicos em todo Estado,
conforme objetivos estratégicos. Ademais — em detda necessidade de tematizacdo de
ambientes educacionais, como também de criacaandeimagem inovadora diante de sua
clientela — os grandes investimentos na estrutarastituicdo, nos ultimos 5 anos, alinham-
se as estratégias tragcadas, conforme pode sebkramm a analise do mapa estratégico e

dos principios institucionais.

d) Marca
Em um ambiente que tem se configurado cada vez coaipetitivo como 0 mercado
de formacao profissional, o SENAC/RS tem empreendidversas a¢fes que visam 0
fortalecimento da credibilidade de sua imagem diatds clientes. Desta maneira, desde
2007, o SENAC vem sendo considerado pelas lidesamfarmadores de opinido do Estado a
instituicdo mais lembrada e preferida em Ensind&deacacédo Profissional (pesquisa Marcas

de Quem Decide, realizada pelo Jornal do Comémimforme destaca a Figura 9.
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Ensino de Capacitagdo Profissional

Lembranca — Preferéncia

/28,2 Senac

- L3

L]

6.2 Sebrae

=~
>

Figura 9: Pesquisa Marcas de Quem Decide, categotfimsino de Educacéo Profisional.
Fonte: Jornal do Comércio, 2008.

Outra informagé&o importante refere-se ao grandscomento do SENAC/RS, nesta

mesma pesquisa, na categoria de Escola de Negoéoideyme apresentado na Figura 10.

Escola de Negécios

7.0 SENAC

2.6 ADVB
2.6 SEBRAE USEN
ULBRA

Figura 10: Pesquisa Marcas de Quem Decide, categaitscola de Negaocios.
Fonte: Jornal do Comércio, 2008.

O crescimento do SENAC/RS na categoria Escola dgodies, nesta pesquisa,
representou avango importante no posicionamentosdngcos educacionais customizados
pela instituicdo aos clientes corporativos. Atradas propostaSolucdes Corporativaso
SENAC, desde 2006, tem realizado diversas acOexddscno atendimento de demandas
especificas de educacdo continuada das empreses.id@ a instituicdo investiu na

estruturacdo de um Nucleo de Operacdes (NOP), enteacactes de prospeccdo e vendas as
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empresas-clientes potenciais. Os cursnos company, prospectados pelo NOPséao
operacionalizados pelas UEs, por meio de proposdiscacionais flexibilizadas e
customizadas aos clientes empresariais, resguardgpehas os requisitos legais de alguns
cursos e modalidades de educacédo profissional. Bstembém tém autonomia para fazer a
articulacdo da vendas direta dos cursos as empoegzendendo da estrutura e da politica de
gestao local.

A preocupacao do SENAC/RS com a visibilidade dersaeca também foi percebida
na analise documental, através das pesquisas tériadadisponibilizados pela instituicao.
Além de utilizar pesquisas de mercado, 0 SENAC/&Sde 2005 e através do Instituto
FECOMERCIO de Pesquisa (IFEP), realiza uma pesquisaos segmentasetor politico,
empresarios e sociedade

Conforme dados da pesquisa de visibilidade realizad 2008, de um total de 1.230
entrevistas, cerca de 87,43% conhecem a entidadAGIRS, contra 12,57% que afirmaram

nao conhecé-la, conforme dados apresentados nooqaaeguir.

Conhecimento Entidade SENAC/RS
Conhece / Nunca ouviu falar /
Publicos Ouviu falar (%) N&o conhece (%)

Politicos 69,30% 30,20%
Sindicatos - -
Empresarios 91,60% 8,40%
Sociedade 91,30% 8,70%
Geral 87,43% 12,57%

Quadro 11: Conhecimento Entidade SENAC/RS
Fonte: Pesquisa Visibilidaf®8, SENAC

Ainda nesta pesquisa, quanto a avaliacdo geral deit relacdo as atividades realizadas
pelo SENAC/RS, a maioria dos entrevistados, destam® publicos investigados, avaliou
como sendo “boa” (32,7%), e, na seqiéncia, comu ‘ga@nido formada” (32,4%), conforme

demonstra o Quadro 12.
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Avaliacao Geral SENAC/RS

Otima Boa | Regular| Ruim Nao tem opiniao Nao
Publicos formada Resposta
Politicos 19,20% 22,409 3,20% 0,00% 14,10% 41,00%
Sindicatos 31,40%| 46,10% 7,80% 3,90% 9,80% 1,00%
Empresarios 14,80% 22,00%| 1,80% 0,500 9,90% 50,90%

Sociedade - - - - - -
Geral 17,73% | 25,10% | 2,82% | 0,83% 10,69% 42,73%

Quadro 12: Avaliacdo Geral SENAC/RS
Fonte: Pesquisa Visibilidade 2008

No que se refere ao questionamento em relacadbdlideade do SENAC/RS na midia,
em que o publico sinalizou quanto a ter “ouvido” ‘®isto” alguma referéncia sobre a
entidade SENAC/RS, pode-se observar que aproximatand3,78% do publico respondente
afirmam “ter visto” ou “ouvido” algo referente asesaspecto, enquanto 22,74% afirmam que

nao, conforme quadro abaixo.

Midia SENAC/RS
_ N&o
Pliblicos Sim N&o Lembra N&ao Resposta
Politicos 51,90% 26,90%| 16,00% 5,10%
Sindicatos 91,20% 5,90% 1,00% 2,00%
Empresarios 31,90%05,40% 7,60% 55,10%
Sociedade 45,089461,92%| 2,10% 0,90%
Geral 43,78%|22,74%| 6,43% 27,04%

Quadro 13: Midia SENAC/RS
Fonte: Pesquisa Visibilidade 2008

Os dados oriundos desta pesquisa séo relevantes NAC/RS, pois demonstram,
anualmente, melhorias em termos de percepcado dgemma forca da marca diante da
sociedade e de outros segmentos prioritarios, cmefalestacado pela Direcdo Regional da

instituicdo. Estas informacfes sdo destacadas @istros organizacionais, como o relatorio

de gestao elaborado para participacdo no PGQP0Oé&# 2
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4.2.2 Sistema de Gestdo

O SENAC/RS é uma instituicdo de educacéao profissiprivada, sem fins lucrativos
e caracterizada legalmente como uma paraestatata Dmaneira, a administracdo do
SENAC/RS é feita por um Conselho de Administragéonado por empresarios do setor
terciario (participantes de sindicatos coligadé£& OMERCIO), por representantes do INSS
e do Ministério do Trabalho. Este Conselho valigzisbes tomadas no nivel executivo,
cabendo a ele a aprovacdo de diretrizes orcamamntéride producdo. A este Conselho
também € delegada a validacdo de normas e poriargeas, assim como a aprovagado de
decisbes estratégicas tomadas pela Direcdo ReddRaldo SENAC.

No que concerne ao sistema de gestdo, tem-se ndea?@03 um marco na trajetoria
do SENAC. Isto porque, neste periodo assumiu acBirdRegional atual, responsavel pela
implementacdo de profundas mudangas no nivel égitat da organizacdo, como
reformulacdo do sistema de trabalho, adocao deipras de exceléncia e enfoque em gestao
financeira sustentavel. Para isto, diversas acOemmf estruturadas, como o sistema de
trabalho focado no cliente, a abordagem de prosessoutilizacdo de tecnologias de gestéo,
como oBalancead Scorecard (BS@)ara o alcance de resultados.

Para expressar esta nova configuragdo de gest&ENAGRS adotou, em 2003, o
Ecograma, o qual comunica visualmente o novo ssiggrtrabalho. Segundo informagdes do
Plano de Acdo do SENAC, o Ecograma — diferentemdntdéradicional Organograma —
estimula o trabalho em equipe, a inovacao conswmatéideranca compartilhada, onde todas
as areas se inter-relacionam e as informacdes fluem mais facilidade. Este modelo de
estrutura organizacional corresponde ao padrédondesistema vivo, conforme pode ser

verificado na Figura a seguir.
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Niclen da
Educagio
Profissional

Caonsalho

Rugiomsl Foco do Cliente

TP e do Mercado
Regional

Nicleo
Administrativo

Figura 11: Ecograma SENAC.
Fonte: Plano de Acao SENAC 2009.

Além disso, a substituicdo de uma estrutura hieirzaga por outra, organizada em
poucos niveis hierarquicos, tornou a estrutura rilesvel e rapida nas decisbes (Relatério
de Gestdo PGQP 2009, SENAC/RS). Esta re-estruturajdbastante oportuna, pois a
instituicdo, embora seja de iniciativa privada,usegancdes legais, como a Lei 8.666 (Lei de
Licitacdes), tal qual instituicbes do poder puhlicoque por vezes gera morosidade em

processos administrativos.
A estrutura de gestdo do SENAC/RS esta divida emrdeeis decisorios:

1) Corporativo — corresponde as decisdes estratégicas e tatawasrganizacéo,
definidas pela alta direcdo (DR) e pelas GeréndesNucleos, que estdo situadas na

Administracdo Regional do SENAC.

2) Operacional — refere-se as decisdes estratégicas e taticdskadas na operacao

educacional, cujas definicdes estdo a cabo de Da@gdo de Unidade/Escola SENAC,

distribuidas em todo Estado.

A estrutura, com as respectivas funcées de cadde®ldcea e Unidades estdo

descritas na Figura 12.
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Unidades Educacionais

Estrutura:
* Faculdades;

» Escolas de Educagio Profissional;

» Unidades de Educacio Profissional;

* Balcdes Sesc/Senac.

Fungies:

» Educar para o trabalho em atividades do comércio de
bans, servigos & turismo, com agbes de Formagdo Inicial

& Continuada de Trabalhadores, Educagio Técnice da

Nival Mé&dio & Educagdo Superior, conforme ssu foco da
atuagdo;

* Promover Aghes Extensivas & interagir com as partes
interessadas, com a finalidade de atender &8 necessidades;
= Prospectar mercado e clientes;

= Realizar agles de responsabilidade socicambiental na
comunidade em que estd insarida;

Nucleo Diretivo

Estrutura:
* Agsessoria de Plansjamento;

» Apsessoria da Markating;

= Assessoria Juridics;

= Tecnologia da Informagdo;

= Secretaria Geral;

Fungies:

= |[ntaragir com as partes intaressadas;

* Estabelacer as diretrizes estratdgicas & desdobri-las por
toda a organizaglo;

« Disseminar o8 principios, misslo, visdo e as estratégias da
organizagiog

* Prowver recursos;

* Awaliar desempeanho global;

* Fortalecer o posicionamento da marca;

* Promover a seguranca juridica das operagbes;

= Manter e desenvolver a infra-estrutura fisica & do
sisterna de tecnologia da informacio.

Mucleo de Educacao Profissional

Estrutura: Nacleo de Recursos Humanos
= Educacio Profissional Tecnoldgica de Graduagdo & Pda-
Graduagio;

» Educagio Profissional Técnica de MNivel Médiao;

* Formacho Inicial @ Continuada de trabalhadores;

Fun goes:

= Prospectar produtos @ servigos subsidiando,
acompanhando, normatizando e avaliando a gestio dos
processos de Educagdo Profissional;

* Promover desenvolvimento e capacitagho aos
profissionais da educagho.

Estrutura:
+ Administragdo de Pessoal;

* Desenvolvimanto de RH;

Fungies:

+ Desamvolver & implernantar as politicas de Recursos
Humanos;

+ Realizar agbes de apoio 4s melhorias no ambientes de
trabalho.

Nucleos Administrativo

Nicleo de Operagdes Estrutura:
* Financeiro

+ Contabilidade;
* Suprimentos;

Estrutura:
* Megbcios;
* Projatos Corporativos;

: : + Projetos;
: E::-E:ﬁBBESESCJS EMALC; . Pgt_rimﬁniu
FaparEarias. Fungies:

* Acompanhar e controlar as disponibilidades financeiras;

* Coordenar a execuzio e andlise dos demonstrativos

contébais;

f.r Coordenar investimentos em equipamentos & estrutura
5ica;

+ Coordenar os processos de aquisigio de materiais e da

controle patrimonial.

* Captar recursos financeiros piblicos e privados;

* Incentivar agdes quea garantam atendimentos am todos
o8 municipios do Rio Grande do Sul;

» Estabelecer diretrizes & acompanhar projetos de
capacitagio empresarial;

* |mplernentar e acompanhar as atividades dos Baledes Sesc/Sanac;
« Coordenar parceras & acordos.

Figura 12: Estrutura e funcdes dos Nucleos e Unidad SENAC.
Fonte: Plano de Acdo SENAC 2009.

Com relacao a gestdo por processos, cabe destaeam gnstituicdo, em 2005,
certificou-se com a ISO 9000, o que lhe permitilayadronizacdo de processos operacionais
e de apoio, além de fortalecimento da credibiliddaesua marca no mercado educacional. A
certificagdo 1ISO também possibilitou ao SENAC alementacdo de um ciclo de melhorias
continuas, gerando aprendizagem organizacionaimbéa maior foco na satisfacdo do
cliente (Relatério de Gestao PGQP 2009, SENAC/RS).

Além da certificacdo 1SO, a organizacdo tambémesgpu, em 2004, no Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP), atdavéssinatura de um Termo de Adeséao.
Conforme informacdes presentes no Relatério dea@d3GQP 2009, tanto a participacéo do
SENAC/RS no Sistema ISO, quanto a sua participaghoeferido programa permitiu o
alinhamento do sistema de gestdo e o fortalecimémtoma cultura de exceléncia, adotada
fundamentalmente na re-estruturagéo da organizmgaz003.
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4.2.3 Diretrizes estratégicas e desafios

As mudancas vivenciadas pela instituicdo perpasséundamentalmente o processo
de formulagdo de suas estratégias. Se nas décgadassia sua fundacdo, a estratégia do
SENAC estava atrelada essencialmente ao atendirderdemandas de qualificacdo do setor
produtivo, a partir das alteracbes do contextorert@sta postura modificou-se. Conforme
destacado no Plano de Acdo 2009, a preocupacaoocorarcado e com a oferta de um
servigco diferenciado aos clientes passou a ser ipgampresente no planejamento da

organizacao.

Como o Senac/RS trabalha com o foco do cliente melcado, torna-se
necessario que todos os colaboradores e parcajasn vigilantes em

relagdo ao mercado e as necessidades e expectiwadientes, assim
como das demais partes interessadas, ndo sO pésfazes as

necessidades atuais e futuras, mas para superé-lgsomocdo da

satisfacdo do cliente, a conquista de sua fidetidaa diferenciacdo em
relagdo a concorréncia sdo fatores estratégicos pammentar a
competitividade do SENAC/RS (PLANO DE ACAO SENAC/R309).

Deste modo, compreender como se da o desenvolwindes estratégias e quais sao
0s objetivos estratégicos do SENAC no cenario afaake-se pertinente para analise das
competéncias da instituicdo. Assim, primeirameetd sibordado o processo de formulacéo
das estratégias.

A definicdo das estratégias do SENAC/RS ocorrerdara processo de planejamento
estratégico, que considera tanto o ambiente intgpumento o ambiente externo a organizacao.
Além da Misséao (alinhada ao SENAC Nacional) e dgWj 0 processo de planejamento parte
de elementos estratégicos da instituicdo comocipios, Politica da Qualidade e Politica
Socio-ambiental (site SENAC, acessado em 19/05)20BStes elementos alicercam o
processo de desenvolvimento estratégico e sdoempael®s a seguir:
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a) Principios:

Acao pelo propdsito; Busca de harmonia; Consciéagiaacao; Seu melhor estado; Foco na
verdade; Responsabilidade pelo todo; Pré-soludbgsilibrio de interesses; Autonomia nas

pontas; Auto-organizagao”;

b) Politica da Qualidade

A realizagdo das acdes educacionais do SENAC ¢emo principios norteadores:

« 0 desenvolvimento de competéncias para o trabalfiexibilidade,
+ acontextualizacao,

« aidentidade dos perfis profissionais e a atudiaggermanente.
A qualidade de seus servicos esta fundamamasl seguintes compromissos:

« Garantir as competéncias profissionais e humanaswecolaboradores;

« Interagir com seus clientes, visando a identifioag&@ satisfacdo de suas expectativas
e necessidades;

« Prover infra-estrutura adequada para o atendinsmgaequisitos legais;

« Praticar um sistema de gestdo que identifigue elemmgnte oportunidades de

melhoria.

c) Politica Ambiental

O SENAC, ao desenvolver suas acbes educaciomassa o amadurecimento da
consciéncia ambiental das pessoas envolvidas, congpendo-se a:

« Desenvolver programas e acdes que visam a pre&erndt meio ambiente e da
qualidade de vida;

- Capacitar, reeducar e conscientizar, para a busaaalhoria continua, de forma a
garantir um meio ambiente saudavel e disponivel aargeracdes futuras;

+ Reudtilizar ao maximo os materiais, adiando suaclagem ou disposicao final,

reduzindo continuamente desperdicios de energialggos naturais.
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Os principios e politicas apresentadas, que estdemtes em murais, relatorios, Plano
de Acgéo e no site da instituicdo, balizam a tondeldecisdo e também norteiam as agdes e
relacdes com os diversos publicos dos quais 0 SER8Ge relaciona.

A preocupacédo dos gestores com a implementacaeciabpente, dos principios nas
praticas organizacionais, mostrou-se presente €lagos nas entrevistas, 0 que se mostra

condizente com a finalidade educacional da ingitnie a natureza dos servicos prestados.

Entre os valores a conduta ética obviamente sedgwe estar em primeiro
lugar, especialmente para quem trabalha com educqdGi1)

A base da relacdo professor-aluno e das relacoefisgonais estédo

linkadas essencialmente aos principios da instituicdo. @sidero como

fundamental a questdo de principios, a questdocodastidade, de nunca
fugir da raz&o de existir da instituicdo (DUE2).

Eu acho que a base toda do nosso trabalho estibssas principios e cada
vez mais relacionada com a filosofia do nosso DirdRegional e do

conceito que temos trabalhado no nosso projettiqgmepedagoégico.(...) eu
sinto que ainda temos uma bela caminhada pra dasenvenquanto

pratica dos principios da instituicdo, o que é esramente normal e
saudavel porque depende da evolucao do proprinusesino (GE2).

A partir da definicdo desta base de elementosstiuitdo definiu seus objetivos
estratégicos, utilizando para isto a ferramddbanced Scorecar(BSC). A metodologia do
BSC pressupde o atendimento as perspectivas: Apestad e Crescimento, Processos
Internos, Cliente e Mercado, Financeira e Cumprimeda Missdo e da Visdo. As
perspectivas sdo desdobradas em objetivos est@egmensurados por indicadores
corporativos. Os objetivos estratégicos da orggézaconstantes em seu Mapa Estratégico,
séo:

e Atrair, reter e desenvolver pessoas talentosas;

* Manter ambiente de trabalho que promova elevand® dé motivacdo e de qualidade
de vida;

» Viver nossos principios e demonstrar coragem;

» Desenvolver e gerenciar Sl (Sistema de Informagée)impulsionem 0s processos e
as estratégias;

* Promover a captacao e a fidelizacdo de clientes;



109

* Inovar continuamente com foco no mercado;

e Garantir agilidade, flexibilidade e transparénaa processos;

» Promover acdes de gratuidade e de responsabilsdeie ambiental,

* Ampliar a laboralidade;

» Favorecer o aumento de produtividade das orgarezaco

» Garantir equipe docente qualificada;

» Assegurar a satisfacéo dos clientes em todas asrgaeacoes;

* Marca desejada pelo mercado em todos os niveidubagdo profissional;
» Crescimento sustentado;

+ Produtividade de recursos.

Conforme leitura do Plano de Acdo do SENAC/RS, bgtivos da instituicdo
demonstram o entendimento de que através das pessaias ferramentas de Sl, a
organizacdo atingira eficacia operacional e, paiseguinte, agregara valor aos seus clientes.
A sustentabilidade econdmica e financeira € fatondédmental e permitira melhor
aproveitamento dos recursos e crescimento da uigstit no mercado de educacdo
profissional (Plano de Acdo SENAC/RS, 2008).

Conforme relatos dos gestores, 0os objetivos defsnitb BSC “levam a instituicao a
atender os requisitos de qualidade do cliente @edenvolvimento de processos internos para
que a missdo aconteca” (GE4). Este alinhamento aligstivos com a missdo, e nas
perspectivas do BSC, mostrou-se imprescindivel paestabelecimento de uma coeréncia
estratégica.

Mesmo com a evolucdo do planejamento estratégicwcassidade da organizacéo
trabalhar mais no desdobramento das diretrizesatégicas, em todos o0s niveis
organizacionais, ainda mostrou-se presente, del@a@mm a percepcdo de um dos gestores

entrevistados.

