UNESP % UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA

“JULIO DE MESQUITA FILHO”
CAMPUS DE GUARATINGUETA

MAURICIO VALDSON DA SILVA BARREIRA

Design for Six Sigma para obtenc¢do de vantagem competitiva: aplicagdo em escola de

ensino técnico profissionalizante

Guaratingueta - SP
2022



Mauricio Valdson da Silva Barreira

Design for Six Sigma para obtencdo de vantagem competitiva: aplicacdo em escola de

ensino técnico profissionalizante

Dissertacdo apresentada a Faculdade de
Engenharia do Campus de Guaratingueta,
Universidade Estadual Paulista, para
obtencdo do titulo de Mestre em Engenharia
de Producdo na area de Gestdo e Negocio.

Orientador (a): Prof. Dr. Jorge Muniz Janior
Coorientador (a): Prof. Dr. José Luiz
Contador

Guarantigueta-SP
2022



B271d

Barreira, Mauricio Valdson da Silva

Design for Six Sigma para obtencdo de vantagem competitiva: aplicacdo em
escola de ensino técnico profissionalizante / Mauricio Valdson da Silva Barreira
— Guaratingueta, 2022.

224 f: il

Bibliografia: f. 183-192

Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Estadual Paulista, Faculdade de
Engenharia de Guaratingueta, 2022.

Orientador: Prof. Dr. Jorge Muniz Junior

Coorientador: Prof. Dr. José Luiz Contador

1. Planejamento estratégico.2. Processo decisorio. 3. Inteligéncia
competitiva (Administracdo). I. Titulo.

CDU 65.012.2(043)

Luciana Maximo
Bibliotecaria CRB-8/3595




AYa

UNEeSP << UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA

“JULIO DE MESQUITA FILHO”
CAMPUS DE GUARATINGUETA

MAURICIO VALDSON DA SILVA BARREIRA

ESTA DISSERTACAO FOI JULGADA ADEQUADA PARA A OBTENCAO DO TiTULO DE
“MESTRE EM ENGENHARIA DE PRODUCAO”

PROGRAMA: ENGENHARIA DE PRODUCAO
CURSO: MESTRADO PROFISSIONAL

APROVADA EM SUA FORMA FINAL PELO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO

Documento assinado digitalmente

b GISLAINE CRISTINA BATISTELA
g L Data: 29/03/2022 12:05:30-0300

Verifique em https://verificador.iti. br

Coordenadora

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Dr. JOSE LUIZ CONTADOR

Orientador(a)/UNESP-FEG
participou por videoconferéncia

%
Prof. Dr. JOSE CELSO CONTADOR

UNIP
participou por videoconferéncia

T

Prof. Dr. JOAO BATISTA TURRIONI
UNIFEI

participou por videoconferéncia

Agosto de 2022



DADOS CURRICULARES

MAURICIO VALDSON DA SILVA BARREIRA

NASCIMENTO 19 de maio de 1979 — Pedreiras / MA

FILIACAO José Valdisio Barreira
Maria Selma da Silva Barreira

10/2004 Bacharel em Engenharia Mecénica
Universidade Federal do Ceara

08/2015 MBA em Gestédo da Qualidade
Faculdade Paraiso do Ceara



A Deus, meu primeiro e grande professor.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus pelo dom da vida, pelo Seu amor e cuidado continuo comigo e por me

proporcionar momentos de crescimento e superacéao.

A minha familia maravilhosa, Rute, Rebeca e Ana Laura pelo apoio constante, compreensao

e sacrificio durante esta jornada de mais de dois anos. Vocés séo a razdo da minha vida!

A meu pai Valdisio (in memoriam) e minha mée Selma por terem me ensinado a riqueza de

um bom carater, de uma vida honesta e dedicada a familia e ao trabalho.

A professora Francisca Jeanne Sidrim que abriu as portas para esta oportunidade e ao
professor Dr. Jorge Muniz pelo incentivo e convite a participagdo do programa, estando
sempre prestativo a todas necessidades.

Ao professor Dr. José Luiz Contador pela orientacdo, dedicacdo e paciéncia demonstrada na

conducéo deste trabalho.

A todos os professores e administrativos do programa pelo profissionalismo e apoio

constantes.

A todos os colegas discentes e amigos, com uma atencdo especial ao Thiago Marsis,
Leonardo Sousa, Francisco Eduardo, Rubens Escobar e Mauro Feijé por todo o
companheirismo, dividindo momentos de duvidas, aflicbes, mas também, em sua maioria,

momentos felizes.

A toda a gestdo da Escola Cariri (pseuddnimo) onde foi realizado este trabalho, pelo apoio

incansavel e por acreditarem no potencial deste trabalho.

E a todos que direta e indiretamente contribuiram para que esse sonho pudesse se tornar
realidade. Um sempre MUITO OBRIGADO.



O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior — Brasil (CAPES), CAPES-Print #88887.310463/2018-00), e Fundacao de
Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP # 2021/10944-2).



“Os passos de um homem bom sdo
confirmados pelo Senhor, e deleita-se no seu
caminho.

Ainda gue caia, ndo ficara prostrado, pois 0
Senhor o sustém com a sua mao”.