Um exemplo claro que nos estamos vivendo hojeiragides e a missédo
estdo claras, a gente sabe aonde quer chegar;eu@odo é que as vezes
as metas, os objetivos estdo claros, mas as mesas Mmeio confusas
dentro desses objetivos, as coisas ficam um paltassdesconexas; elas
tém a ver, mas se tu fores pensar, pra que sers@anisso? (GE2)
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Contudo, os beneficios da nova arquitetura esicatégfio evidenciados através da
evolucdo do sistema de gestdo. Com o uso destalohagea no planejamento estratégico,
desde 2004, a instituicdo avancou no modelo dégédstlanceada, pois 0 BSC permitiu um
maior alinhamento das estratégias, através daseseedo grafica do Mapa Estratégico, que
esta destacado no Anexo A. O Mapa Estratégicoigaghy todos os anos, a partir da analise
das variaveis, e tem como produto o Plano de Ag&gal que inclui a descricdo das acdes
taticas a serem desenvolvidas para atingir a nmetal.aPara 2009, a organizacao definiu os

seguintes projetos estratégicos, que tém comogée realizacdo no medio prazo:

« Implementar o projeto politico-pedagdgico;

« Centro Universitario;

« Ampliar rede SENAC/Ead;

« Desenvolver as competéncias da organizacéo e dasgse

« Implantar Escola PSG (Programa SENAC Gratuidadéd/PO

Estes projetos demonstram diretrizes estratégilemslobradas a partir da reviséo dos
resultados da organizacdo. Sao desafios discytelosgrupo de gestores na revisao anual do
plano estratégico e que sao definidos com basadlsa de cenarios e nas perspectivas de
melhoria da posicdo no mercado. O fluxo de defoidas estratégias pode ser melhor

visualizado na Figura 13.

MAPA Cognitivo )
Revisdo das estratégias Planciam 5600
- POPISA

Desdobramento

(Reunido 17/10) \ Edicso

/ Definitiva
Edicao /

Indicadores_—" provisoéria
Metas

/ Distribuica&o
(novembro)

Revisar Mapa Estratégico

— ]

Discutir com

UEs "~ Discutir com Comunicagéo
/ / Geréncias (novembro)
Definir diretrizes senac o

Figura 13: Mapa cognitivo de revisdo das estratégiaSENAC/RS
Fonte: Relatérios PGQP 2009
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Por meio das informacdes constantes no Relatori@estdo PGQP 2009, percebe-se
uma evolucdo no desenvolvimento estratégico datuitsto. Até 2006, por exemplo, para
diagnosticar as oportunidades e ameacas do setatuagio o SENAC/RS utilizava apenas o
modelo de analise de ambiente externo atravésrddruagao da Matriz SWOT. Atualmente, a
analise dos ambientes é feita por meio de uma diaéde grupo chamada Pesquisa de
Futuro. Nesta dinamica, todos os gestores se re@md® 0s meses de maio e outubro de
cada ano, e seguem as etapasfae no passade- avaliar o que foi importante, o que
aprendeu, quais as competéncias construidas agestvivénciasfoco no presente avaliar
0 que esta fazendo ou deixando de fazeénce no futuro— que manchetes quer ver nos
jornais, referentes ao SENAC, em 2020.

Além da Pesquisa de Futuro, sdo realizadas, dé€¥@f® pesquisas de concorréncia,
com a andlise de dados relativos a certificadogenah didatico e outras informacdes,
principalmente valor/hora praticado, por segmenporeunidade. Essas informagdes também
sdo utilizadas para definicdo das estratégias @ldogs taticos anuais. No inicio de 2005, o
Instituto Fecomércio de Pesquisa (IFEP) passoutemriar a Assessoria de Planejamento
(ASPLAN) do SENAC/RS, permitindo obtencdo e analife resultados de pesquisas e
interacdes com as partes interessadas (Relaté@Gesidio PGQP 2009, SENAC/RS).

Para melhor compreensdo das diversas ferramenlizadss pela organizagcédo para

mapeamento do ambiente externo e interno é apaekseatfigura a seqguir.

Analise de Ambiente Interno e E xterno

ENTRADAS Metodologia SAIDA
Andlise Multivariada de Dados .
Anadlise Mercadolégica (indicadores de Produgdo X indices Matriz de Valor
de Desenvolvimento E conémico Sustentavel
E | Reunido com representantes da
(€] rupo oca sociedade (partes interessadas)

Analise de Foco da Anélise da relagdo Produgdo X

Receita Ambiente Ambiente

Interno E xterno

Andlise do diferencial dos produtos e Futuro Futuro
da concorréncia

Escola

Matriz C ompetitiva

Pes qUisa de C llma Afericdo da satisfagdo do colaborador
Interno Gl (T LR T Ambiente Ambiente

Interno E xterno
Presente Presente

Pesquisa de Avaliagdo de satisfacdo do cliente
S atisfa (;50 dO C Iiente com os processos/produtos da Escola

Mapeamento das tendéncias do
mundo do trabalho

Mapa do Trabalho

Figura 14: Ferramentas de analise de ambiente intap e externo, utilizadas pela organizagao.
Fonte: Relatérios PGQP 2009.
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Cada uma das ferramentas descritas como entrapi@oesso de analise do ambiente
interno e externo da instituicdo segue metodolegjzecifica, conforme descri¢cdo da Figura
14. Todas as ferramentas sao relevantes para wgéstde matriz de valor sustentavel dos
servicos educacionais, construida pelas equipgsjme especificidades das regides e dos
negoécios de cada UE. Embora seja percebida aaghiiz destas diversas ferramentas, a
necessidade de aperfeicoamento do processo dseamatbiental mostrou-se presente nos
discursos dos gestores, como uma competéncia desenvolvida, conforme depoimentos

apresentados abaixo.

Eu acho que a gente deve desenvolver uma maidiapl e leitura correta
do mercado. Essas competéncias devem ser disathuén toda
organizacdo, em suas quarenta unidades, e ndalzmda em alguns
pontos, todas as Escola devem ter esta capaci@Gady. (

A outra competéncia (a ser desenvolvida) é terpaaidade de fazer a
andlise dos cenérios, nés temos que andar na fenpea isto noés

precisamos desenvolver esta competéncia, uma céngietque temos,

mas que para o futuro nés precisamos desenvohamaksar de forma pré
ativa o cenario do mundo do trabalho, porque sedaré®s perceber que o
mundo do trabalho mudou até nds conseguirmos delsenvas pessoas,
alterar a estrutura, o mundo do trabalho jA musdsamente, entdo analisar
com antecedéncia essas alteragbes do cendrio diordontrabalho é uma
competéncia que nds precisamos desenvolver ain@a maaorganizacao

(GE1).

[...] que seja aperfeicoado a analise mercadolfgjua se tenha sempre
clareza do que o mercado precisa e que a genta tepliez de detectar a
necessidade do mercado (DUEL).

Conforme destacaram o0s gestores, as principaiscas)eaidenciadas no processo de
andlise ambiental, nas suas percepcdes, que tamignmam em oportunidades séo:

» Perda do compulsério (ameaca);

» Qutras instituicdes buscando recursos do Sistema S;

* Economia saindo de uma possibilidade de cresciméaté% para um patamar de
2,5% (50% de reducgao da contribuicao social e 58%educéo da demanda);

* A empresa sair da crise mais fortalecida e assimeguir um crescimento bem maior
pds-crise do que nos ultimos anos (crise como opiidde para empresas que

tiverem boa gestao de custos);
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e Concorréncia no mundo educacional, com maior oféetanstituicbes em todos os
niveis;

 Avanco tecnologico (ameaca para aquelas institaic@ge ndo conseguem
acompanha-lo e oportunidade porque exige pessoascorapetentes e qualificadas,
possibilitando a instituicdo “marcar seu espago”)

* Investimento externo na area educacional — of@t@axional a pregcos muito baixos
(concorréncia que o SENAC néo deve entrar, segreidms)

* Globalizagcdo (oportunidade, mas também ameacarppertoutras entidades para
atuar no Brasil e por facilitar estudos fora dspai

Diante deste cenario, 0s gestores apontam paraemddvimento de fatores criticos,
ndo somente para a sobrevivéncia, como também gédideranca de uma instituicio no

contexto educacional:

* Qualificacéo do corpo docente.

» Agilidade e flexibilidade;

» Atualizagdo de sua estrutura fisica;

* Desenvolvimento das pessoas;

» Coeréncia nas estratégias de gestao;

*« Reconhecimento e solidez da marca.

A partir das percepcbes apresentadas, que seragpetio grupo e também se
mostraram presentes nos questionarios preenchalos polaboradores — o que demonstrou
alinhamento organizacional — é possivel inferir gueestratégia genérica utilizada pela
organizacdo esta relacionada mais condifarenciacdo dos servicos educacionais aos
clientes-alunos, do que com a oferta de servigua> custo. Além disto, os fatores criticos
de sucesso relacionados, ja introduzem elementgsoriemtes para a analise das
competéncias essenciais do SENAC/RS, conformetadas que serdo apresentados na

proxima secao.
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4.3 ANALISE DAS COMPETENCIAS DO SENAC/RS

A partir da fundamentacéo tedrica acerca da aberdagpmpeténcias e da analise dos
dados coletados na pesquisa de campo, serdo dpcksens resultados do mapeamento das
competéncias essenciais do SENAC/RS.

Conforme mencionado na etapa de tratamento dossgdaoqual referencia a
metodologia adotada neste estudo, as competérgiasstituicdo foram analisadas a partir
das perspectivas interna e externa. Apés a andbséas percepcdes, trianguladas com
informacgBes do setor de atuagdo e referenciaigctsésobre mapeamento de competéncias,
foi possivel inferir sobre quais sdo as compet8nessenciais as estratégias e ao negocio do
SENAC/RS. Também serdo destacadas, a partir dasd@shquais competéncias seriam
interessantes a instituicAo melhorar ou desenvoteado em vista a sustentacdo de uma

vantagem competitiva no segmento da educacao gimfe.

4.3.1 Identificacdo de competéncias — perspectivaerna

a)Levantamento Inicial

A definicdo das competéncias essenciais da orggiuzpesquisada foi precedida de
uma etapa de levantamento das percepcfes acecoengeténcias, por parte dos gestores e
dos colaboradores do SENAC/RS. A partir da anatlse depoimentos dos gestores
entrevistados, confrontando-os com as percepc¢&@esalaboradores sobre competéncias, foi
possivel destacar um relativo consenso com relag@® elementos relacionados as
competéncias da organizacéo. Esta constatacdo giomairo ponto de analise, que permite
inferir sobre a existéncia do compartilhamento ddo e de informacdes estratégicas em
todos 0s niveis organizacionais - 0 que, conseguoaiite, € fator relevante para um melhor
desempenho. Conforme ressaltado na pesquisa de Komger e Zeithmal (2002, p. 39), “o
consenso reflete o entendimento compartilhado oypessepcdes comuns dentro de um
grupo”. Os autores destacam que quanto maior ol rdee consenso dos gerentes
intermediérios sobre as competéncias necessanagaaizacao, mais provavel é que esteja
ocorrendo disseminagdo destes conceitos nos mhaass operacionais, gerando um ciclo de
concordancia sobre a vantagem competitiva da argedo.

Apoés classificacdo e categorizacdo dos depoimeshtgsgestores, assim, como as

percepcdes dos colaboradores, foi realizado um anageto inicial sobre as competéncias
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organizacionais. Para a elaboracdo deste levantameabe destacar que nao houve
preocupacgado em analisar mais aprofundadamentengget&ncias, mas, sim, em relacionar
todos os elementos destacados como competénciasrg#mizacdo pelos gestores e
colaboradores. A seguir, é apresentado o Quadroparh verificacdo dos resultados

levantados nesta etapa.

PERSPECTIVA ELEMENTOS RELACIONADOS AS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

Gestores e Alta Direcao Personalizacéo do trabalho

Programas alinhados as necessidades dos clientes
Competéncia em Educacéo Profissional

Projeto politico-pedagogico

Metodologia educacional diferenciada

Relacéo direta com o mundo do trabalho

Desenvolvimento interno das equipes e das pessoas
Forma de ensino

Produto contextualizado a realidade do ambienteati@lho
Cursos organizados por competéncias

Metodologia de elaboracéo dos itinerarios de psufiwmlizacdo
Avaliacdo por competéncias

Sistema de gestao (politicas de gestéo, softwargestao, planejamento
estratégico).

Colaboradores Resultado das acdes educacionaebpygelos clientes.

Profissionais com capacitagcdo especifica por &maprometimento na
formacéo profissional do aluno.

A possibilidade de aulas praticas dos alunos;

Comprometimento com o cliente, responsabilidadadyto, atendimento.
Atendimento diferenciado e personalizado ao aluno.

Software de gestédo, planejamento estratégico, B8Csermos pioneiros |e
toda a resignificacao do eixo tecnolégico.
Elaboracdo e execucdo de planejamento estratégmmp pedagdogico
(NEP e pedagdgico da unidade), encontros de capaoit preocupacd
séria no desenvolvimento de produtos.

Infra-estrutura, Assessoria pedagodgica, Organizag@econhecimento em
Nivel Nacional.

Competéncia e valor competitivo.

Qualidade de ensino, duragéo dos cursos (intensivakr diferenciado
credibilidade da instituicdo, acompanhamento pegiagd certificacag
ISO.

Referencial da marca — relacdo da marca com o mimd@balho.
Processos altamente qualificados e perfeitameffit@dies (dificil

imitacdo)

Forca da Marca, Transparéncia

Os processos e agdes bem estruturados e realizadaxymo Planos de
Curso, Capacitacdo de Profissionais, etc.

Competéncia da equipe aplicada aos produtos ofi@®ci

Certificagéo I1SO.

Metodologia de ensino - Educacgéo por competéncias.

Certificagdo de docentes, dispensa de licitagéa @aydos publicos,
valores diferenciados para comerciarios, realizagieunides
informativas, oficinas informativas.

Portfélio diferenciado

Infra-estrutura e metodologia de ensino.

Metodologia de educacao por competéncias, PPR;ésfrutura.

A confiabilidade da marca SENAC.

[=]
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Conhecimento do produto, a forma de conduzir o ggsec de ensing
aprendizagem desenvolvido.
A solidez da marca SENAC e sua metodologia de ensin

Quadro 14: percepcdes sobre competéncias organizacais — perspectiva interna
Fonte: elaborado pela autora.

Além das percepcdes sobre competéncias, tambérortuiop destacar os elementos
relacionados pelo grupo no que concerne aos ddmisrcompetitivos da organizacdo. Entre
os elementos destacados pelos colaboradores et®lvidiretamente na operacéo
educacional, foi constatada, de forma geral, a em@ncia das percepcdes sobre 0s

diferenciais, conforme informag¢des do quadro aisegu

UE Percepcéo sobre diferenciais da Escola em relacd@a@ncorréncia
Alegrete Aulas presenciais, Nivel de conhecimenengno dos professores, preco, material
didético, recursos didaticos, estrutura fisica
Bagé Transparéncia nos processos, informacfesaseciareza nas atitudes e credibilidade
Bento Goncalves Estrutura fisica e de ambientesatteos, estrutura pedagoégica e estrutura| de
Biblioteca
Cachoeira do Sul Excelente atendimento, professooesprometimento com a transformacédo do alino,

gera oportunidades reais de colocacdo no mercadqueo se divulga é feitg
envolvimento com a comunidade empresarial, entgladeeios de comunicac
recepcao, permanente vinculo com cliente, infrauesta

o

Camaqua Infra-estrutura, carga horaria, laboragpgoalificacdo dos docentes

Carazinho Competéncias pedagodgicas, habilidadtisides.

Caxias do Sul Infra-estrutura, carga horaria dosas) preco e material didatico (livros completos).

Erechim Infra-estrutura, corpo docente, qualidamfganizacdo, preco competitivo, material
didatico, inovacao.

FACAD POA Competéncia

Farroupilha Qualidade de ensino, duracéo dos cyistessivos), valor diferenciado, credibilidagde
da instituicdo.

FATEC Passo Qualidade dos produtos oferecidos, marca recorheeidionalmente

Fundo Atendimento altamente qualificado (interno e exéeadministrativo e docente)

Lajeado Qualidade, ética e transparéncia

Montenegro Uma coordenacéo pedagogica eficienterdes capacitados, participagdo no PGQP e
Certificacdo | S O.

Novo Hamburgo Qualificacdo da equipe, marca, pregytura, valor diferenciado ao comerciario

Rio Grande Marca reconhecida. Seguranga e vinaulpregaticio dos colaboradores. Titulagédo
dos professores.

Santa Cruz Experiéncia dos docentes no mundo Halli@e respectiva qualificaco.

Santa Maria Metodologia de ensino e aprendizageateral didatico e laboratorios equipados e

atualizados, localizacdo e docentes capacitadosrtéicados, confianca na marca,
certificacao 1ISO e PGQP.

Santa Rosa Metodologia de ensino/aprendizagem,ispiarfais qualificados, Gestdo pela
Qualidade.

Santana do Marca, a infra-estrutura, a credibilidade da Macagconhecimento do Certificado| a

Livramento nivel Nacional, os Docentes, o investimento acegsiv

Sao Borja Metodologia e qualificacdo dos profisaien

Sao Leopoldo A abordagem pedagdgica e o corpo tmgealificado.

Sao Luiz Gonzaga Docentes qualificados, qualidadepdocessos desenvolvidos.

Taquara Docentes qualificados e metodologia deensi

Quadro 15: percepcdes das Unidades Educacionais seldiferenciais competitivos.
Fonte: elaborado pela autora
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Cabe destacar que as divergéncias apresentadastempratacdo dos diferenciais
competitivos entre as Unidades Educacionais (U.&s&o relacionadas com as diferencas
presentes no contexto de competicdo de cada regidm a estratégia operacional da gestéo
local. Embora as diferencas ndo sejam significatietas apontam formas diversificadas de
conduzir o negdcio educacional. Este fato mereca atencdo da organizacao, pois, enquanto
uma UE compreende que seu diferencial esteja oelagdo as pessoas ou ao preco dos
servigos, outras entendem que o diferencial dal&sam relacdo aos concorrentes esteja
centrado na metodologia ou flexibilidade dos sewigEste ponto é oportuno de anélise, em
virtude de levantar linhas divergentes de competigirede de escolas, podendo conduzir ao
desenvolvimento de competéncias distintas e, posemiiéncia, na dificuldade futura da
instituicdo manter um posicionamento Unico no newastadual de educacéo profissional.

Nas entrevistas realizadas com o0s gestores, a cagdoa dos diferenciais
competitivos da organizagcdo com relacdo aos seuoentes também apresentou algumas
visOes divergentes. Se por um lado, alguns gesemesnidem que a organizagcdo em termos
de entrega e flexibilidade dos servicos esta naian@ad com posicdo de lideranca no setor,

outros interpretam que a organizacao, neste gquesii®d abaixo da concorréncia.

Eu acredito que estamos na média, um pouco aciléds, do mercado
porqgue temos trabalhado nos udltimos anos muitoensshtido. Até por
conta de que esse é um fator critico de sucessmo8sa agilidade, a nossa
flexibilidade em atender as demandas dos nossa®sludos noOSsos
clientes, das empresas que nos procuram, e aciut;nos temos hoje
agilidade pra atender as demandas que temos nadireacional (GE1).

Eu acho que temos uma grande flexibilidade em atemdliente, este é um
grande diferencial que nds temos da concorréndife (D).

Eu diria que esta no mesmo nivel ou um pouco apbpo@ue SOmMoOs uma
organizacdo grande e bastante regulada. NOs somits mormalistas, ndo

burocréticos, mas seguimos uma legislacdo muitdarig procuramos nos
ater a esta legislagdo. Nao fazemos nada que@aiadste padréo, entdo,
nés ndo nos adaptamos, ndo fazemos nosso trabalgaaduer jeito so

para agradar o cliente. N0s temos um padréo daltw@e as vezes o cliente
guer outros prazos. Entéo, neste quesito acho enemos alguns pontos
no sentido de que somos grandes e temos que mdeimana estrutura

toda para chegar 14 no cliente; talvez ai tenhanmsbom espaco para
crescer (GES6).

Com relacdo a flexibilidade acho que estamos naianédas a gente
demora um pouco pra fazer, 0 que nos deixa um pabaxo. A gente até
consegue ganhar licitag6es, mas € um sofrimentd (DU



118

A mesma constatacdo observou-se no que concercr&ex®m qualidade, pois alguns
gestores avaliaram que a qualidade do servico pexdeelhorada, enquanto outros entendem
que ela é geradora de diferencial da organizacgéiorelacdo a concorréncia, conforme alguns

relatos apresentados.

Eu acredito que estamos no mesmo nivel um poudoomeétu acredito que
dizer que é uma lideranga inquestionavel em terenqualidade talvez seja
um pouco presuncoso da nossa parte. Acho quesficasi um pouco acima
da média por alguns fatores. Em termos de indfitude ensino superior o
Senac € a Unica instituicdo que € certificada 18@m da ISO, a
participacdo do PGQP e a qualificacdo constante a@ssos
colaboradores... nds temos um investimento em daogaria destinada a
treinamento dos colaboradores que é acima da naédimercado. Estes
fatores fazem com que nds estejamos quanto a gdalidm pouco acima
da concorréncia (GE1).

Acho que representamos lideranga, pois a estratigidirecdo de trazer
cada vez mais avancos faz a gente perseguir semgo, monitorando
nossos resultados através de todos nossos indisadegestao (DUE 2).

Eu acho que pro meu nivel de qualidade ainda esta (GE?2).

Nés estamos na média ou abaixo em lideranca. Mas @ente procura ter
qualidade a gente procura, € uma busca incansaké) (

Estas percepcdes diferenciadas, de certa forma, esperadas, pois qualidade
geralmente tem sido um construto que acaba parisek diferentes fatores e interpretacdes
no campo da administracdo. Em se tratando de qulgliem educacédo, a situacdo torna-se
mais delicada em virtude da complexidade e dascpktidades do processo educativo,

conforme destacado por Rosa (2008, p. 19)

Nao é facil falar em qualidade na educacéo. Segardmanizac¢éo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico — OCDE rmaequalidade
comporta diferentes significagcdes que sdo ao mdempo descritivas e
normativas. Quando aplicado particularmente asd&sco seu sentido varia
ainda mais, e diferentes métodos tém sido adotaai@sdefinir e melhorar
a qualidade dentro da sala de aula. [...] Estasultihdes encontram-se na
subjetividade do conceito qualidade e no dificthate politico acerca das
formas de se obter uma educacéo de qualidade.
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Contudo, investir na reflexdo sobre o que a orgadia — em todos 0s seus niveis —
entende por qualidade na prestacdo de seus serparese ser um caminho relevante para a
consolidacéo de diferenciais e desenvolvimentoodgpeténcias essenciais.

No que concerne aos demais critérios avaliadogeimebido um forte consenso entre
0 grupo de gestores. Entretanto, embora tenhamcsidstatadas percepg¢des comuns sobre
desempenho e preco, por exemplo, entende-se qeeeSsario a organizacao investir em
discussbes sobre flexibilidade, entrega dos ses\aécgualidade. Isto porque as interpretacdes
diferentes sobre estes fatores comparados a cénca@y remonta para a influéncia dos niveis
organizacionais na avaliacdo destes critérios, naudd divergéncia entre o nivel
tatico/estratégico e o operacional. Sobretudo, ymricou evidenciado, por exemplo, um
sentimento de querer ser mais agil diante das d#gsardos clientes por parte,
fundamentalmente, dos gestores operacionais, gée es contato direto com os alunos.
Alinhar as percepc¢fes acerca dos diferenciais dan@acdo com relacdo a concorréncia,
atrelando-os a estratégia organizacional é um danimportante para o desenvolvimento das
competéncias criticas ao negocio, que permititiigsga de sustentacdo competitiva futura.

Apoés levantamento das competéncias e analise @memtiais da organizacdo com
relacdo a concorréncia, foi realizado o agrupamel@® competéncias levantadas pelos
gestores e colaboradores, conforme apresentadxiono item.

b) Agrupamento de competéncias organizacionaisptagorias

Como diversos elementos citados pelos entrevistadpslas equipes referiam-se a
uma mesma capacidade ou competéncia, fez-se neégaesshagrupamento dos elementos
citados em categorias de competéncias. Este agamparfoi possibilitado pela andlise dos
elementos referenciados nas entrevistas realizedas 0s gestores e nas respostas dos
questionarios apresentadas pelos colaboradoresverificado que diversas competéncias
relacionadas a organizacao poderiam ser tradugidasma mesma categoria de competéncia,
conforme quadro apresentado abaixo.

CATEGORIA ELEMENTOS REFERENCIADOS
Projeto politico-pedagdgico
Método de Ensino Forma de ensino

Cursos organizados por competéncias

Metodologia de elaboracéo dos itinerarios de
profissionalizacéo

Avaliacdo por competéncias

Profissionais (docentes) com capacitagdo espegifica
area

Comprometimento com a aprendizagem do aluno
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0

Aulas préticas

Acompanhamento pedagogico

Planos de Curso

Apoio pedagégico (NEP e pedagdégico da Unidade)
Encontros de capacitacdo

Conveniéncia do servico (customizacgéao)

Personalizacéo servico

Programas alinhados as necessidades dos clientes
Produto contextualizado a realidade do ambiente de
trabalho

Duracao dos cursos

Portfélio diferenciado

Infra-estrutura

Valor (preco) diferenciado com desconto comercgario

Sistema Gerencial

Processos altamente qualificados e perfeitamente
definidos

Sistema de gestao (politicas de gestédo, softwares d
gestao, planejamento estratégico)

Marca

Credibilidade da Instituicdo

Certificacdo 1SO

Referencial da marca — relacdo da marca com o mur
do trabalho

Confiabilidade e solidez da marca SENAC

Forca da marca

Transparéncia

do

Reconhecimento (Organizacdo) em Nivel Nacional

Quadro 16: competéncias agrupadas
Fonte: elaborado pela autora.

Assim, apés andlise dos elementos destacados Bpeptiva interna, foi possivel

inferir, independente da classificacatrecurso-capacidade-competéncia-competéncia

essencial, que os gestores e colaboradores entendem qu@aaizacado posSsui quatro

grandes pontos fortes, relacionados ao que a empesdiferencia dos concorrentes:

* Metodologia educacional;

» Conveniéncia do servico prestado;

» Sistema gerencial,

e Marca.

Na proxima sec¢do, serd realizada uma andlise dzepgEio dos clientes sobre os

servigos da instituicdo. A partir dos resultadosesg@ntados serdo retomados os referenciais

tedricos e as informagcBes do setor para reflex@wcacdas competéncias essenciais da

instituicdo pesquisada.
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4.3.2 Identificacdo das competéncias - perspectieaterna (clientes)

Nesta etapa foram levados em consideracdo aspdetosrganizacdo que mais
influenciaram a compra do servigo pela percepc¢do alientes pesquisados. A seguir sao
apresentadas tabelas com os resultados da aplidag@Esquisa.

A primeira tabela apresentada refere-se aos turasgjuais a pesquisa foi aplicada,
demonstrando, de certa maneira, a realidade dairagdo pesquisada. Isto porque, 0 maior
namero de alunos respondentes encontra-se no tlanooite, retratando o contexto da
producao de servi¢cos das escolas de educacaospnéb Além disto, a informacéo do maior
publico das escolas ser constituido por alunosudeotda noite permite a inferéncia de
caracteristicas importantes que devem ser condakersg analise da prestacdo dos servigos e
das competéncias da organizacdo. Os resultadassdaipa considerando a distribuicdo entre

os turnos de funcionamento encontram-se na Tabela 3

TABELA 3 - Resultados considerando turnos

Respostas Freq. %
manhé 159 23,9
tarde 212 319
noite 291 438
N&o resposta 2 0,3
TOTAL 664 100,0

Fonte: elaboradora pela autora

Com relacdo aos municipios nos quais a pesquisgphicada, notou-se a participacao
efetiva da maioria das escolas convidadas, sengl@gmesmas seguiram calculos amostrais
estabelecidos com base na proporcao de alunoscdi e®bre o total de alunos calculados
para a amostra (664). Desta forma, a amostra teseosignificativa ao contexto do
SENAC/RS. Os retornos das amostras calculadas psr-tuja selecdo de unidades seguiu
critérios de distribuicdo dos servicos em diferentegibes do Estado e de distintas
modalidades educacionais — permitiram uma genag#@ dos dados para a rede de escolas

SENAC, sendo que a frequencia pode ser observaiddela a seguir.
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TABELA 4 — Resultados considerando Municipios

Respostas Freq. %

Caxias do Sul 129 19,4

Santa Maria 70 10,5

Lajeado 92 13,9
Santa Rosa 17 2,6
Torres 58 8,7
Passo Fundo 115 17,3
Informatica 0 0,0
Farroupilha 20 3,0
Canoas 70 10,5
Gravatai 69 10,4
Carazinho 23 3,5
Taquara 0 0,0
N&o resposta 1 0,2
TOTAL 664 100,0

Fonte: elaborado pela autora

Como ndo havia obrigatoriedade na participacdo esgusa, algumas escolas
selecionadas para a composicdo da amostra namaetor os dados dentro do prazo
estabelecido. Todavia, como outras unidades retmmam nlimero maior de questionarios
do que o estabelecido, a amostra nao foi prejudjcpdis manteve a proporcao inicial
calculada e uma representacao de todas as regid¢esato.

Assim, observado os resultados do célculo amostralkoxima etapa compreende a
analise das respostas oriundas dos 664 questienBaoa isto, a pesquisadora contou com a
colaboracdo da Assessoria de Planejamento (ASPlgaN)tabulou os dados, possibilitando
inferéncias.

No que concerne a metodologia de ensino, obsermaus 85% dos respondentes, ou
seja, 565 alunos avaliaram este fator como imp@tan muito importante na escolha do

curso SENAC, conforme apresentado na tabela arsegui

TABELA 5 — Resultados Metodologia de Ensino

Respostas Freq. %
1 10 1,5
2 10 15
3 74 11,1
4 208 31,3
5 357 53,8
N&o resposta 5 0,8
TOTAL 664 100,0

Média = 4,35 Desvio-padréo = 0,85
Fonte: elaborado pela autora

O item certificado reconhecido pelo mercado aptesese como o fator considerado

mais relevante para a escolha do curso, pois &0bs| aproximadamente 90% da amostra, 0
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avaliaram como importante e muito importante emesedlha pelo SENAC, de acordo com

resultados abaixo.

TABELA 6 — Resultados Certificado SENAC

Respostas Freq. %
1 11 1,7
2 7 1,1
3 37 5,6
4 135 20,3
5 466 70,2
N&o resposta 8 1,2
TOTAL 664 100,0

Média = 4,58 Desvio-padréo = 0,79
Fonte: elaborado pela autora

Qualificacdo dos professores também se mostrou ecomfator bastante relevante na
escolha dos servicos SENAC, pois 598 alunos, @y 86p6 da amostra, o perceberam como

importante ou muito importante na escolha do coesmstituicao.

TABELA 7 — Resultados Qualificacao dos Professores

Repostas Freq. %
1 10 1,5
2 4 0,6
3 46 6,9
4 181 27,3
5 417 62,8
N&o resposta 6 0,9
TOTAL 664 100,0

Média = 4,51 Desvio-padréo = 0,78
Fonte: elaborado pela autora

Com relacdo ao item pregco atrativo percebeu-se @ dos alunos — 403
respondentes — 0 avaliaram como importante ou nmportante na escolha do curso. Em
contrapartida, 13 % dos respondentes 0 perceberm poato ou sem importancia na escolha

do servico educacional do SENAC.

TABELA 8 — Resultados Preco Atrativo

Respostas Freq. %
1 41 6,2
2 46 6,9
3 164 24,7
4 221 33,3
5 182 274
N&o resposta 10 1,5
TOTAL 664 100,0

Média = 3,70 Desvio-padrdo = 1,13
Fonte: elaborado pela autora
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Grau de importancia proéximo também foi atribuiddtam localizacdo, pois 68% dos
alunos o avaliaram como significativamente releward escolha do servico SENAC e, em
torno de 14%, o perceberam como pouco ou sem iamma na escolha do curso na

instituicao.

TABELA 9 — Resultados Localizag&o

Respostas Freq. %
1 51 7,7
2 45 6,8
3 114 17,2
4 149 22,4
5 301 453
N&o resposta 4 0,6
TOTAL 664 100,0

Média = 3,92 Desvio-padrao = 1,26

Fonte: elaborado pela autora

No que concerne ao tipo de curso oferecido 75%ndesta — 500 alunos — avaliaram
este item como importante ou muito importante r@lea do servico, conforme pode ser

percebido na tabela seguinte.

TABELA 10 — Resultados Tipo de Curso

Respostas Freq. %
1 30 4,5
2 22 3,3
3 98 14,8
4 178 26,8
5 322 485
N&o resposta 14 2,1
TOTAL 664 100,0

Média = 4,14 Desvio-padrdo = 1,09
Fonte: elaborado pela autora

J& com relacdo ao ambiente escolar, percebeu-sestpi@ um dos fatores de maior
grau de relevancia na escolha do servico, pois @68aespondentes, ou seja, 574 alunos, 0

avaliaram como importante ou muito importante, cquode ser visualizado na Tabela 11.

TABELA 11 — Resultados Ambiente Escolar

Respostas Freq. %
1 14 2,1
2 11 1,7
3 62 9,3
4 170 25,6
5 404 60,8
N&o resposta 3 0,5
TOTAL 664 100,0

Média = 4,42 Desvio-padréo = 0,89
Fonte: elaborado pela autora
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Por fim o dltimo item proposto a avaliagdo dos atisugere influéncia de familiares
e amigos na escolha do curso. Para este item, edwtou uma grande influéncia em
contraste com outros fatores, pois 68% dos respoesled avaliaram como importante ou
muito importante na escolha dos servigcos educasi@@ENAC. Em contrapartida, este fator,
juntamente com a localizacéo, foi 0 que mais @ntds avaliaram como menos importante na
escolha dos servi¢os da instituicdo. Os resultddaogem indicacdo de familia/amigos seguem
na Tabela 12

TABELA 12 — Resultados Indicacéo de Familia/Amigos

Respostas Freq. %
1 53 8,0
2 38 5,7
3 102 154
4 178 26,8
5 277 417
N&o resposta 16 2,4
TOTAL 664 100,0

Média = 3,91 Desvio-padréo = 1,24
Fonte: elaborado pela autora

Para facilitar a analise de quais fatores os @&phtendem como mais influentes no
processo de compra do servico educacional do SEfAGIaborado um quadro, com

referéncias as meédias de cada critério questiomatdorme descricdo a seguir.

Percentual de

Itens Média do item importante/muito importante Desvio padrédo
1.1 Metodologia de Ensino 4,35 85% 0,85
1.2 Certificado SENAC 4,58 90% 0,79
reconhecido pelo mercado
1.3 Quialificacao do professores 4,51 90% 0,78
(as)
1.4 Preco atrativo 3,70 60% 1,13
1.5 Localizacao 3,92 68% 1,26
1.6 Tipo de Curso oferecido 4,14 75% 1,09
1.7 Ambiente escolar agradavel 4,42 86% 0,89
1.8 Indicacao de familia/amigos 3,91 68% 1,24

Quadro 17: Média dos resultados da pesquisa com okentes

Fonte: elaborado pela autora

Ainda, foi perguntado aos clientes quais outrosivasttambém influenciaram na

decisdo de compra do servico oferecido pelo SENACsentido de verificar se ndo havia
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outro elemento importante da organizacdo que dewen considerado na analise. Os itens

gue foram mencionados sao:

* Qualidade do curso (atualizacdo e nivel de contertiotrabalhado na proposta);

* Aproximacdo com o mercado de trabalho (indicacé&mgpresas, oportunidade de
emprego gerada, etc.);

» Aprendizagem focada na pratica;

* Marca e credibilidade da instituicao (tradicdo amsos profissionalizantes).

As citacbes dos alunos sobre outros motivos quardev a escolha do SENAC
demonstraram uma forte relacédo da escolha do coragpossibilidades de geracao direta ou

indireta de emprego e trabalho, conforme algursaglselecionados e mencionados a seguir.

Gosto do SENAC por que ja fiz outros cursos quesatisfizeram, gosto do
ambiente, dos professores, além de ser uma igdiituieconhecida no
mercado de trabalho. Obrigada por vocés estaresmdwi oportunidades
abrindo caminhos (aluno da Escola SENAC Santa Maria

Vim (para o SENAC) para estar mais preparado paraemprego e para
um bom negécio (aluno da escola SENAC Lajeado).

Estou no SENAC para conhecer mais sobre como "astnairi, pois tenho
davidas em qual curso superior seguirei e aquioes& abrindo vérias
portas pra mim (aluno SENAC Torres).

Além da localidade e o nome da escola acreditovguendo somente ter
um diploma, mas saberei fazer um bom trabalho otéticdhas atitudes que
fardo a diferenca no mercado (aluno SENAC Gravatai)

A partir da anéalise dos dados coletados nesta {g@squantitativa, foi possivel inferir
quais os critérios que mais influenciaram na escalh servico SENAC, na percepcdo dos
clientes. Para isso, tomaram-se como base osd$ajaseobtiveram melhores médias, ou seja,
que chegaram muito proximo de 5 (item avaliado camgto importante na escolha).
Todavia, cabe destacar que nenhum dos itens déiapées apresentou baixa relevancia na
escolha do servico. Isto porque se procurou ratacioo instrumento fatores considerados
importantes na prestacdo de servicos educacioaapgrtir da pesquisa do segmento da
educacao profissional. A intencdo, portanto, foifiar entre todos os fatores relacionados

como relevantes na prestacao dos servicos edueasiquais, sobretudo, foram percebidos
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como mais fortemente importantes na escolha dm aasnstituicdo pesquisada. Assim, 0s

itens melhor avaliados pelos clientes séo:

1°) Certificado reconhecido pelo mercado (médigb8y
2°) Quialificacéo dos professores (média = 4,51);
3°) Ambiente escolar agradavel (média = 4,42).

A importancia da percepcao dos clientes-alunosesadrservicos educacionais é fator
relevante para analise das competéncias e da iafidacimplementacdo das estratégias da
instituicdo. Isto porque o processo educacionahfieruma forte interagéo dos clientes com o

servico, que é executado de forma basicamente™ pgaforme elucidam Lacerda e Teixeira

(2008, p. 42).

De acordo com a literatura, o grau de contato enakino e o processo de
producdo é elevado, pois a educacao é um servigoteszado como quase
puro, com grande parte do servico sendo produzilttregue por pessoas.
Pode-se argumentar que, conforme propdem aek (1999), a escola é
uma fébrica de servicos em que uma determinada, pegacaso 0O
consumidor, perpassa por diversos equipamentosragies e, ao final da
linha de producéo, esta “pronta”’. Essa é uma aerddipica do ponto de
vista de producgédo e operagéo, pressupondo queno @lum insumo e um
inputdentro da escola, repercutindo em questdes opaeasio

Sendo assim, essa forte interacdo entre o cliende eenpresa, que influencia a
percepcéo de qualidade que o aluno, enquantoelient dos servi¢os, deve ser aproveitada

pelas escolas através de seus diversos canaismimicacao. Sobretudo, para a avaliacéo de

suas estratégias e o desenvolvimento de competéncia

4.3.3 Definicdo das competéncias essenciais daitngtao

Para a definicdo das competéncias essenciais tig& € oportuno retomar os
resultados apresentados na perspectiva internapenspectiva externa. Neste sentido, foi

elaborado um quadro contendo os principais resgdtadlacionados as competéncias do
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SENAC, especialmente, com a sinalizacdo das redagiesentes entre 0s construtos

apresentados.
Resultados Perspectiva Interna Resultados Perspegdi Externa
Metodologia Educacional. _ w Certificado reconhecido pelo mercado
Conveniéncia do Servigo_A_,:'—T""":-—* Qualificacéo dos professores
Sistema Ggr@nciar"‘: '2'”:.-:::;\ --------- N Ambiente escolar agradavel §
Marcé"'—‘ ) BN Aproximag&o com o mercado de trabalho

Quadro 18: relagdo das competéncias SENAC/RS nasrppectivas interna e externa
Fonte: elaborado pela autora

Conforme apresentado no Quadro 18, as competégatficadas na perspectiva
interna demonstram relacédo com os fatores relagamaa escolha dos servicos do SENAC.
A metodologia educacional, que pode ser traduzisaocmétodo de ensinar da instituigcao,
cujos elementos estao relacionados ao projetoiqguepedagdgico, aprendizagem focada na
pratica (por competéncias) e quadro de professtimesntendida como um fator importante
na escolha dos servicos. A mesma afirmacdo podeeakzada em relacdo a competéncia
conveniéncia do servico educacional ao clientea Estnpeténcia, que esta relacionada ao
nivel de atendimento da expectativa individual adaccliente, ou seja, suas percepgdes sobre
0 ambiente e sobre os encaminhamentos profissjotaadém foi observada na pesquisa
junto aos alunos.

Outra convergéncia de percepcdes observada naigeesguo entendimento de que a
credibilidade da marca, considerada vantagem catinpepor gestores e colaboradores,
também foi fator fortemente percebido como releyaus clientes na escolha do curso. Isto
porque o certificado reconhecido pelo mercado ftator cuja avaliacdo mais se apresentou
como importante na escolha do SENAC.

A excegao encontra-se no construto sistema gefenci@ ndo permite ao cliente a
percepcao de um diferencial. Todavia, este fatohaga nao esteja diretamente relacionado a
uma competéncia essencial, certamente represemrtzapacidade valiosa da organizacao na
conducao de suas estratégias e no suporte das téoips.

Assim, com base na pesquisa de campo propiciadagstlido e nos referenciais
tedricos, sobretudo o de Javidan (1998), p6defseirimue hierarquia das competéncias do

SENAC poderia ser ilustrada conforme figura a segui
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Marca e conveniéncia do servico
educacional
Competéncias essenci
A

Metodologia Educacional
Competéncia

A

Sistema Gerencial

Capacidade

T

Infra-estrutura e qualificacéo das
pessoas
Dificuldade: Recursos valiosos Valor

Figura 15: Hierarquia das competéncias SENAC/RS
Fonte: elaborado pela autora. Adaptado de Javitzg88j.

A hierarquia sugerida ilustra uma articulacdo emseelementos relacionados as
competéncias neste estudo. Para isto, estes etmsnartam analisados sob a otica dos
referenciais tedricos, sendo classificados a pdatiascendéncia de valor e da dificuldade de
implementacdo na organizagcdo. Também foram corsidsr os demais critérios para
identificacdo das competéncias essenciais refe@osicomo, dificuldade de imitacdo pela
concorréncia, flexibilidade estratégica e disseg@naorganizacional. Assim, com base na
hierarquia proposta e também acordando com osiaiscreferenciais estudados infere-se

que as competéncias essenciais do SENAC/RS séo:

» Capacidade de atrelar credibilidade a sua marca;

» Capacidade de ofertar servicos educacionais coewEs aos seus principais

publicos.

A seguir, serdo analisadas as competéncias esseragatificadas, bem como os

demais elementos da hierarquia das competénci@ENAC/RS.
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4.3.4 Analise critica das competéncias identificada

a) Marca e conveniéncia do servi¢co educacional

Conforme resultados apresentados nesta pesquisamnagténcias identificadas como
essenciais ao negoécio do SENAC/RS sao: i) capaeidadhtrelar credibilidade a sua marca;
e, ii) capacidade de ofertar servigos educaciagm@igenientes aos seus principais publicos.

Com relacao @apacidade de manter credibilidade atrelada a swaaa percebeu-se
que esta € uma competéncia que gera vantagem dtivapad SENAC, aos “olhos” de seus
gestores, colaboradores e, principalmente, de clerges. A marca da instituicdo, além da
credibilidade, s&o relacionados atributos comoafairadi¢cao e reconhecimento.

A capacidade do SENAC/RS em manter atrelada a samcamestes atributos
consolidou-se ao longo dos anos, demonstrando fefeedo com sua fundacdo e sua
trajetéria, o que pressupbeependéncia de percurse aprendizagem organizacional
acumulada (FLEURY:; FLEURY, 2003; MOURA; BITENCOURT006; BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). Também se pode inferir que estané competéncia essencial ao
SENAC/RS, pois a relacéo direta da competénciaabistoria organizacional a torna dificil
de ser imitada pelos concorrentes (PRAHALAD e HAMER90; JAVIDAN, 1998; KING,
FOWLER e ZEITHAML, 2002; HAFEEZ et al., 2005).

Além disto, observou-se que esta € uma compet@ueise apresenta flexivel ao ser
replicada a todos produtos e unidades educacionairando-se reconhecida pelos clientes e
colaboradores do SENAC/RS, na maioria das reghles.relatos dos colaboradores, embora
a marca ndo tenha sido relacionada a competénsen@al, ela foi atrelada por muitos
grupos a geracdo de vantagem competitiva da o@gfioz Ja os clientes-alunos demonstram
valorizar sobremaneira o certificado do SENAC/RSaaionando-o ao reconhecimento no
mercado de trabalho, o que sugere a percepcao diéferancial da marca. Com relagcéo a
percepcdo dos gestores, a capacidade de posicmthbilidade & marca ndo foi destacada
como uma competéncia essencial diretamente, masof@iderado um importante recurso
organizacional ao ser relacionada com a razao rdgaserganizacdo, a0 compromisso que a
instituicdo possui diante da sociedade.

Cabe destacar que a marca do SENAC/RS é reconhecidéorizada pelos atuais
publicos da organizagdo, sendo que caberia umdsamahis aprofundada com relagdo ao
reconhecimento da marca por publicos potenciauass a organizacdo deseja atender. Esta
reflexdo € oportuna, pois o0 SENAC/RS tem como &sgfia ampliar seus servicos na

modalidade de Ensino Superior, 0 que requer, portananalise se esta competéncia esta
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fortalecida para este objetivo estratégico. Adepaitbora esta competéncia seja essencial a
sobrevivéncia e ao diferencial da organizacdo amsegmento, caberiam outras estratégias
de gestdo da mardaéranding) — além das ja realizadas pela organizacdo — desiraaa
atrelar a reputacdo ndo somente solidez, tradipas, também, atributos relacionados aos
atuais objetivos estratégicos, como inovacao, biedade, fidelizacdo, entre outros descritos
no mapa estratégico.

No que concerne a segunda competéncia essenaiéficela neste estudo de caso —
a capacidade de ofertar servicos educacionais aoiewes aos seus principais publices
percebe-se também na mesma uma forte relacdo coissao, visdo e estratégia corporativa.
Esta é uma competéncia essencial a organizacas, fpoivalidada pelos principais
referenciais estudados, demonstrando ser de difidi¢cdo pela concorréncia, disseminada
as unidades e aos produtos, reconhecida pelogpsilititerno e externo e, por fim, geradora
de benéficos superiores aos clientes (PRAHALAD eMiA, 1990; JAVIDAN, 1998;
HAFEEZ et al., 2005; MILLS et al., 2002; GREEN, 8990s beneficios gerados aos clientes
sao atestados pelos mesmos ao referir-se a abeeuaortunidades no mercado de trabalho
ocasionada pelo diferencial do certificado SENACHeSte mercado, ou seja, a certificacdo €
validada pelos principais empregadores do segmento.

A competéncia essencial capacidade de ofertarcesneducacionais convenientes
pode ser traduzida como desenvolver cursos quelateraos objetivos dos principais
publicos que o SENAC/RS tem como missao atendesegaj os comerciarios, os futuros
comerciario e os empresarios do comércio de beasvigos. E certo que nem todos 0s cursos
possuem bem fortalecida a capacidade de ser camienaos clientes SENAC, mas é
bastante evidenciada a estratégia de desenvolepogins para estes publicos, conforme
relatos de gestores relacionados a personalizagased/ico e ao desenvolvimento de

programas alinhados as necessidades ao setoritercia

Uma outra competéncia que nés temos que eu aché quedamental é
essa nossaelacdo direta com o mundo do trabalhg quer dizer, o
SENAC ¢é uma instituicdo mantida e administrada pedepresas do
comercio de bens, servicos e turismo, nos temaonselho do SENAC os
empresarios que representam essas empresas. Enmtéioéfacil para o
SENAC identificar qual o perfil do profissional qoemercado deseja e pra
quem trabalha com educacao profissional isto édfimneahtal. Entdo é uma
competéncia da organizacdo que dificilmente umaraowrganizacao
educacional consegue ter, essa relacdo tdo prox@oajntima com o
mundo do trabalho como tem o SENAC. (GE 2)
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A relacéo direta com o mercado de trabalho do setoiario é percebida e valorizada
pelos clientes da organizacdo, sendo um ponto t@mbtacionado a certificacdo buscada
pelos alunos. Desta forma, esta competéncia mestessencial ao negocio da organizacao,
demonstrando ter sido fator diretamente relacionadexisténcia e a sobrevivéncia do
SENAC/RS. Sobretudo, porque a organizagdo € maatigerida por empreséarios do setor
terciario, o que pressupde o desenvolvimento dpostas que contemplem diretamente este
segmento.

Todavia, embora a personalizacéo/conveniénciamaeeeducacional garanta carater
distintivo & organizacédo em relacdo a concorrérceocupacdo em aperfeicoar as solucdes
desenvolvidas ao segmento terciario mostrou-septesos relatos dos gestores.

A visdo que se quis dar é algo que a gente ndoeésel consiga desenvolver
também o conhecimento para resolver os problemdsamar solugdes para
situacdes do cotidiano das empresas, seja |4 ezsolproblema da fila nos
guiches ou outros problemas pontuais ou até maioo®so gerar uma
tecnologia nova que eu possa estar aplicando &ga kempresa, gerar uma
consultoria trabalhando com mini empresa e ajudamimo e pequenos
empresarios...esta visdo é um pouco maior, pogeeaie as empresas nos
enxerguem como um fornecedor de solucdes e isEe gue a gente consiga
atender todos os niveis desse cliente, desde at&d “A”, o que é bem
dificil porque € o posicionamento (GE5).

Este € um fator relevante para reflexdo por exigira diversificacdo maior do
portfélio de servigos e outras estratégias de smento para os diferentes publicos.

Outro fator relacionado a esta competéncia, quaastrou valorizado na escolha do
SENAC/RS pelos clientes, além de destacado pel@ba@adores, refere-se ao ambiente
escolar/infra-estrutura oferecida. O ambiente escalgradavel mostra-se relevante aos
clientes, pois impacta na percepcdo do servico aetlutal oferecido. De acordo com
Lovelock e Wright (2001), o servico educacionallassificado como acdes intangiveis, de
entrega continua, realizadas simultaneamente antrganizacédo e seu cliente, e, apesar de
proporcionar um alto contato pessoal, é de baixatomizacdo. Sendo assim, a
competitividade do setor educacional leva o clieat@erceber que o servico pode ser
agregado a valores até entdo nao cobrados, conex@amplo, instalacdes fisicas compativeis
com o valor pago, melhor atendimento, entre owbaseniéncias.

Conforme resultados deste estudo, 0 SENAC/RS parecgreender esta questéo,

pois nos ultimos anos direcionou grandes investiosena reforma de suas unidades, além de
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lancar um empreendimento educacional inovador, cafascola 24h. Ademais, a instituicdo
tem buscado através da oferta de solu¢cdes edueaioorporativas e da EaD customizar
Seus servicos aos seus principais clientes emfaissar

Ou seja, percebe-se que a organizacdo, ao longaamos e de acordo com as
estratégias tracadas nos ultimos, fortaleceu a et@npia relacionada a oferta de servigos
educacionais convenientes aos seus principais qe8bli O desenvolvimento desta
competéncia mostrou-se também possivel pela abattumercado da educacéo profissional
ocorrida na década de 90, que propiciou a modalgiz dos cursos e a “independéncia”’ da
Educacdo Profissional do Ensino Médio. Mas, sodwetuesta competéncia foi sendo
fortalecida na medida em que a organizacdo focas smidades em areas de negocio e
estreitou mais ainda os canais de comunicacao campoesariado do segmento terciario.

Desta forma, tanto a capacidade em atrelar crethldé a marca, como a capacidade
em ofertar servicos educacionais aos diferentesico8bsdo competéncias essenciais ao
SENAC/RS, pois estdo diretamente relacionadas ac@erde vantagem competitiva da
organizacdo em seu segmento. Ambas as compet@stias disseminadas no SENAC/RS e
guardam relacéo direta com as estratégias corpasatPor estarem atreladas a trajetoria da
organizacdo séo de dificil imitacdo pelos seus mwentes do setor, 0 que as torna valiosas
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; JAVIDAN, 1998; HAFEEZ et al 2005; MILLS et al 2002;
GREEN, 1999).

b) Metodologia educacional

A partir da andlise dos dados coletados inferignse a metodologia educacional é
uma competéncia do SENAC/RS, estando esta vincultigdamente as estratégias de
negocio da organizacdo. A competéncia relacionadetadologia, que pode ser traduzida
como a capacidade em desenvolver metodologia educaciomaitegtualizada e por
competénciasgpresentou-se bastante presente nos relatos doseges dos colaboradores da
organizacao.

A metodologia s&o relacionados diversos elementosmo o Projeto Politico-
pedagodgico, o0 ensino contextualizado, a organizadao proposta educacional por
competéncias, a possibilidade dos itinerarios defigsionalizacdo, a qualificacdo dos
professores, entre outros. Todavia, foi percebao este estudo que, embora a metodologia
seja uma competéncia muito valorizada na perspertierna (gestores e colaboradores), nédo
se pode inferir que a mesma tenha sido geradorzadi&gem competitiva sustentavel a
organizacdo, ao longo da sua trajetoria. Isto pomg empreendimentos demandados para
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melhoria do método de ensino — como a adocdo delmald competéncias — € movimento
recente na organizacao, conforme verificado no mecto “Referenciais para a Educacéo
Profissional do SENAC” (2002). Neste documentorappsta a revisdo dos projetos politico-
pedagogicos dos Departamentos Regionais de todl,Bsagerindo, portanto, alinhamento
do modelo educacional aos referenciais introduzid@s reformulacdo da educacédo
profissional.

[...] reconhecemos que a implantacdo do modelo alepeténcias, nos
moldes da legislacdo em vigor, supde, sem duvalasyisdo conceitual de
algumas diretrizes pedagdgicas definidas no doctmaeries mencionado —
Formacdo Profissional SENAC: uma proposta parator ssomércio e
servicos. [...] Ainda que este referencial maisigseja mantido, a adocéo
do modelo de competéncias implica um aprofundameat dimensdes
mais estritamente pedagodgicas, na medida em quépagconcepcao de
competéncia proposta na legislacdo e, principakneats mudancas
introduzidas no plano da organizag&o curriculao@@in novas questdes
para a pratica docente do SENAC (Referenciais pard&ducacéo
Profissional do SENAC, 2002).

Além disto, alguns elementos relacionados a mebgiol pelos gestores e
colaboradores referem-se a pressupostos precosizpdia reformulacdo da Educacéo
Profissional (modelo de competéncias e itineradesrofissionalizacdo). Isto, portanto, os
torna passivel de aplicagdo na concorréncia.

Os gestores e colaboradores do SENAC/RS parecenpreender o quanto a
metodologia exige constante revisdo e melhoriasjdcsdundamental para a execucao das

estratégias de negocio da organizagao.

[...] um grande diferencial que a gente tem qudoeap e que é a nossa
forca é o projeto politico-pedagdgico. (Com eleperedito que vai dar pra
levantar a qualidade, porque a gente prima pelautest, mas o ato
educativo que é o da sala de aula nés temos knewdmaito no
Departamento Regional e pouco |4 na escola... te germ fazendo esse
trabalho ha anos de capacitar pra que as pessoascdi tenham esse
know-how de conhecimento e que elas apliguem pse,é na verdade o
projeto politico-pedagdgico, em sala de aula esdéwo papel. (GE 2)

Como foi percebido neste estudo, a implementacaanedkorias e inovacdo no

processo educativo fazem parte dos projetos egitatéda organizacdo, o que indica que a
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competéncia relacionada a metodologia pode estacaminho da consolidacdo de um
diferencial competitivo diante da concorréncia. eE€t um direcionamento estratégico
adequado, pois a organizacéo vivencia um momentualo desafio de gerir as escolas com
desempenho superavitario, soma-se aos esforcosmgéenentar uma estratégia de
diferenciagao.

De acordo com Martins (2004), em artigo apresentadoXXVIll Encontro da
Associacdo Nacional de Poés-graduacdo e Pesquisa@dsmnistracdo — EnANPAD, o
desempenho educacional e o desempenho financeirdagu forte relacdo nas escolas. Deste
modo, realizar investimentos no gerenciamento ddigas relacionadas a melhoria de
indicadores de desempenho educacionais, provavenoemtribuira com um desempenho
financeiro satisfatorio. Isso quer dizer que a@wheinar, acompanhar e gerenciar indicadores
educacionais, com desenvolvimento ou incorporagioavas metodologias, a organizacao

educacional estara mais préxima da melhoria deeseiltado financeiro.

c) Outros elementos relacionados as competénciaemsastgerencial, infra-estrutura e
qualificacédo de pessoas
No que concerne aos demais elementos relacionagwepasta de hierarquia das
competéncias do SENAC/RS, foram destacadas a dapade implementacdo do sistema
gerenciale os recursos relacionadosfia-estruturae aqualificacdo das pessoas
Referente ao sistema gerencial da organizacdohmeeseque 0 mesmo contribui para
a execucao das estratégias funcionais, permitingorte e alinhamento necessario para a
estratégia corporativa. E a através da capacida@agal que o SENAC/RS reorganizou seu
negocio, sendo que as praticas e as ferramentgesti#o utilizadas representam importante
suporte para monitoramento do desempenho e imptag&nde melhorias organizacionais.
Esta capacidade é bastante reconhecida e valorizmiaamente no SENAC/RS. Todavia,
notou-se através das informacgdes dos colaboraddi@abém dos relatos de alguns gestores
gue had um grande enfoque nesta capacidade em eatiniie outras que também podem ser

mais fortalecidas na instituicao.

[...] nés crescemos muito nesses seis anos nacaali¢ gestao; nosso maior
investimento foi no sistema de gestédo, com politegestdo, com metodologia
de gestdo [..] nds crescemos nisso (sistema d@iojeque € um grande
diferencial e estamos alinhados a grandes empeegafiistrias por ai, mas o
nosso foco do negécio ficou fragil, apesar deleusergrande diferencial (GE
2).
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Ainda sobre o sistema gerencial, cabe destacanlmaatento das diretrizes percebido
entre os niveis corporativo e operacional da omgedio, 0 que pressupdes mecanismos de
gestdo e objetivos estratégicos disseminados a tonddades. Este fato foi relevante para o
suporte e desenvolvimento de competéncias no SERB.C/

Com relagdo a infra-estrutura, notou-se que estemérecurso influenciador néo
somente na escolha do servico educacional do SER®Qhas, de forma geral, na escolha
das instituicbes educacionais, como ja foi mendonanteriormente. O ambiente escolar &
um fator importante para atendimento das expeemtidos clientes do SENAC/RS,
fortalecendo a competéncia da organizacdo em e@iergervicos convenientes aos seus

publicos.

Um outro fator (critico) é atualizagdo da estrutura fisica [...Jn0s temos
gue ter uma estrutura sempre atualizada. Como refigu@mos as pessoas
para o mundo do trabalho a instituicdo tem que esti@nte do seu tempo e
esse é um fator critico também de sucesso (GE1).

Entretanto, embora a estrutura seja atualmenteifenewicial da instituicdo, percebido
pelos colaboradores e, inclusive, pelos seus ekerdla ndo € entendida pela maioria dos
gestores como fonte de geracdo de vantagem coivpediistentavel, pois ndo se mostrou
presente nos demais relatos. Além disto, um dasmassdestacou comentario relevante que
demonstra o entendimento de que a estrutura, enskeg@aum diferencial, pode ser copiada

pela concorréncia, ndo podendo ser, portanto, @eresla uma competéncia da instituicao.

Uma estrutura fisica é possivel de se copiar é@teela se desgasta com
uma velocidade muito réapida, quer dizer, nés podemontar uma bela
estrutura na area de tecnologia de informacéo eidaq dois anos nos
ficarmos ultrapassado e uma outra instituicdo t@a westrutura fisica
melhor. Agora, nossa metodologia educacional, ésswito mais dificil de
ser copiado [...] isso € uma coisa que permaneteacmstituicdo ao longo
do tempo (GE2).

Por fim, no que se refere a qualificagdo das pssgeacebe-se que este € um recurso
também fundamental para o negécio da instituic@iresudo quando relacionado aos

docentes. Como foi percebido na pesquisa realipati® aos alunos do SENAC/RS, a
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qualificagdo dos professores € um fator considepathb maioria como muito importante para
a escolha da instituicdo. A qualificacdo dos pidess — que implica em conhecimentos
relacionados tanto a teoria, mas, sobretudo, dcarab mercado de trabalho — também se

mostrou um recurso reconhecido e valorizado inteamde.

Eu vejo que desde que eu entrei no SENAC em 20Qfrde vem
aprimorando a questdo deessoas estamos desenvolvendo equipes,
desenvolvendo pessoas e esse é um diferencial titwagpeem grande (GE
4).

Além disto, possuir quadro de docentes qualificatlm®bém contribui para a
construcdo de uma metodologia educacional contiézdda ao mercado de trabalho, que é a
proposta da instituicdo. Neste sentido, a orgaéza€ ciente de que a qualificacdo das
pessoas € fundamental para sua missdo e seu negétabeleceu objetivos estratégicos
relacionados a retencédo de colaboradores e aiqaedib de docentes. A identificacdo deste
recurso critico é fundamental para que a empresandelva estratégias de geracdo de
competéncias e, posterior, vantagem competitivavé$r dos mesmos (GRANT, 1991;
MOURA; BITENCOURT, 2006).

Ademais, alguns estudos ja realizados sobre o Su@s organizacdes educacionais
apontam que é necessario investir em metodologmessoas. Santos (2003), por exemplo,
propde a andlise do comportamento de atracdo etemg@o de alunos em escolas de
idiomas. Como resultado a autora afirma que quama@r o tempo de permanéncia de
professores na instituicdo, maior a taxa de magétedos alunos.

Sendo assim, pessoas qualificadas mostram-se uoswaecurso, sendo que tanto a
capacidade de desenvolvimento, como a de reteraggpassoas sao competéncia que podem
ser fortalecidas na instituicdo permitindo deserhpessuperior sustentavel no futuro,

conforme foi destacado pelos gestores do SENAC/RS.

Eu acho que nds precisamos evoluir e investir radif(pacdo dos nossos
colaboradores, essa € uma competéncia que nos hejeaso sentido de ter
um corpo de colaboradores tanto docentes quantoinithativos
gualificados, mas precisamos fortalecer isto, eatdliferenca estd em se
manter de forma qualificada nesse mercado e emca&boradores
qualificados (GE 1).
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A questdo das pessoas também é fundamental paymes sima empresa

prestadora de servicos e gquem presta esse seddc@essoas; nds nao
somos fabricantes de caneta ou copinho que o eliemterga... ah, essa
caneta é boa, esse copinho é bom, ndo! Nosso prédiiferenciado pelas

pessoas [...] temos que investir nessas pessoaambém sédo os docentes
que estdo em contato com os clientes, porque aghespa € uma sintonia
bem legal para fazer com que esse cliente ret@Re3).

4.3.5 Perspectivas futuras

Para verificacdo das perspectivas futuras do SER&Jbram tomados como base
tanto os objetivos expressos no mapa estratégisorelatos dos gestores entrevistados, mas,
principalmente, os projetos estratégicos descnitoBlano de Acéo da instituicdo. Os projetos
expressam, sobretudo, as estratégias de médio gmammanizacéo, que permitirdo o alcance

dos objetivos de longo prazo. Sao projetos esigg

« Implementar o projeto politico-pedagogico;

« Centro Universitario;

« Ampliar rede SENAC/Ead;

« Desenvolver as competéncias da organizacéo e dasgse

« Implantar Escola PSG (Programa SENAC Gratuidaded/PO

Através da analise destes projetos e dos objetistratégicos do SENAC/RS pode-se
perceber que a instituicAo estd desenvolvendotégiia de diferenciacdo no mercado
educacional. Neste sentido, a organizagdo estgtinde no desenvolvimento das pessoas e
na melhoria do processo educativo, que implica elesdaspectos relacionados ao ambiente
escolar e a organizacdo didatico-pedagogica, canhém os aspectos relacionados ao
portfélio de produtos educacionais ofertado a stade.

Com relagdo a suas estratégias de negocio, poderifiear que a expanséo da rede
EaD e a construcdo de um Centro Universitario sandgs projetos que o SENAC/RS esta
investindo. Este movimento indica que a organizasgialinha as tendéncias observadas no
campo da educacao profissional e busca aprovetapartunidades apresentadas no setor.
Sobretudo, observou-se que a organizacéo pretendelwar lideranca de mercado em todos
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0s niveis da educacgédo profissional, expandind@ i3ao, suas a¢des na educacgdo técnica de
nivel médio e, principalmente, no ensino superior.

Ja a implantacdo da Escola SENAC PSG, demonst@mpromisso da instituicao
com a aplicacéo do recurso oriundo das empresastdoterciario, conforme sua finalidade e
convénio firmado com o MEC. Atualmente o SENAC/RSJ¢senvolve acdes de gratuidade
em toda sua rede de escolas. Contudo, a criagc@mdesscola com este enfoque em Porto
Alegre é um projeto planejado ha alguns anos pedgab, sendo que acdes e analise de
parcerias para a concretizacao deste plano ja estélm encaminhadas em 2008.

Por fim, também se destaca o desafio da institiegd@lcancar uma gestéo financeira
sustentavel para todas as ac¢des educacionais @adoer ou seja, aquelas que ndo serdo

subsidiadas pelo PSG, conforme observado nas etéi®\e descrito no relato do gestor a
seqguir.

O SENAC trabalhava com foco muito social, era uoofoo qual tu recebia
0 compulsério, ja contando com uma receita certsSENAC teve que

mudar toda a sua gestdo para ter um enfoque maianercado, mas,

acredito que a gente ainda estda mudando para standes questbes de
mercado: contratando pessoas com perfil comercied ger gestor das
escolas, buscando ter ISO e PGQP que sdo modelgsstio escolhido

pelo SENAC para estar preparado para o mercad®GE

Deste modo, promover gestdo financeira mais efi€amm desafio futuro do
SENAC/RS, que acompanha as tendéncias de gestiisttmicOes educacionais. As acdes
para melhor desempenho financeiro fazem parte dggivas organizacionais, sendo que a
busca da eficacia financeira e operacional € umta rgge estd sendo mais fortemente
trabalhada no SENAC/RS em virtude das suas estatédas alteracOes referentes a

administracdo da receita compulsoria e, sobretddo,dindmica instituida no mercado
educacional nos ultimos anos.
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4.3.6 Discussao das competéncias a serem desendakvi

As competéncias a serem desenvolvidas e/ou mebwradam relacionadas pelos
gestores do SENAC/RS durante a realizagcdo dasvest® Ao serem questionados sobre
quais as competéncias necessdrias para a ingtitnigafuturo os gestores relacionaram
melhorias que entendem ser pertinentes para mdiésempenho do SENAC/RS em seu
setor.

O primeiro ponto destacado refere-se ratacionamento com os clienteBleste
sentido foi ressaltado que a organizacao necedssianvolver estratégias de fidelizacdo dos
clientes, aproveitando as possibilidades geradde ftmerario de profissionalizacéo,

preconizado pela LDB e trabalhado no projeto malipedagogico do SENAC.

Eu acho que precisa fortalecer a questdo do relatiento com o cliente e,
mais ainda, eu diria com o cliente que estd intepmsque a partir do
momento que tu consegues fortalecer com o cliameegta interno tu nao
precisa estar no mercado a todo 0 momento captanas clientes. Entao,
eu acho que temos que dar uma trabalhada, uméetida nesta questao
do cliente interno atual, ou seja, se hoje ele mst&lC, amanha ele esta no
técnico, logo ele esta no Multilinguas, depois ohaaha ele esta no ensino
superior — no tecnélogo, ou na pos-graduacdo. ¢a sés temos que
conseguir uma forma de estabelecer um vinculo cocliente que esta
interno, que ele permaneca durante um longo teroposco... dessa forma
a gente, ndo necessitaria investir tanto em makegxterno, em
publicidade e propaganda (GE4).

Outra competéncia que foi sugerido o fortalecimenéfere-se aagilidade e
flexibilidade na entrega dos servicdSomo ja destacado anteriormente, ndo ha um csmsen
entre 0s gestores no que concerne a estes questmk) que 0S mesmos relevantes para a
implementacédo da estratégia de diferenciacdo daagédo. Ademais, visto que a instituicdo
possui especificidades legais que impedem uma negdidade em processos internos,
caberia 0 desenvolvimento constante de estratégiagestdo que minimizassem este fator e
que nao prejudicassem a percepcao dos clientegalag@io a agilidade e a flexibilidade na
entrega dos servi¢os educacionais.

Também foi sugerida a melhoria da competéncia iozlada aanalise e leitura do

ambiente externm que pressupde o entendimento de que a organizagbém valoriza os
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pressupostos da escola do posicionamento estratddpcgestores destacaram a necessidade
de ser desenvolvida uma leitura correta da dinaoocsetor educacional e das necessidades
do mercado de trabalho. Isso corrobora com os@sf@rganizacionais de aperfeicoamento

do planejamento estratégico realizados nos ultamos. Esta percepcao é trazida nos relatos

dos gestores, conforme apresentado a seguir.

Agilidade e leitura correta do mercado. Essas cténp@as devem ser
distribuidas em toda organizacédo, em suas quaneidades, e ndo centralizada
em alguns pontos, todas as escolas devem teregstaidade (GE 3).

A outra competéncia é ter a capacidade de fazeralisa dos cenarios. NOs
temos que andar na frente e pra isto nOs precisamesenvolver esta
competéncia, uma competéncia que temos, mas que @afuturo noés
precisamos desenvolver mais... analisar de forafiva o cenario do mundo
do trabalho, porque se nds formos perceber quermondo trabalho mudou,
até nos conseguirmos desenvolver as pessoasf atesdrutura, o mundo do
trabalho ja mudou novamente, entdo analisar coatadéncia essas alteracdes
do cenario do mundo do trabalho € uma competéngéa regps precisamos
desenvolver ainda mais na organizacdo (GE 1).

Que seja aperfeicoando a analise mercadolégicasatenha sempre clareza do
gue o mercado precisa e que a gente tenha rapedeéetectar a necessidade do
mercado, elaborar o produto com rapidez (DUE 1).

A preocupacdo em considerar nas estratégias oggimiais, tanto 0s recursos e
competéncias internas, quanto os elementos e atunjgades relacionadas ao ambiente
externo € um sentimento expressado pelos gestosesetatos, conforme o que descrito a

sequir.

Eu acho que o SENAC tem muita competéncia de gifsadentro, a gente
vive NnosS NOsSsS0S processos internos, a gente fead@ntro, a gente fica
investindo pouco na relacdo pra fora, eu acho qugerde tinha que
desabrochar na relacdo pro mundo, assim como racdcel com
possibilidades de parcerias, porque eu acho quendepdo das parcerias
todo mundo ganha (GE 2).

Esta reflexdo é oportuna para evidenciar a impoiddtha integracdo das abordagens

referentes as escolas estratégicas para obteng@midgem competitiva nas organizacoes.
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Outras necessidades de melhorias mencionadas edé&onadas a®istema de
Informacdo (Sl)da organizacdo. O desenvolvimento de recursogioakdos ao Sl foi
destacado como importante para execucdo de essatigcionais e de negocio, como o
suporte ao relacionamento com clientes e a int@alde novas tecnologias de ensino focado
na educacao a distancia.

Por fim, também foi citada a sugestdo de desenmmelio de competéncias que
permitam uma maior aproximacdo com o cliente deragrurbanos. Para isto, 0s gestores
destacam a formulacdo de estratégias mais atragiwasa concorréncia e estruturas que

oportunizem mais seguranca e facilidade aos chetdeorganizacao.
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5 CONCLUSOES

Este estudo representou o esforco em aprofunddrecomentos sobre a temética
competéncias organizacionaisnais especialmente, sobre a identificacdo e sandlie
competéncias essenciais em uma instituicdo de e@loiqaofissional.

O estudo procurou responder e compreender a segyueistaoquais competéncias
podem ser consideradas essenciais ao SENAQRS2ntido de responder a esta questédo, a
pesquisa desenvolveu-se através de uma investigagditativa, que utilizou como método o
estudo de caso Unico. Para analise do problematigado, a metodologia proposta para
mapeamento de competéncias foi estruturada comnusseeferenciais de Javidan (1998),
King, Fowler e Zeithaml (2002), Prahalad e Ham@&B(), Mills et al. (2002) e Hafeez et al.
(2005).

A pesquisa permitiu 0 mapeamento dos elementosioakdos as competéncias da
organizacdo, propiciando a identificacdo das coémpids capacidade de atrelar
credibilidade a sua marca capacidade de ofertar servicos educacionais comvéas aos
seus principais publicosomo essenciais ao SENAC/RS. A identificacdo desiageténcias
foi possibilitada pela triangulacdo de dados lea@dnm$ no contexto interno da organizacao e
de dados oriundos de uma pesquisa realizada sebfatares que mais influenciaram os
clientes na escolha dos servicos educacionais dNASERS. Os fatores que mais
influenciaram a escolha dos clientes — certificadmbiente escolar e qualificagdo dos
docentes — guardam forte relacdo com as competémcias competéncias essenciais
mapeadas no contexto interno, demonstrando a relevé@e uma perspectiva que considere
também esta percepcédo externa (MILLS et al., 2002).

Destacou-se ainda, as competéncias, capacidadescuesas que sustentam a
consolidacédo dessas competéncias essenciais dazagi#n. Mais que a identificacdo desses
elementos, este estudo buscou estabelecer umarqguiaraentre eles, seguindo as
recomendacgOes de Javidan (1998). A diferenciacamecl#so, capacidade, competéncia e
competéncia essencial foi realizada durante o esfpermitindo analisar e relacionar estes
elementos as estratégias da instituicdo. A hier@rquoposta sugeriu Como recursos
organizacionais a qualificacdo das pessoas e a@sfrutura; como capacidade destacada na
organizacdo, o sistema gerencial, a capacidade esandolver metodologia educacional
contextualizada e por competéncias foi identificactano competéncia; e, como ja



144

mencionado, as competéncias essenciais ao negb@nstiuicdo inferidas sdo a capacidade
de atrelar credibilidade a sua marca e a capacidEdeofertar servicos educacionais
convenientes aos seus principais publicos. Todies efementos referentes as competéncias
apresentaram inter-relacao, sendo que as diferengasgituais foram estabelecidas com base
nos critérios de valia, dificuldade de implementaciexibilidade estratégica, beneficios
superiores aos clientes e dificil imitacdo pelacooréncia (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
JAVIDAN, 1998; HAFEEZ et al., 2005; MILLS et al.p02; GREEN, 1999).

Além disto, este estudo possibilitou o aprofundamero contexto da educacao
profissional, através da compreensédo das principadancas ocasionadas pela reformulagéo
da educacgédo no Brasil. A partir da andlise deatat@ria histérica tornou-se mais facilitada a
compreensao do negdécio da instituicdo pesquisadaefdkmulacdo da educacédo proposta
com a nova LDB permitiu ao SENAC/RS expandir seutf@io de produtos, além de
introduzir aspectos relevantes ao seu negdcio, @manizacdo da proposta educacional
por competéncias e o itinerario de profissionafipa¢lodavia, esta reformulacdo do ensino
profissionalizante também marcou a abertura do adereducacional, pois a separacédo da
educacao profissional do ensino medio e a intranluigheducacdo profissional tecnoldgica
alteraram a dinamica do setor, alavancando a eratifio de instituigdes.

Em se tratando de um estudo de caso Unico, apmfised sobre o contexto
pesquisado é uma premissa de investigacdo quécmsi escolha do método (YIN, 2005).
Neste sentido, o estudo de caso possibilitou coletdados expressiva sobre o contexto da
instituicdo. Além de dados primarios coletados va@sade entrevistas com gestores e
guestionarios utilizados em pesquisa com colaboeasgdoforam disponibilizados a esta
dissertacdo dados secundarios relevantes parsserdds estratégias e dos desafios do
SENAC/RS, como Mapa Estratégico, Plano de Acaatdrbs de gestdo, entre outros. Todos
os dados coletados foram indispensaveis para aamobjetivo geral proposto referente a
andlise e a identificacdo de competéncias esssmnedsENAC/RS.

Acredita-se também que este estudo permitiu dibemenatravés dos referenciais
tedricos, os elementos relacionados as competédoiaSENAC/RS. A diferenciacdo de
recurso, capacidade, competéncia e competénciacessi®i realizada durante a pesquisa,
permitindo andlise destes elementos com as esaatdg instituicdo. A hierarquia proposta
sugeriu como recursos organizacionais a qualifcalg@s pessoas e a infra-estrutura; como
capacidade destacada na organizacdo, o sistemacigérea capacidade em desenvolver
metodologia educacional contextualizada e por codmgeas foi identificada como

competéncia organizacional; e, como j& mencionasil@ompeténcias essenciais inferidas da
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instituicdo s&o a capacidade de atrelar crediliéda sua marca e a capacidade de ofertar
servicos educacionais convenientes aos seus m@iscjpiblicos. Todos estes elementos
referentes as competéncias apresentaram integoglaendo que as diferencas conceituais
foram estabelecidas com base nos critérios de ,vdifculdade de implementacéo,
flexibilidade estratégica, beneficios superiores @dntes e dificil imitacdo pela concorréncia
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; JAVIDAN, 1998; HAFEEZ et al 2005; MILLS et al., 2002,
GREEN, 1999).

Além disto, foram sugeridas competéncias a seresangelvidas pelo SENAC/RS,
com base nas entrevistas realizadas com o0s gestaresganizacdo. Tomando-se como
referéncia as estratégias e os desafios da igsiituios gestores apontaram sugestdes de
melhorias relacionadas, principalmente, ao relasiento com clientes, a agilidade e a
flexibilidade na entrega dos servicos e a analiadestura do ambiente extern®do analisar
criticamente as melhorias necessérias a organizatdende-se que o SENAC/RS atribui
dinamicidade a gestdo de suas competéncias, comdgresdo que aquelas competéncias
necessarias a sobrevivéncia da instituicio no pieg@dem ndo ser no futuro (BRANDAO;
GUIMARAES, 1999; FLEURY; FLEURY, 2003).

Os pressupostos inicialmente estabelecidos paea pestquisa foram confirmados.
Mais que isso, as suposicOes destacadas paracaedifi empirica ndo somente foram
confirmadas como, também, analisadas no contextticylar pesquisado, conforme
constatacOes evidenciadas no capitulo andlisesdéados.

O Pressuposto 1 afirma que a abordagem das comjgst@&@ mplementa a abordagem
do posicionamento estratégico, contribuindo sulcsdémente para a formulacdo de
estratégias corporativas e a obtencdo de vantagempetitiva sustentavel em uma
organizacdo (JAVIDAN, 1998). Esta premissa teofmiaconfirmada no estudo, pois se
verificou no SENAC/RS que as estratégias corpaatsao formuladas e analisadas tomando-
se como base fundamentalmente a abordagem dastémips organizacionais e a escola do
posicionamento. A complementaridade entre as esocedtratégicas é necesséria para a
obtencdo de vantagem competitiva sustentavel, ooefofoi evidenciado no contexto
organizacional, através das entrevistas com gestiarSENAC/RS.

O Pressuposto 2 destaca que para a empresa desemalpratica a abordagem das
competéncias é necessario compreender as diferemiees capacidades, competéncias e
competéncias essenciais e saber como identificédasseu contexto (JAVIDAN, 1998;
KING, FOWLER e ZEITHAML, 2002). Este pressuposto parcialmente confirmado, pois

ficou evidenciado que a organizagéo se movimentgentodo de analisar suas competéncias e
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estratégias, buscando definir com maior clarezaeoégessencial ao seu negdcio no presente e
também para um desempenho superior no futuro. aesteho, percebeu-se que os gestores
se questionam sobre as diferencas entre os elesn@tdcionados as competéncias. Ademais,
esta busca de compreensdo e alinhamento acercaraeito competéncias essenciais
mostrou-se presente no contexto organizacionahvedr da proposta de discussdo desta
questdo no encontro Itinerarios Formativos do SENRSC Destaca-se, contudo, que nem
sempre houve concordancia em como esses elementoarsfestaram ou se classificaram,
como, por exemplo, o caso da marca.

Com relagdo ao Pressuposto 3, que destaca quesgragasenciala organizacdo a
competéncia deve necessariamente estar presentalitigdas divisdes da organizacdo e nos
diferentes produtos e servicos (GREEN, 1999; JAWDA998; PRAHALAD; HAMEL,
1990), também foi percebida sustentacdo. As comgi@ essenciais identificadas no
SENAC/RS demonstram estar disseminadas em sualeedscolas, sendo flexiveis a todos
seus servigos educacionais, independente da aneegdeio ou da modalidade educacional.
Ademais,a capacidade de atrelar credibilidade a sua marca e€apacidade de ofertar
servicos educacionais convenientes aos seus pailscipiblicossdo competéncias que se
mostram essenciais ao SENAC/RS por representarencomjunto peculiar de know-how
organizacional adquirido ao longo de sua trajetOHatas competéncias diferem-se das
demais por relacionaram-se diretamente com astégatia corporativas, constituindo-se,
portanto, o centro do propadsito organizacional (I2AN, 1998; GREEN, 1999).

Por fim, o Pressuposto 4 afirma que para defindd® competéncias essenciais é
importante considerar a percepcdo de publicosntiistida organizacdo, como gestores,
colaboradores e clientes. Neste sentido, a pestpatizazada demonstrou o quanto considerar
ambas perspectivas — interna e externa — faz-®earge para o mapeamento de competéncias
organizacionais e essenciais. Isto porque, no ces&GENAC/RS considerar apenas a
perspectiva interna — representada pelas entrevis@am gestores, percepcdo dos
colaboradores e documentos organizacionais — ndoitpe tanta clareza na definicdo das
competéncias que, de fato, sdo essenciais a oaganizAo verificar 0 que os clientes atuais
mais consideraram importante na escolha dos sereigocacionais do SENAC/RS, pode-se
inferir o que lhes geram mais beneficios superia@sta andlise foi relevante para o alcance
dos objetivos propostos com este estudo.

Para melhor visualizar os resultados da pesquigalados aos pressupostos tedricos

sustentados € retomado o mapa conceitual destibegtinavés do mapa proposto a seguir, €
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possivel visualizar a relacdo das competéncias ENAE/RS, com os demais elementos
relacionados a sustentacdo da vantagem competéivaganizagao.

Aumento da concorréncia

Setor Educacéo Profissional gﬁgiﬂiﬁo do Ensino

Novas Tecnologias
Clientes-alunos

Implementar o projeto politico= Desem penho

pedagdgico; Vantagem ;
Centro Universitario; |::> Competitiva |:> superior
Ampliar rede SENAC/Ead; sustentavel

SENAC/RS Desenvolver as competéncida
organizacao e das pessoas;

Implantar Escola PSG

Posicionamento
Estratégico:
“lideranca”

Competéncias essenciais
SENAC: “marca’ e
“conveniéncid

S

- Competéncia: Visdo Baseada Estratégia

metodologia; em Recursos: genérica:
diferenciacao;

- Capacidade: Sistema <
Gerencial,

A 4

- dependéncia de

percurso (histéria Analise do ambiente

e externo
- Recursos valiosos: tnica); (concorréncia e
qualificacédo das pessoas & - colmpIeXIdade tendéncia do
infra-estrutura socla mercadn o

Figura 16: Mapa conceitual: competéncias e estratégs SENAC/RS
Fonte: elaborado pela autora

Entre outras palavras, para que se tornasse pbasalssar e identificar competéncias
essenciais no SENAC/RS foi relevante compreendercaspeténcias articuladas as
estratégias da organizacdo. A abordagem das camgEetéssenciais — originada da VBR —
demonstrou neste contexto organizacional compleaen$ pressupostos da escola do
posicionamento. Desta forma, este trabalho evidenque a integracdo das abordagens é
fundamental para o processo de geracdo de vantagapetitiva nas organizacoes.

Para analisar as competéncias essenciais do SENAQBRuU-se pela diferenciacéo
de recursos, capacidades, competéncias e com@stéegsenciais, pressupondo-se que as
Ultimas estdo relacionadas com a estratégia cdiymra com o desempenho superior

sustentavel da organizacdo, ao longo de sua tiajetdlém disto, as competéncias



148

identificadas como essenciais ao negoécio, consaeraanto as percepcbes do publico
interno (alta direcdo, gestores e colaboradoresyocas do publico externo da organizagado
(clientes). Sobretudo, as competéncias essen@dBENAC/RS consideraram os critérios de
valia, consenso, flexibilidade estratégica e dilade de imitacdo pelos concorrentes,
conforme referenciais apresentados neste estudo.

Além da confirmacgéo e da andlise dos pressupoptesentados, os resultados desta
pesquisa permitiram contribuicdes tedricas, geegh@ metodologicas. Estas contribuicdes,
assim como as limitacbes da pesquisa e as suggsifEe®studos futuros, serdo destacadas

nos topicos seguintes.

5.1 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

A primeira contribuicdo que se pretendeu alcangan @ste estudo refere-se a
contribuicdo tedrica. Através deste trabalho fagbeel contribuir com os estudos acerca do
tema competéncias organizacionais, mais especitnsebre metodologias de identificacao
e analise de competéncias essenciais. Os avanceanmao referem-se principalmente a
proposta de complementaridade da abordagem daset@me@ms e da RBV, com os
pressupostos da escola do posicionamento. Estenltanaidotado na pesquisa € relevante,
pois os estudos sobre identificacdo de competégei@mente demandam esforgos tedricos
para consolidar os pressupostos desta abordagedeteimento aos propostos na escola do
posicionamento. Deste modo, com esta pesquisadssiyel verificar que a adocdo da
abordagem das competéncias ndo pressupde necessdean exclusdo do modelo proposto
por Porter (1986; 1989). Uma outra contribuicaorited refere-se a diferenciacdo e ao
estabelecimento de hierarquia e valor para o0s gesurcapacidades, competéncias e
competéncias essenciais.

Outra contribuicdo que também se buscou atendeseom®m ao contexto gerencial.
Com este estudo, procurou-se destacar contribuigespudessem ser aproveitadas pela
organizacdo estudada, o SENAC/RS. Neste sentidoalése das competéncias relacionadas
as estratégias e aos desafios organizacionais ggydaproveitada pela instituicdo, embora
tenha sido percebido na pesquisa que os caminmasopdesenvolvimento de competéncias
necessarias a sustentacdo de vantagem competitii@uro ja estdo sendo construidos no

processo de planejamento estratégico do SENAC/RS.
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Por fim, a ultima contribuicdo que se pretendeuchusom esta pesquisa € a
contribuicdo metodoldgica. Esta contribuicdo deveas fato da investigacdo propor uma
metodologia de identificacdo e de analise de codmpeis que considerou, além da
perspectiva interna — tradicionalmente utilizada pesquisas com este enfoque —, uma
perspectiva externa. Assim, considerar as percepd@ediversos publicos dos quais a
organizacao se relaciona parece ser um percueessante no que concerne ao mapeamento
de competéncias, conforme pressuposto validade essido. A complementaridade entre o
levantamento nas analises qualitativa e quant@atdmbém se mostrou relevante, apesar das

limitagGes apontadas a seguir.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa apresentou algumas limitacdes quecemerser destacadas. A primeira
delas refere-se a delimitacéo da investigacdo &ades Educacionais do SENAC apenas no
Rio Grande do Sul. Como a instituicdo tem abrangémacional seria relevante o
aprofundamento da andlise do SENAC em ambito nakioglacionando as competéncias e
as estratégias desenvolvidas pelos departamengfiosaés de outros estados.

A segunda delimitacdo refere-se ao fato de naomtesalo analisados dados
relacionados ao desempenho financeiro da orgamizaggue comprometeu de certo modo a
percepcdo da vantagem competitiva do SENAC/RS. Adgertambém ndo foi realizada uma
reflexdo mais aprofundada das competéncias esgedesdobradas em cada modalidade de
servico educacional da instituicdo, impedindo, gud, uma avaliagcdo comparativa dos
diferenciais com relacéo ao desempenho de cadainego

Outra delimitagdo remete-se a caréncia de dadesioehdos a concorréncia do
SENAC/RS na andlise do setor de educacdo profasittnEstado. Esta auséncia fragilizou a
analise do ambiente competitivo no qual a orgadizagsta inserida, ndo permitindo uma
inferéncia mais precisa acerca da atual posicdpanizupela instituicdo neste mercado.

Também merece ser destacada a delimitacdo confioedaxs dados coletados para a
construcdo da perspectiva externa sobre as conggeté@omo o foco centrou-se nos atuais
alunos do SENAC/RS, ndo foram consideradas paradisa as percepcdes dusio-
clientes” da organizacdo. As informacOes oriundas desteiquilglertamente indicariam

percepcbes relevantes sobre a instituicdo e sobte posicionamento no mercado,
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contribuindo para uma andlise mais assertiva de sampeténcias. A etapa quantitativa
também se mostrou bastante pontual, quando pobdasear levantar outras informacdes
referentes a comparagcdo com 0s concorrentes aizpgao dos elementos levantados.

Por fim, no que concerne ao estudo de caso Uniétmdo de pesquisa adotado neste
estudo, € sabido que sua abordagem ndo permiteaieag@des para o setor. Contudo, é
esperado que os achados desta pesquisa inspilerdesf sobre as estratégias utilizadas para
geracdo de vantagem competitiva nas instituico@samibnais, assim como novas buscas
referentes a metodologias que permitam as orgdigsaglentificarem suas competéncias

essenciais.

5.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Como continuacdo e aprofundamento deste estudossgeridas as seguintes

propostas de investigacdes futuras:

v Um estudo de caso mais aprofundado e longitudiobteso SENAC, em ambito
nacional, que considere para a analise das congedéro desempenho e o

posicionamento da instituicdo, além da percepca&eds “ndo-clientes” nos estados;

v. Um estudo de caso multiplo sobre competéncias estituigbes educacionais,
comparando estratégias e trajetéria de organizagiesaracteristicas diversificadas;

v Um estudo que relacione competéncias organizasiondéntificadas, com o
desenvolvimento de competéncias individuais e i@t de maneira a ampliar a

reflexdo sobre a teméatica.
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APENDICE A — Protocolo do estudo de caso

1) Objetivo do Protocolo: nortear a coleta de dadosferindo a investigacdo maior
confiabilidade.

2) Visao geral do projeto: responder a questiiafi's competéncias podem ser consideradas
essenciais ao SENAC/RS?”

3) Pressupostos tedricos do estudo a serem verificedpesquisa de campo:

P1: a abordagem das competéncias complementa alabem do posicionamento estratégico,
contribuindo substancialmente para a formulacdo edgratégias corporativas e a obtencdo de
vantagem competitiva sustentavel em uma organizacao

P2: para que a empresa possa desenvolver na praiabordagem das competéncias é
necessario compreender as diferencas entre capaegjaompeténcias e competéncias essenciais e
saber como identifica-las em seu contexto.

P3: uma competéncia essencial € um conjunto peaddiknow-how que representa o centro
do proposito organizacional. Para ser essencialrganizacdo a competéncia deve necessariamente
estar presente nas mdltiplas divises da organiaa;aos diferentes produtos e servigos

P4. para definicho das competéncias essenciais goritante considerar a percepc¢ao de

publicos distintos da organizacdo, como gestorelboradores e clientes.

4) Etapas previstas para a pesquisa de campo:

a) Coleta de dados primarios e secundarios

ACAO ENCAMINHAMENTO STATUS
Formulario de Pesquisa e Carta Registros encaminhados a Coordenacéo deOK
de Apresentacéo Pesquisa e Extenséo do Nucleo de Educa¢ao
Profissional
(Sr. Augusto)
E-mail de Agendamento de E-mail encaminhado individualmente a cadaOK
Entrevista gestor, visando agendamento de entrevistas
Realizacdo das entrevistas Entrevistas com osrgesda organizacao Foi possivel realizar
8 das 9 entrevistas
previstas
Aplicacdo de questionarios juntoEncaminhamento organizado conjuntament®©K
aos alunos com a ASPLAN do SENAC/RS
Obtencéo de questionarios Dados obtidos juntamente com a ASPLAN| OK
aplicados junto aos do SENAC/RS
colaboradores no Encontro
Itinerarios Formativo
Obtencéo de registros e Documentos disponibilizados pela Dire¢céo OK
documentos organizacionais
Obtencéo de materiais sobre | Banco de leituras organizado OK
educacéo profissional




Modelo de E-mail encaminhado aos gestores:

¥ Entrevista - Mensagem (HTML) =] ES

! Arquivo Editar  Exbir  Inserit  Formatar Ferramentas  Agies  Ajuds
-} (@ Responder | £ Respander atodos | fapEncaminhar | &5 By (B2 | v [ D3 X |4 - % - &5 @ -

HMensagem ] cortrole |

|| ocs encaminhou ests mensagem em 10/11/2008 09:33,

De: Carla Fichtner Patines Enviada em:  seg 10{11/2008 09:31
Para; José Paulo da Rosa
(=4 Diretoria

Assunto:  Entrevista

=

Prezado Diretar,

Gostaria de verificar a possibilidade de agendamento de uma entrevista, entre os dias 11 e 22/11/08, cam fins de ablengéo de dadas para minha dissertagéo de Mestrado em Administragéo. Sua colaboragZo serd
de grands valia para minha pasquisa, cuja temética estard pautada no M de Competéncias Olganizacionais em Instituigées de Ensino. A praviséo & de que o tampo reservado para tal entrevista ndo
ultrapasse 4imin

Aguardo seu retorno e consideragdes. Agradego desde jal
At

Carla Patines

[{‘]ni(iarl (8] citrix Program Neighborh. | Sent Ttems - Microsoft O... | __| Entrevista - Mensage... ] Relagdo de agendament.. 7005 & |« [5][2]% [ na:s2

Relacdo de Gestores e Respectivas Areas e UnidaBdscacionais:

- José Paulo da Rosa — Diretor Regional SENAC/RS

- Fabiane Franciscone — Geréncia Educacao Prafadsio

- Joel Ferrer de Mello — Geréncia de Operacgdes

- Marco Anténio Valadares — Geréncia Administratiiaanceira

- Orian Kubaski — Geréncia de Recursos Humanos

- LUcio José da Silva — Geréncia de Planejamefist@atégia

- José Cardoso Eliseu — Dire¢édo Unidade Educac®Gratatai

- Raquel Franzon Rombaldi — Dire¢gdo Unidade EdocatiCaxias do Sul
- Rober Leal Goncalves — Direcdo Unidade Educatiofi@méatica (POA)
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista com a Direcio eo Grupo Gerencial do
SENAC/RS

| - Caracterizacdo do respondente

agrNE

Nome do entrevistado
Funcéo/cargo

Data de ingresso na instituicdo
Grau de instrucéo

Outras experiéncias em gestao

Il Estratégias Institucionais

1
2.
3.
4
5

Quais sao os principais objetivos estratégicosnstituicao?

Quais sdo seus principais valores?

Qual a finalidade desta instituicdo com relacastaitura educacional do Brasil?
Dentre as areas de negocio, quais vém apresentaidorentabilidade na instituicdo?
Quais sao os fatores criticos fundamentais pantuodf da empresa?

[l — Dados referentes ao setor e a concorréncia
1
2.
3.
4
5

6.

Principais mudangas ocorridas no setor nos Ultanos

Principais impactos ocasionados na instituicio ietude destas mudancas

Principais ameacas e oportunidades do setor

Cenario de mercado atual e futuro no que conceeaiéacao profissional

Aspectos estratégicos fundamentais para a liderao¢gmercado de educagdo profissio
tecnoldgica

Comparando esta instituicho com o0s concorrentessetor, como vocé classifica
posicionamento da organizacao com relagdo aosrgeguiriterios:

Fator Posicionamento no setor
M.UItO Abaixo Na No Lideranca
abaixo da g . mesmo | . N
L da média | mediado | . inquestionavel
média do nivel que
do setor setor do setor
setor o0 melhor
Desempenho da
empresa
Critérios competitivos:
Custo
Qualidade
Entrega
Flexibilidade

hal

o

IV Competéncias

1. Esta instituicdo possui competéncias, isto €, confentos e formas especificas de fazef

coisas que sdo unicas e de dificil imitacdo peboearrentes. Em sua opinido, quais sao §
competéncias?
Na sua percepc¢do, a vantagem competitiva prop@d@mpor estas competéncias, é durs
(resistente as mudancas que estdo em curso)? &dr qu

Analisando gerformancela instituicdo, como vocé percebe a instituicasemsetor:

as
stas

hvel
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Nem
Modalidades Fraqueza Fraqueza forca Forca _ Forca
significativa nem significativa
fraqueza

Formacdo Inicial e
Continuada de
Trabalhadores

Educacéo de Nivel
Técnico

Educacao Superior

V Perspectivas futuras

1. Quais séo as competéncias necessarias patédwagéas no futuro?

2. Vocé acredita que a instituicdo ja possui tamegeténcias? Quais poderiam ser desenvolvid

ou melhoradas? Por qué?
3. Comentarios finais.

as
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APENDICE C — Banco de dados: Sintese dos principaislatos das entrevistas com os gestores

Il Estratéqgias Institucionais

Obijetivos estratégicos da instituicao

Desenvolver as competéncias das pessoas para essamgo comércio de bens e servicos, que € a miss&0.
Temos cerca de quinze objetivos estratégicos qaervatender nossa misséo que é educar para ditraBates objetivo

levam a instituicdo a atender os requisitos deidp@d do cliente e de desenvolvimento de processa®os para que g

misséo aconteca.
O nosso grande objetivo € oferecer as empresasmércio de bens e servicos pessoas qualificadagente fala de
assessoria, mas nosso grande foco € o desenvoteigheprofissionais para o mundo do trabalho.
Nés temos um plano estratégico de 2007-2020, edéddro deste plano temos nossos planos de acémsads objetivos

estratégicos estdo contidos dentro do plano egitat§a os objetivos operacionais mudam anualmerdstdo contidos

dentro dos planos de acéo anuais.
Nés temos doze objetivos estratégicos dentro dsonosapa estratégico, que estdo divididos em quurspectivas

(clientes, processos internos, aprendizado e onestd e financeira). Esses doze objetivos, balaloseaestas quatro

perspectivas é que fazem parte da estratégia AASEN

Principais valores

A ética, principalmente a ética profissional.

Entre os valores a conduta ética obviamente sedgme estar em primeiro lugar, especialmente pagangrabalha com

educacao. Apds isso eu valorizo o perfil de ged&mocratico, que tem haver com nossos valoresieipios. O sistemg
de gestdo democrético — transparente, com a jpat@d dos colaboradores na tomada de deciséo € essevalor que
também disseminamos dentro da organizagdo. Aléso,diglores que tem haver com a valorizacdo daagdoce que
valorizem o crescimento e o desenvolvimento daaghados colaboradores e da sociedade como um todo.
A base da relagdo professor-aluno e das relagcdésgionais estdbnkadasessencialmente aos principios da instituig
Eu considero como fundamental a questdo de progipi questdo da honestidade, de nunca fugir da e existir da

instituicdo. (...) eu ia comentar algo em relac@orsultoria e assessoria. A gente ndo pode faresuttoria puraments;

agora, se a gente fizer consultoria e assessoitalada a nossa razdo de existir, que é a edupagfissional ndo vamo
competir com as empresas de servicos que nos maBtéao esta questao do carater, da honestidaidéedaidade tem 3
haver com os principios da instituicdo, que tu pades ferir s6 pensando em resultados, a qualgaeo g a qualque
custo, pra atingir metas. Eu acho que a base tod@sko trabalho estd nos nossos principios evesdaais relacionad
com a filosofia do nosso Diretor Regional e do @itoecque temos trabalhado no nosso projeto polfiedagoégico.(...
eu sinto que ainda temos uma bela caminhada pend#ser enquanto pratica dos principios da ingéim, o que é
extremamente normal e saudavel porque dependeotig;@s do préprio ser humano.
O SENAC tem dez principios, ndo ha uma ordem desifleacéo destes valores, pois eles sdo aplicdgl@zordo coni
cada situacéo. Os principios é que ddo suportespasdio e a missao.
Nés trabalhamos com dez principios e valores (dorem e principios — ai  ha divergéncia entre a&stomas a gent|
trabalha como principio, a gente chama eles deipios). Mas séo dez grandes titulos e essesgtisdlo desdobrados €

U7
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como proceder nas a¢@es diarias. NOs temos o piondé o melhor de si, ou seu melhor eu, trabadime seu melhor ey
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gue é aquele eu voltado para o todo e ndo pradpripr autonomia nas pontas € também um dos pioxifE esses

principios sdo medidos anualmente. E feita umayesgom todos os colaboradores na qual se identibmo é que est
esse principio, como € que as pessoas estdo staratlam esse principio dentro do seu trabalho eocéngue &
organizacdo esta se adaptando a esse principimporpionando aos colaboradores viverem esses iosci Sa0
principios de relacionamento interno e ética namnipacdo. Esta é a filosofia do nosso trabalho.

4

98

Finalidade da instituicdo na estrutura educacic
brasileira

A instituicao tem um papel fundamental na preparagéa qualificacdo das pessoas para o mundo lokdhtca Desde qu
foi criada em 1946, ela foi criada com este objetile preparar as pessoas para atender as demandasndo do
trabalho. Essa realidade ainda permanece, muitorntioje tenha outras instituicdes que cumprem ame@ este pape
mas no seguimento do comércio de bens, servigmsseno 0 SENAC cumpre ainda um papel fundamentalemtido de
preparar pessoas qualificadas, éticas, competeotegie neste seguimento a diferenca das empresdd aaves ds

qualidade das suas pessoas e 0 SENAC cumpre ¢edalpareparar as pessoas para um mundo de wahalbonstante

mudanca, em constante desenvolvimento.
Educacéo profissional, o SENAC ele é fortementaciehado a educacgdo profissional, mas também rmstreanos

mabitas agdes extensivas e a¢des de cunho de pretis, que auxiliam e que captam também cierdea a educacgo

profissional. Eu diria assim, o Brasil sem o sigteé®nseria um outro Brasil, bem diferente, talvaz estivesse como es
hoje.

Sem o sistema S e, tu sabe que eu sou suspeifala@ralo sistema S, eu trabalho a muito tempo, efes fazem un
trabalho excepcional. Adquiriu competéncia muitara) por exemplo, nés trabalhamos com procedimelgameércio,
bens e servigcos e turismo. E somos a maior expattiBrasil no sentido de fazer uma capacitacd@gsas pessoas,
capacitar esse setor nos seus diversos niveidunttempo atras ndo se entrava na educacao supgmioexemplo, e
partir de 2003 ja comecamos a atuar também na edlucaperior. Porque achamos que a educacéo moéikzla tem
gue ser ampla e comeca la na base pra chegar o@ tap pessoas tem que ter oportunidade de crékieiemos uma
leitura muito clara do qué que esse seguimentdgaree desenvolver, porque nos temos uma relachdicahcom ele.
(...) nés podemos dizer que nosso cliente é nassagna verdade.

Pela propria lei da aprendizagem nos ja temos unpramisso social belissimo em nivel nacional, tanBENAC como
0 SENAI, entdo nds contribuimos pra inser¢do dgesess nesse mundo do trabalho. As vezes ¢ aipsimgortunidade

deles estarem inseridos na relagdo com esse muntalshlho. Os proprios cursos técnicos, cada &g mtendéncia

deles é crescer; n6s ainda somos muito timidosENMAE em relacdo aos cursos técnicos, eu acho qgente tem
potencial, eu vejo que a gente cresceu muito neagdo superior, cresceu o FIC em algumas areastéemicos a gent|
nao cresceu. A gente es4tabilizadissimogm termos de qualidade, em termos de processqualatidade e mai
adequado as demandas do mercado mesmo, entagpoieprursos técnicos ele tem um mercado em naebnal que
precisa de profissional de nivel técnico. O tecgdlaliz que ele esta ocupando o espaco do téardconecessariament
ele é o itinerario desse caminhar desse profissiméusca da sua formagdo, do seu desenvolvimEntéo eu vejo d
SENAC como instituicdo em nivel nacional que padbtba inser¢cdo de pessoas no mundo do trabalho maior
rapidez, fazendo cursos que promovem a geracaerdk rda propria familia, ou que desenvolvam o apamento
pessoal, a realizagcdo ou o aperfeicoamento daigrégmstituicao dele.

No contexto da educagdo nacional ela (a educagisgonal) € um dos eixos; tu podes olhar: temcadéio basica
infantil, fundamental, médio e superior, e tem acagdo profissional, que é aonde a gente entrdudagao profissiong

tem uma identidade muito clara, enquanto o ensiadiandesde a educacao basica, ndo tem uma iddmtiilada clara.
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Areas de negocio com maior rentabilidade

Saudéoenhatica

Fatores criticos fundamentais para o futuro
empresa

Os fatores criticos tém a ver com a qualificaca@caipo docente isso € fundamental para uma irgditueducaciona
especialmente para quem trabalha com educacasgiooial, entdo a qualificagdo do corpo docentetepiga formacagd
@aadémica e experiéncia profissional esse é umdatizo de sucesso. O outro fator critico € wgitidade e flexibilidade
nas respostas das demandas dos clientes, o @dlenfecada vez mais exigente, tem menos tempagiticdo ela ten

que ter agilidade e flexibilidade nas suas respostae é um fator critico. Um outro fator € a &aefo da sua estrutura

fisica e dos seus recursos humanos nés temos muméaeestrutura sempre atualizada, como nds preparas pessod

para o mundo do trabalho a instituicdo ela temegtigr a frente do seu tempo e esse é um fataoc@mbém de sucesso,

eu destaco esse trés ai como fatores assim funtisien
Coeréncia nas estratégias de gestdo, no meu penistd. Um exemplo claro que nds estamos vivenj hs diretrizes
e a missdo estdo claras, a gente sabe aonde ggarich que eu acho € que as vezes as metas,etisabpstéo clarog
mas as metas ficam meio confusas dentro desses/objeas coisas ficam um pouco soltas, desconekas;tém a ver

mas se tu fores pensar, pra que serve mesmo iggn@iNmuito ndo, tu fica pensando pra que esta Bue eu percebo &
a}

que a gente se perde nessa questdo das logicagiymedcho sentido de ter que fazer, ter que entréggente se perd
nessa coisa do urgente, esquece o trabalho queta gsta fazendo, que é o importante, e como & demt muita
autonomia ndo s6 nas pontas como em todo o lugdw,rhundo manda um pouco, isso pra mim € algo emeque dat
uma freada no sentido de se estruturar de comsaépeditica. Essa calma, essa coeréncia dos tahald se ouvir, de s
poder alinhar o mesmo discurso é necesséria per pad uma seguran¢ca maior em termos de trabathtmgo mundo.
Sao as pessoas, a formacdo das pessoas, o deseamtbvdas pessoas muito forte, porque uma orggiitzaomo 3

nossa, de prestacao de servicos educacionaigmlarna forte concentracdo da qualidade destegesruas pessoas.
Entéo é necessario ter esse fortalecimento dasgmesseste ano a gente esta fazendo varias agéesocBDL, como 0%
facilitadores de marketing, facilitadores de RHilfeadores de planejamento que s&o pessoas queardom suporte
muito bom nesta questdo. Processos, nds precisarlberar muito a questdo de processos pra vercéenaprocessos

sendo realizados em duplicidade ou processos qgsaposer otimizados. Entdo nés precisamos melhwién a questag
de processos e tendo pessoas e processos néap@Ecide uma outra ferramenta pra dar suporte eegidayestdo que
TI. Entdo nds precisamos de pessoas, processogra @lavancar com isto os melhores resultadosgparganizagéo.
Eu acho que a solidez, o reconhecimento da masataatizacdo tecnoldgica, acho que estid muito digebses fatores.

Dados referentes ao setor e a concorréncia

Mudancgas ocorridas no setor nos ultimos anos

Auwrdmbferta da educacao privada em todos os rfiiyeéstidade);
Aumento do nimero de instituicdes que oferecem siygerior;
Queda da qualidade do ensino (em virtude da cofrcis);
Aumento da concorréncia em todos os niveis (IEBoéndo formacéo inicial; escolas transformanderséES;
Surgimento da Educacéo a Distancia, disseminada@os os niveis educacionais;
Evolugdo da educacdo profissional através do debemento de uma politica do governo federal quwilpgia a

7]
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expansédo da educacao técnica e tecnoldgica;

Principais ameacas e oportunidades do setor

Perdampulsério (ameaca); Outras instituicdes buszaedursos do Sistema S;
Economia saindo de uma possibilidade de crescimg&? para um patamar de 2,5% (50% de redug&ordabeicdo
social e 50% de reducdo da demanda);
( A empresa) Sair da crise mais fortalecida e assinseguir um crescimento bem maior pés-crise @gorps Ultimos
anos (crise como oportunidade para empresas @reitivboa gestéo de custos);
Concorréncia no mundo educacional, com maior ofietastituicdes em todos os niveis
Avanco tecnoldgico (ameaca para aquelas institaigiiee ndo conseguem acompanha-lo e oportunidadgeexige
pessoas mais competentes e qualificadas, possilitita instituicdo “marcar seu espacgo”)
Investimento externo na area educacional — ofattearional a precos muito baixos (concorréncia mfiee devemos
entrar)
“Uma das principais ameacas justamente é estacgiia guxando o preco e a qualidade para baixo”
Globalizagcédo (oportunidade, mas também ameagargmertoutras entidades para atuar no Brasil e gmilitar estudos
fora do pais).

Aspectos estratégicos fundamentais para a liderar@ferecer servigos de qualidade, sem seguir modistapsima linha propria de agdo, que considere r@ade, mas qug

no mercado de educacéao profissional tecnolégicq

a planeje a médio prazo

Qualidade dos servigos prestados; competénciaaseataz; servicos com tecnologia de ponta, sobdamfiabilidade;
Competéncia em fazer a analise do cenéario, terfas@ac¢des, sendo reconhecida em alguns ponteseléreia;

Gestdo baseada em principios e valores, que ebejt a mudancas e inovagdes e que se qualifiopstanitemente;
Ter foco de negdcio (o foco do negdcio deve estan desenvolvido); pessoas desenvolvidas e compdaretom o
negécio (que saibam realmente os objetivos da aagdo e como chegar 14); marketing (como vendeoraunicar
produtos com confiabilidade e seriedade ao cliegistao financeira (principalmente em 2009).

Visdo e misséo claramente definidas; gestao deseste recursos definindo prioridades; pessoascooimecimento dd
negécio; ser a melhor e comunicar isto ao cliecitepza, simplicidade, objetividade, processos dispfiocar naquilo qug
realmente é importante e que esteja relacionadcacmisséo e visao.

Posicionamento da organizacdo com relacdo aos
concorrentes

5 DesempenhoO SENAC esta razoavelmente bempmédia de mercaddem fortalecido, ndo esta endividado, més-a-
os resultados sdo positivos e sempre superior@séacanterior, nossos investimentos sao de recprépsios. Se nag
tivéssemos um passivo trabalhista alto, que estgmagando anualmente, e conseguissemos investirvaise ao
adicionado que € investido anualmente, ai simfiagtas muito melhor.

Estamos na média do setor. Se ndo tivéssemos outsimip, talvez nossas estratégias fossem difesemtivéssemo
mais dificuldades financeiras.

Em termos de RS acredito que temos uma lideranpaelacdo desempenho.

Se falarmos em desempenho financeiro, estamos ulandé mercado, pois estamos equilibrados finagr®inte.
Embora algumas unidades sejam deficitarias, nasnest bastante saudaveis, mais fortes do que aiand@éempresas d
concorréncia, que tem se mostrado com muitas divddfficuldades.

més

Uy

Acredito que estamos na média do setor, ligeiragneeihor do que outras concorrentes.
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Preco: média do mercado (acredito que até se deva faaprstes com mais frequéncia, se 0 mercado aosit&s$tamos
com custos abaixo de grandes Universidades e a@mpaquenas IES); mesmo nivel ou melhor que a oc@moia; NoSs(
custo ndo é um dos mais baixos, mas trabalhamosmaygens muito baixas, o que nos permite concemepreco com &
maioria das instituicdes; em alguns produtos némmess abaixo da concorréncia e em outros nés estamnmédia, val
depender da area, do produto e do municipio. Pelsguisas que foram feitas a mais ou menos tré&s 80% dos nossas
produtos estavam abaixo da média de mercado emgatenpreco.

Qualidade: N6s estamos na média, no mesmo nivel, ou abaixtidenanca. Mas que a gente procura ter qualidagde a

gente procura, € uma busca incansavel. (...) tahassistema de gestdo, temos certificado I1SO, gepienejamentd
estratégico e os planos de acdo anuais; entdo &éneade ferramentas que se tem em busca da agrlitldo sei se @
gente consegue transferir toda esta qualidade ejtiens para o produto final, mas que se busca nmuii®,se persegue
muito a qualidade internamente, isto, sim. Mas, Vsti depender muito do mercado que se esté imsermbmo estamos
em quarenta unidades no interior, depende muitcidiale e do local — acredito que este é um difeakgue possa ser
um diferencial competitivo para 0 SENAC em relagéis demais. Acho que estamos na média, ndo estupesores,
mas a busca é para sermos superiores.

Eu acredito que estamos no mesmo nivel um poucoometu acredito que dizer que é uma liderancagsiipnavel em
termo de qualidade talvez seja um pouco presungaswssa parte. Acho que ficariamos um pouco aganmaédia po
alguns fatores. Em termos de instituicdo de ensimerior o Senac é a Unica instituicdo que é iwadia 1SO. Além da
ISO, a participacdo do PGQP e a qualificacdo cotest@dos nossos colaboradores... nds temos um iimeedd em carga
horaria destinada a treinamento dos colaboradarestcacima da média de mercado. Estes fatores faaengue nos
estejamos quanto a qualidade um pouco acima dawéncia.

Com relagdo a qualidade acredito que estamos tidera concorréncia.

Eu diria que estamos levemente acima da concoaéfi@mos ainda que melhorar, mas acho que temes tas|
ferramentas implantadas no sentido de dar essedpuipialidade. Todas as nossas unidades témazggéifi 1SO, entdaq,
nés temos processos bem definidos, descritos qgte.,permite certa seguranca nos padrfes de trabdafimotende a
produzir uma qualidade melhor, uma competitividam¢hor.
Acho que representamos liderancga, pois a estratiegidirecdo de trazer cada vez mais avancos fanie gerseguif
sempre 0 topo, monitorando nossos resultados atdevéodos nossos indicadores de gestéo.

Eu acho que pro meu nivel de qualidade ainda esta.b

Entrega e Flexibilidade: Eu acho que esta abaixo.

Eu diria que estad no mesmo nivel ou um pouco aba@ue somos uma organizacdo grande e bastantiada. NOS
somos muito normalistas, ndo burocraticos, masimeguuma legislacdo muito rigida e procuramos res a esta
legislacdo. Nao fazemos nada que saia fora dedt@qaentdo, ndés ndo nos adaptamos, ndo fazemss mabalho dg
gualquer jeito s6 para agradar o cliente. Nos teumopadréo de trabalho e as vezes o cliente queysoprazos. Entéa,
neste quesito acho que perdemos alguns pontostidesee que somos grandes e temos que movimemrestruturg
toda para chegar 14 no cliente; talvez ai tenhamobom espaco para crescer.

Na média, eu considero que estamos na média.

Eu acredito que estamos na média, um pouco aciias, do mercado porque temos trabalhado nos (dtiamos muitg
neste sentido. Até por conta de que esse € umdatico de sucesso, € a nossa agilidade, a ntesshilidade em atender
as demandas ai dos nossos alunos, dos nossogglidas empresas que nos procuram, e acreditooguemos hoje
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agilidade pra atender as demandas que temos nadireacional.
Pelos indicadores que temos de agilidade, de fleldde e de retorno de clientes a gente néo comsegingir ainda g
meta. E o Gnico indicador que a gente ndo consaiingir anualmente, que ele é bem alto é 20%, &sse indicador que
a gente ndo consegue, mas os demais indicadorefinasma amostra, nos ddo uma visdo de que consegthzer 4
entrega daquilo que prometemos para o cliente. $era@no de 2007 duzentos mil clientes, no and@8 2 projecdo ¢
de duzentos e cinco mil clientes e a satisfacadieptes € bem elevada, é em torno de 95, 96% o dito que isto
nos leve a esse diferencial - da gente conseguegar o que promete ao pre¢co combinado.
Eu acho que temos uma grande flexibilidade em atendcliente, este € um grande diferencial que teésos da
concorréncia.

Com relagdo a flexibilidade acho que estamos naanéths a gente demora um pouco pra fazer, o gei@l@i@a um
pouco abaixo. A gente até consegue ganhar licisaghdas € um sofrimento.

IV Competéncias

Uma delas é personalizacdo, personalizacdo dolhmbau acho que a gente consegue ir muito beno,nig® dos
aspectos que foram falados anteriormente aqufléxiilidade, eu acho que esta flexibilidade é um grande paknc
nosso e isso nos favorece bastante. O que fiadl diéi concorréncia imitar.

Eu acho que é a competéncia de produzir progratimasados as necessidades dos clientes. Assim, reu glie é
educacao profissional, principalmente nos seguioset¢ comércio, bens e servicos.

O Senac tem um projeto politico-pedagdgico eu agleodiferenciado, que esta em constante revisaalnatnte ainda
esta em revisao e esta revisdo do nosso projefticpgledagdgico com a participacdo de todos oabowhdores, ndo S0
Competéncias guem esta |4 com o aluno como docente na sala lde mas as liderangas, os diretores, os colabagadda area
administrativa e inclusive os alunos, que é a fpeeestamos vivenciando agora onde os alunos sev@tvidos tambén
em contribuir no projeto politico-pedagoégico, isl@z com que o Senac tenha umeetodologia educacional

projeto politico-pedagégico. Uma outra competémgia nds temos assim que eu acho que é fundameessiaénossa
relacao direta com o0 mundo do trabalhgquer dizer, 0 Senac é uma instituicdo mantiddneirastrada pelas empresgas
do comercio de bens, servicos e turismo, nés temamdnselho do Senac 0s empresarios que represestas empresas.
Entdo é muito facil para o Senac identificar qualedfil do profissional que o mercado deseja equam trabalha com
educacdo profissional isto é fundamental. Entdon& wompeténcia da organizacdo que dificimente wuta
organizagao educacional consegue ter, essa refgdwoxima, tdo intima com o mundo do trabalho@éem o Senac.
Entdo eu destacaria estas duas competéncias, @ pragsto politico-pedagogico, a nossa metodoledizcacional aliada
com essa relacéo direta com o mundo do trabalho.

Eu vejo que desde que eu entrei no SENAC em 20@@&rée vem aprimorando a questdo pissoas estamog
desenvolvendo equipes, desenvolvendo pessoas & asvediferencial competitivo bem grande, outrastfie € a ddg
nosso produto, como eu ja comentei anteriormemessoproduto tem muito da pratica do ambiente de traballo, que
€ também um diferencial forte. O que nés precisaaposnorar sdo ferramentas de tentar melhorargudigem com d
cliente, tentar se aproximar mais do cliente, pra g gente com essas pessoas que se tem, comadersducaca
profissional que se tem diferenciada, se consaeguiproximar mais do cliente, das necessidadekethbec acredito que

gente consiga atende-lo de forma mais rapida, mkg,vcom menor custo, e ai sim ndés vamos fidehzais o cliente

O

diferenciada, entdo acredito que é uma das competéncias queemds, € a nossa metodologia educacional, 0 Hosso
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Nos temos alguns diferenciais de competéncia qoetaas empresas ndo tém que séo essdssgmvolvimento interno
das nossas equipes e pessoas e a forma do nosso@nsosso conhecimento de ensino, a pratica do ensino

Cursos baseados por competéncias, pelo concettorggeténcia que nos temos. Outra questéo € a @moptbdologia de
elaboracao dos itinerarios de profissionalizac@péssoas ndo sabem o que é isto e como faz@édf.ddianta eu botal
s6 no itinerario um curso do lado do outro, eu teghie fazer a construgcao de um plano que na estreturicular tenham
as mesmas competéncias; outras empresas da comi@m@o estruturam o plano, entdo isso ndo é ajpaovento de
competéncias no itinerario informativo, essa éande diferenca, as outras ndo sabem fazer issgue@oido tem essa
compreenséao, ndo tem esse conceito, entdo issaléarencial.
Consequentemente, outro grande diferencial nossovéliacdo por competénciatu avaliar, acompanhar a competéncia,
apropriar ou ndo as competéncias, € algo que tensgpreparar muito, mas € um diferencial. Pongsiguicdo de nive
superior nenhuma faz isso, e de cursos técnicasagdazem. E um grande diferencial que a genteytesrexplorar que €
a nossa forga, a forca do projeto politico-pedaggue eu acredito que vai dar pra levantar a daddi, porque a gente
prima pela estrutura, mas o ato educativo que & sath de aula nds temos no-how, muito no depantarmegional €
pouco la na escola, e a gente vem fazendo essghmad anos de capacitar pra que as pessoas da &sdmm esse ng-
how de conhecimento e que elas apliguem isso, queverdade o projeto politico-pedagdgico, em dalaula e ndo sp
no papel. Elefdrojeto politico-pedagdgicd é que € o nosso grande diferencial. Claro queasmossas politicas de
gestao também; na verdade, nds crescemos muitesngsis anos na politica de gestdo; nosso maiestimento foi ng
sistema de gestédo, com politica de gestdo, comdwmletgia de gestdo, ndo no negdcio propriamente Nibg crescemo
nisso (sistema de gestdo) que é um grande difatem@stamos alinhados a grandes empresas e iad(str ai, mas 0
nosso foco do negécio ficou fragil, apesar de elausn grande diferencial.
Eu acredito que nosso grande diferencial € a mitg@dode ensino focada no aluno, que é expressacsso projetq
politico-pedagégico.

=

'

Eu acredito que sim, porque uma estrutura fisjpassivel de se copiar e até hoje ela se desgastama velocidade
muito rapida, quer dizer, nés podemos montar urteadsrutura na area de tecnologia de informagamei a dois anos
nés ficarmos ultrapassado e uma outra instituigharna estrutura fisica melhor. Agora essa metgioleducacional,
esse projeto politico-pedagdgico, isto é maisitlidie ser copiado, é dificil de ser alterado, &tama coisa que permanece
ao longo do tempo, essa relagdo com o mundo dalli@lque nos permite identificar as mudancas eta dai adaptar as
Vantagem Competitiva proporcionada pelasssas metodologias educacionais sdo competés&wmdijferenciais que permanecem ao longo do tenopie eonferem
competéncias (as competéncias destacadas| tsf®z a instituicdo essa capacidade de se regowatantemente.

duraveis e resistentes as mudancas?) As pessoas é que nos ddo um diferencial sempre,neaitdio quanto mais tu investires em pessoas,r aboretorno.
Essa ndo é uma competéncia tao facil de ser seguidia pratica profissional essa é mais facil deseguida, mas para|a
empresa que desejar competir conosco nesse segespettifico ela vai ter que dominar essa tecnglegia vai ter que
fazer altos investimentos, entdo ndo é algo tamloédp tdo facil de ser feito, tanto que a gente v&em nivel estadual
uma organizagdo de educacgédo profissional, que g@rseimpetir conosco na area de bens, comérciaggarturismo, g
gente tem um outro S competindo na industria qaeSENAI, mas é um segmento diferente do nossop er@é é umg
competéncia muito facil de ser seguida néo, e sgaanuito tempo e além de muito tempo muito inveshto.
Eu acredito que muitas instituicdes nao vao se enatém a ver com o0 projeto politico-pedagdgico g@ie 0s nossos
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diferencias que sdo os ambientes pedagdgicos geata tem, entdo isso € um grande diferencial éagde aos outro
porque a gente tem condi¢cdes de manter laboratdnaster os equipamentos, pra que os alunos vieenaisua pratic
ali, teoria e pratica concomitante, se ela vaidsgével, eu acho que € isso que vai marcar a grdifierenca, eu semp
digo, meu sonho € que as pessoas procurem o SENALigaqui elas aprendem diferente, as pessoabusiar um
certificado, mas s o certificado com autorizac@o @ mais suficiente, as pessoas querem uma insefetiivza no mundgd

do trabalho e pra isso tu tem que ser um profissideferente, a formacao e a qualidade tem qudifegente. Claro que

ndo da pra falar muito sobre teoria da pedagogappblico porque as pessoas ndo entendem, madagaaeom Q
cliente tu tem entregar aquilo que ele veio comprale sair satisfeito e surpreso contigo. Eu agleoela vai perdurar,
politica de gestdo pra mim ela é fundamental poesso da instituicdo. Acho que as diretrizes denmthorar, nesss
sentido de unificar as salas e a elaboracdo dasm®dHoje nés temos uma metodologia definida, ajgendéncia é
gente s6 aperfeigoa-la, pra cada vez ir mais rgmidenercado, pra esta ofertando conforme a dendeste mercado.
Sim, se a gente mudar junto com as inovacdesaearissa proposta. A nossa organizacéo tem sidia g® sentido de
se tornar agil, 4gil no sentido de perceber assaisn pouco antes e de se movimentar antes. Ehewgae esta € uma
competéncia que ndo se copia da noite pro dia.

Com certeza, eu vejo desta forma porque justansente estiveres sempre atualizado, tu ja vai estgrarado pra isso
isso é fundamental, tu ndo pode ficar parado npaeemtendeu, e foi bem de acordo com o que tu pstgsintando, s
nds estivermos sempre atualizados com novas tegiasjovamos ser resistentes sim, resiste a tudo.

Competéncias necessarias para a Instituicag
Futuro

Ew acho que precisa fortalecer esta questdo doioetamento com o cliente mais ainda eu diria com o cliente que
interno, porque a partir do momento que tu conségtalecer com o cliente que ta interno tu naaigeeta no mercado
todo 0 momento captando novos clientes, entao leu @ue tem que dar uma trabalhada, uma fortalecdt questéo d
cliente interno atual, ou seja, hoje ele ta no FI@anha ele ta no técnico, amanha ele ta no mgldis, depois d
amanha ele t& no ensino superior, no tecnélogppaaraduacgdo, nds temos que conseguir uma forraataeelecer un
vinculo com o cliente que t& interno, que ele paega durante um longo tempo conosco, dessa fogeata, ndo é qu
se indeferia menos em marketing externo, em pdblit# e propaganda, mas traria um vinculo maioressa cliente qu
ta interno agora nesse momento, entdo esse red@eETio com o cliente eu acho muito importante. éstfio das pesso
também é fundamental porque somos uma empresagueside servicos e quem presta esse servico s§oase nés na
somos fabricantes de caneta ou copinho que o elemkterga, a essa caneta € boa esse copinho @&dmmosso produt
é diferenciado pelas pessoas (...) temos que invessas pessoas que também sdo os docentesd@uerascontato con
os clientes, porque acho que essa € uma sintomddual para fazer com que esse cliente retorranAle pessoas e (
relacionamento com o cliente, nés temos que investito em TI como ferramenta interna de suporte

Agilidade e leitura correta do mercadessas competéncias devem ser distribuidas enotgdaizacao, em suas quare
unidades, e nédo centralizada em alguns pontoss tmlBscola devem ter esta capacidade.

A gente precisa sempre estar em mudanc¢a constiEnggordo com o cenario a gente faz um planejamargente ten
uma meta e um objetivo final e isto aqui ndo paaeestatico. A flexibilidade é um dos fatores ppacs pra se chegar I
ou seja, temos que ter muita flexibilidade
Eu acho que nés precisamos evoluir e investir mdifqpacdo dos nossos colaboradomessa € uma competéncia que ng
temos hoje no sentido de ter um corpo de colaboeadanto docente quanto administrativos qualiisadhas
precisamos fortalecer isto, entdo a diferencaesstae manter de forma qualificada nesse mercadereznlaboradores
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qualificados. Entdo nds precisamos continuar imvestnisto, nessa competéncia de pessoas, pessadicgdas, e ha
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necessidade da organizagdo investir é claro queesemapre trabalhamos no sentido de que as pesso@&am investir
em si proprios, as pessoas precisam ter um pad#é elas enxerguem que precisam estar se desemyoleea
organizagao por seu lado tem que facilitar essadigdes e também ter mecanismos proprios que @E@mgte as
pessoas se desenvolvam, essa é uma das competArmidiss competéncia € ter a capacidade de fazpélise dos
cenariosnés temos que andar na frente e pra isto nésspreas desenvolver esta competéncia, uma compatgnei
temos, mas que para o futuro nés precisamos qeavigser. E analisar de forma pré ativa o cenasiendindo do
trabalho, porque se nds formos perceber que o mimdiabalho mudou até nés conseguirmos desenvadveessoas,
alterar a estrutura, o mundo do trabalho ja mudaamente, entdo analisar com antecedéncia essexzaks do cenario
do mundo do trabalho é uma competéncia que nésaneos desenvolver ainda mais na organizacao.

A desenvolver: novas tecnologias de ensino focadedncacdo a distancia e maior aproximacédo commelde centros
urbanos (estratégias mais atrativas que o condereeestrutura gue oportunize seguranca e facdidadliente).

E o desenvolvimento dos docentessentido de movimento de préaticas de ensincgftexdo sobre a metodologia, pra
mim é importantissimo trabalhar muito com esseg®s e entra avaliagdo deles junto. Que sejasipeahndo a analise
mercadolégicaque se tenha sempre clareza do que o mercadegeegue a gente tenha rapidez de detectar a
necessidade do mercado, elaborar o produto comeapiferecé-lo com uma qualidade diferente deegtéepor ai, em
ambientes inovadores e continuando a investir naagdio continuada de qualquer colaborador do SENAL.

Eu acho que o0 SENAC tem muito uma competéncialthr prra dentro, a gente vive nos nossos procassraads, a
gente fica pra dentro, a gente fica investindo powrelacdo pra fora, eu acho que a gente tinbaegsabrochar na
relacdo pro mundo, assim como na relacdo com plidailes de parcerias, porque eu acho que depeodkasdparcerias
todo mundo ganha.
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APENDICE D — Modelo do questionario proposto aos daboradores no encontro
Itinerarios Formativos SENAC/RS

1. Na perspectiva do Mercado:

1.1 Quais sdo os clientes-alvo da Escola hoje? Descseva perfil (faixa etéria, social,
escolaridade, etc.).

1.2 Quais sao os ndo-consumidores? Descreva seu(fexd etaria, social, escolaridade, etc.).

1.3 Qual(is) o(s) foco(s) da Escola, hoje, em relag@opmodutos oferecidos?

1.4 Qual(is) o(s) possivel(eis) foco(s) da Escola enmancado futuro?

1.5 Quais os canais de comunicagdo que aproximam @ $enseu cliente?

1.6 Quais os principais produtos (com maior valor agded que a Escola oferece hoje?

1.7 Quais os produtos/servicos que o mercado deseja?

1.8 Quiais as tendéncias de mercado local (em relagéecassidades de educacédo profissional)?

1.9 Qual a diferenciacéo da Escola em relacdo aoscsegsrrentes?

2. Na perspectiva das Competéncias do Senac:

2.1 Qual a principal competéncia da Escola em relagatendimento a seus clientes?

2.2 Qual a capacidade de investimento da Escola ensmmealutos?

2.3 Qual o diferencial da Escola em rela¢éo a concoi@n

2.4 Como o cliente percebe o valor do Senac? Qualngipil valor que o0 Senac entrega para seu
cliente?

2.5 Qual(is) o(s) gargalo(s) operacional(is) da Escola?

2.6 Qual(is) o(s) gargalo(s) estratégico(s) da Escola?

2.7 Qual a principal vantagem competitiva da Escola?

2.8 Como a Escola pode inovar em produtos e servigos?

2.9 Quais as principais inovacgdes consolidadas pelal&scas inovagdes em desenvolvimento?

2.10 Qual(is) a(s) competéncia(s) essencial(isEsleola que se transforma(m) em vantagem

competitiva e é(sdo) de dificil imitacao por patéeconcorréncia?

3. Na Perspectiva de Futuro?

3.1 Quais as oportunidades de mercado futuro?

3.2 Quais 0s ndo-consumidores que a Escola pode ateodigturo?

3.3 Qual(is) a(s) nova(s) tecnologia(s) que a Escola decorporar em seus produtos/servicos?

3.4 Qual o posicionamento futuro que a Escola busaarésua estratégia?

3.5 Como a Escola pode fazer diferente aquilo que, feifecom competéncia?

3.6 Qual(is) o(s)Gaps de conhecimento/aprendizado que a Escola deveirgolara ser mais
competitiva no futuro?




APENDICE E - Banco de Dados: elementos norteadoresmpeténcias na percepcéo dos colaboradores

U.E. COMPETENCIA X DIFERENCIAL EM VALOR ENTREGUE AO VANTAGEM COMPETENCIAS
CLIENTE RELACAO A CLIENTE COMPETITIVA ESSENCIAIS
CONCORRENCIA
Alegrete Atendimento Aulas presenciais, Nivel deQualidade no ensino, CertificaddMetodologia e Recursos. Resultado das a¢d
personalizado. conhecimento e ensino dpogmarca), Empregabilidade, educacionais  percebido
professores, preco, pelos clientes.
material didatico, recursos
didaticos, estrutura fisica.
Bagé Qualificacédo dos Transparéncia nos Pela marca e integrando o Atendimento dag Valor unico individual —
servicos prestados agprocessos, informagBesambiente tedrico a vivéncia de | necessidades eprofissionais com
clientes precisas, clareza  nasmercado expectativas do cliente,capacitacao especifica por
atitudes e credibilidade suprir os desafios dparea, comprometimento
proprio meio e avaliagap na formacao profissional
por competéncias do aluno.
Bento Acolhida; Estrutura fisica e deA infra-estrutura fisica; Ambientes tematicos deA possibilidade de aulas
Gongalves Pertencer (vinculo deambientes tematicos; A certificacdo reconhecida gastronomia e saude; praticas dos alunos;
identidade com a Estrutura pedagdgica; Know How em Educacap
instituicdo) Estrutura de Biblioteca profissional;
Cachoeirado | O préprio| Excelente atendimento,Atendimento e qualidade deSeriedade no que faz Comprometimento com ¢
Sul atendimento, d professores, contetido/comprometimento cliente, responsabilidade,
envolvimento € comprometimento com a produto, atendimento
comprometimento transformagcdo do aluno,
com 0 cliente,| gera oportunidades reais ¢le

transparéncia,
resposta ao clientg
qualidade de
professor e contelido|
infra estrutura.

,que se divulga é feitq,
envolvimento com a
,comunidade empresarig
entidades, meios d
comunicacao, recepca
permanente vinculo con
cliente, infra estrutura.

=0 o

colocacdo no mercado, |0




Camaqua Bom relacionamentdnfra-estrutura, carga Certificacdo do Senac Certificado Atendimento diferenciado
com o cliente desdghoraria, laboratérios, e personalizado ao aluno|.
sua chegada npqualificacdo dos docentes
unidade até d
certificacdo, podendo
melhorar no
atendimento de
balcéo.

Carazinho Acompanhamento | Competéncias Conhecimento praticd, A marca reconhecida, @Software de  gestao,
pedagoégico a seuspedagoégicas, habilidades| etualizado. localizac&o(infra- planejamento estratégicp,
alunos. atitudes. estrutura). BSC, por sermos

pioneiros e toda a
resignificacdo do eixd
tecnologico.

Caxias do Sul | Preocupacéo e Infra-estrutura, carga Credibilidade, aprendizagejm Clareza no foco| Elaboracéo e execucédo de
comprometimento horaria dos cursos, preco| eefetiva, certificacéad comprometimento planejamento estratégicp,
com a aprendizem material didatico (livro§ reconhecida, aplicabilidade. com o cliente. apoio pedagogico (NEP |e

completos). pedagégico da unidade),
encontros de capacitacdo,
preocupacdo séria no
desenvolvimento de
produtos.

Erechim Qualificagcéo Infra-estrutura, corpg Através da qualidade de ensing Qualificagao dos Infra-estrutura, Assessor{a
profissional e| docente, qualidade, o atendimento e a organizacdo| profissionais, pedagodgica, Organizacdo
seriedade. organizacéo, preco Laboralidade. Organizagdo curriculaf,e Reconhecimento em

competitivo, materia Certificagdo reconhecida) Nivel Nacional.
didatico, inovacéo,

FACAD POA | Qualificacéo dos Competéncia Qualidade agregada da Marca Localizégdticdo da | Competéncia e valor
docentes marca, pre¢co competitivol. competitivo.

Farroupilha Corpo docenteQualidade de ensing,Através da credibilidade daQualidade de ensino,Qualidade de ensinog,
qualificado, maior| duracdo dos cursgsinstituicao. Garantia daduracdo dos cursgsduracdo dos  cursds
interacdo com @ (intensivos), valor qualidade de ensino. (intensivos), valon (intensivos), valor
cliente, diferenciado, credibilidade diferenciado, diferenciado,
comprometimento da instituicao. credibilidade da credibilidade da
com a satisfacdo dp instituicao. instituicdo,
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cliente, credibilidade acompanhamento
na instituicdo. pedagodgico, certificacap
ISO.
FATEC Passo | Qualidade € Qualidade dos produtgsConfiabilidade Localizacao Referencial da marca
Fundo qualificacdo de seusoferecidos Qualidade dos produtgsrelacdo da marca com |0
atendentes Marca reconhecida oferecidos mundo do trabalho +
Processos bem nacionalmente Marca reconhecida Processos altamente
definidos, bem Atendimento altamente nacionalmente gualificados e
aplicados ¢ qualificado (interno e perfeitamente  definidos

gerenciados

externo, administrativo e
docente)

(dificil imitacao)

Lajeado Conquista pelaQualidade, ética e Reconhecimento de mercado; | Marca, Qualidade, Etica | Forca da Marca,
liberdade de escolha.| transparéncia Transparéncia
Montenegro Absorver asUma coordenacap A superacdo de expectativas dé marca Os processos e acdes bem
necessidades dopedagdgica eficients, aluno, visto que inicialmente ele estruturados e realizadog,
cliente e trabalhar emdocentes capacitadospensa que, por ser mais bardto, tais como Planos de
cima delas para suprj-participacdo no PGQP |endo possui qualidade extrema, Curso, Capacitacdo de
las. Certificacdo | S O. pensamento que é desmistificado Profissionais, etc.
ao final do curso.

Novo Percepcao dos alunos Qualificacdo da equipe, | Marca, qualificacéo com Infra-estrutura, preco, Competéncia da equipe
Hamburgo guanto ao bom clima| marca, preco, estrutura, | certificacdo de reconhecimentanarca, produtos aplicada aos produtgs
organizacional, valor diferenciado ao nacional oferecidos oferecidos

gualidade dos comerciario
servi¢os prestados
Rio Grande Informacéo detalhadaMarca reconhecida. Sua Marca. Qualidade dodMarca e profissionais. Certificagdo 1SO.
dos cursos buscando| Seguranga e  vinculp Servicos. Certificacéo Iso
identificar as reais empregaticio dos
necessidades do colaboradores. Titulagép
cliente. dos professores.
Santa Cruz Metodologia deExperiéncia dos docentesConhecimento pratico Know-how em educacdoMetodologia de ensino |-
aprendizagem. no mundo do trabalho e profissional. Educacéo po
respectiva qualificacéo. competéncias.
Santa Maria Qualidade nosMetodologia de ensino eMarca e reconhecimento perant®ocentes certificados, Certificacdo de docentes,
servicos prestados | aprendizagem, materi@la sociedade. localizacéo, estrutura dispensa de licitacdo para




didatico e laboratorio
equipados e atualizado
localizacdo e docents
capacitados e certificado
conflanca na  marcd
certificacao 1SO e PGQP.

r_(nm_ww

fisica, PGQP e ISO.

orgdos publicos, valores
diferenciados para
comerciarios, realizagap

de reunides informativas,
oficinas informativas.

Santa Rosa Formar profissionais Metodologia de| Marca reconhecida, perspectiydortfélio diferenciado. Portfélio diferenciado.
qualificados para ensino/aprendizagem, de um futuro profissional dg
insercdo no mercado| profissionais qualificadog, sucesso.
de trabalho, Gestéo pela Qualidade.
considerando a
realidade local e
regional.
Santana do Tratar cliente comg Marca, a infra-estrutura, jaAtravés da credibilidade, Infra-estrutura, Preco elnfra-estrutura €
Livramento unico, com agilidade} credibilidade da Marca, pentregando para o0 clienieDocentes. metodologia de ensino.
transparéncia, reconhecimento do qualificacdo para o mercado de
seriedade e simpatia.| Certificado a nivel trabalho.
Nacional, os Docentes, (0
investimento acessivel.
Sao Borja Flexibilidade, Metodologia e qualificacdop Conhecimento e Equipe comprometida Metodologia de educacdo
cordialidade, dos profissionais. desenvolvimento de por competéncias, PPP,
inovagao. competéncias infra-estrutura.

Séo Leopoldo

A proximidade que

DA abordagem pedagogical

éA credibilidade conquistada pe

&Preco, Corpo

docenteA confiabilidade da marca

colaboradores témo corpo docente seriedade do trabalhoqualificado. SENAC.
com os alunos. qualificado. desempenhado.
Séo Luiz Transparéncia, Docentes qualificados, Metodologia de ensing, Marca SENAC Conhecimento dq
Gonzaga comprometimento. qualidade dos processos | estrutura, qualidade dos servigos. produto, a forma de
desenvolvidos. conduzir o processo de
ensino-aprendizagem
desenvolvido.
Taquara Atendimento Docentes qualificados eConhecimento e possibilidadgdMarca reconhecida. A solidez da marca
individualizado. metodologia de ensino. | de crescimento profissional. SENAC e sud

metodologia de ensino.
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APENDICE F — Modelo de Questionario aplicado aos igntes SENAC/RS

Com o objetivo de atender cada vez melhor seusslwsenac através desta pesquisa,
busca compreender as razfes de sua escolha pasesta. Assim, pedimos a sua participacdo nesta
pesquisa para podermos aprimorar ainda mais npssdstos e servigos.

Nome do Curso: Turno:

Data:

1. Em cada item abaixo, dé uma nota de “1” a “5ag 0 que vocé considerou mais importante na

hora de escolher 0 Senac para a realiza¢do de umsausendo “1 “sem importancia e “5” muito

importante.
Itens Avaliados Notas

1.1 Metodologia de Ensino 1) (2 3) (4) (5)
1.2 Certificado SENAC reconhecido pelo mercado 1) (2 (3) (4) (5)
1.3 Qualificac@o dos Professores(as) 1) (2 (3) (4) (5)
1.4 Prego atrativo 1 2 (3) (4) (5)
1.5 Localizagéo 1 2 (3) (4) (5)
1.6 Tipo de curso oferecido (ndo ha em outra escola 1 2 (3) (4) (5)
1.7 Ambiente escolar agradavel 1 @ (3) (4) (5)
1.8 Indicacdo de familiares/amigos 1 @ (3) (4) (5)
1.9 Outro Motivo. QUAI? ........ooeiiiiiiiiicmemmm e e e e e e e e e e eeee e eeenne e aaereaaee

Obrigado pela particiggio!



ANEXO A — Mapa Estratégico SENAC/RS

MAPA ESTRATEGICO 2007-2020
MISSAO

trabaiho em atividades

Crescimento Produtividade
Sustentado

dos recursos

Garantir equipe
docante

Framower a Inovar Garantir agibdade,

Promaower agbes
captagao continuamsante ﬂ-ﬂ.‘l’[lbild&jﬂ de gratuidade g
e a fidelizagao com foco @ rransparéncis resporsahiidade
di clhentes no mercado NOS procassos socioambienal
do Cilataes de Inovegia Crparacianal Socinembierul
i i, i

APRENDIZADO E CRESCMENTO

Mantar ambiente

\arnossss Desemvotvare
e trabatho que rinokics 8 perenciar St que
promova elevado demtnyier impulsione os
nivel de motivagao e coragem Processos & as
| qualidade de vida estratépgizs
Gastio de Passoas Capital Drgiericionl

Capital da Infermacio