Salmos 37:23,24



RESUMO

Desde a sua criacdo, o Seis Sigma tem se popularizado no mundo e atraido a atencéo de
varias empresas. Porém, sua atuacdo é focada nos niveis tatico e operacional através de
projetos para criar novos processos e produtos ou melhorar os jé existentes. Vé-se, portanto,
uma limitagdo do mesmo para gerar vantagem competitiva. Tal fato motivou a proposta de
um modelo hibrido entre o Design for Six Sigma (DFSS) e o0 modelo de Campos e Armas da
Competicdo (CAC) para formulacédo da estratégia competitiva de uma empresa. Para testar
sua capacidade de gerar decisdes estratégicas aceitaveis, o0 modelo foi aplicado em uma
instituicdo de ensino técnico profissionalizante localizada no Cear4. Na coleta de dados,
utilizou-se de pesquisa bibliografica, entrevistas e questionarios estruturados. Com a
aplicacdo do CAC definiu-se os campos prioritarios ao negdcio e identificou-se as armas que
devem ser tratadas para Ihes conferir vantagem competitiva. O DFSS, por sua vez, se mostrou
util na analise sob uma perspectiva das necessidades do cliente e caracteristicas criticas para
a qualidade do servico ampliando o conhecimento para geracéo de acGes administrativas que
aumentem o desempenho das armas competitivas. A principal limitacdo desta pesquisa esta

na impossibilidade de execucao das agOes administrativas propostas.

PALAVRAS-CHAVE: Modelo hibrido. Design for Six Sigma. Modelo de Campos e Armas

da Competicdo. Estratégia competitiva. Vantagem competitiva.



ABSTRACT

Since its inception, Six Sigma has become popular in the world and has attracted the attention
of several companies. However, its performance is focused on the tactical and operational
levels through projects to create new processes and products or improve existing ones.
Therefore, there is a limitation of it to generate competitive advantage. This fact motivated
the proposal of a hybrid model between Design for Six Sigma (DFSS) and the Fields and
Weapons of Competition (CAC) model to formulate a company's competitive strategy. To
test its ability to generate acceptable strategic decisions, the model was applied in a
vocational technical education institution located in Ceara. In data collection, bibliographic
research, interviews and structured questionnaires were used. With the application of the
CAC, the priority fields for the business were defined and the weapons that must be dealt
with in order to give them a competitive advantage were identified. The DFSS, in turn,
proved to be useful in the analysis from a perspective of customer needs and critical
characteristics for the quality of service, expanding knowledge to generate administrative
actions that increase the performance of competitive weapons. The main limitation of this

research is the impossibility of carrying out the proposed administrative actions.

KEYWORDS: Hybrid model. Design for Six Sigma. Competition fields and weapons model.

Competitive strategy. Competitive advantage.
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1 INTRODUCAO

O atual mundo globalizado, o aumento da exigéncia dos clientes e a determinacdo dos
dirigentes empresariais por sucesso tém elevado a importancia da gestdo pela competitividade
(BARBOSA, 2014). Tal fato tem elevado o padréo de desempenho das empresas, introduzindo
alteracdes na cultura e no modelo de gestdo das organizacdes (JUVENAL, 2016). Entre as
muitas iniciativas assumidas para aumento da competitividade, destaca-se a implantacdo do
Seis Sigma, que tem experimentado um aumento tanto na sua popularidade, quanto na sua
aplicacdo em todo o mundo (DROHOMERETSKI et al, 2014).

Pesquisas realizadas em empresas que implantaram o Seis Sigma apontam melhorias
significativas em fatores competitivos como velocidade, qualidade, confiabilidade,
flexibilidade, reducdo de custos e inovacdo (DROHOMERETSKI et al, 2014), bem como na
sustentabilidade organizacional, promovendo impactos positivos relacionados a eliminacao de
desperdicios, reducdo do indice de defeitos, aumento da qualidade dos servigcos, aumento da
qualidade dos produtos e reducédo da variabilidade dos processos (FREITAS et al, 2016).

Seis Sigma é uma metodologia organizada e disciplinada, que busca a melhoria do
desempenho dos processos de negdcio, com base em um processo bem estruturado de solugéo
de problemas para reduzir a variacdo dos produtos e servicos, concentrando-se nos fatores
criticos para os clientes e no aumento da lucratividade, podendo ser aplicada em todos 0s setores
e processos de uma empresa (PENDOKHARE et al, 2015; MACHFUD e ATIKA, 2020;
SILVA et al, 2020).

Tem sua origem fundamentada na estatistica e no controle de qualidade sob o conceito de
reduzir a variabilidade do processo para aumentar a qualidade dos produtos (MARTIN et al,
2016). Porém, de acordo com Toledo (2014), a metodologia tem passado por constantes
modificacfes desde sua concepcdo até os dias atuais, evoluindo de uma simples meta de
desempenho de processos para uma abordagem com foco no cliente.

A metodologia Seis Sigma utiliza uma abordagem especifica para o projeto do produto
chamada Design for Six Sigma (DFSS), que busca langar no mercado produtos certos, no prazo
mais curto possivel e com o minimo custo (WERKEMA, 2012). O DFSS utiliza um processo
de cinco etapas para projeto e melhoria de produtos e processos conhecida como DMADV
(Define, Measure, Analyse, Design e Verify). Na etapa Define, define-se claramente o novo
produto ou processo a ser projetado; na etapa Measure, as necessidades dos
clientes/consumidores sdo identificadas e traduzidas em caracteristicas criticas para a qualidade;
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na etapa Analyse é feita a selecdo do melhor conceito dentre as alternativas desenvolvidas; na
etapa Design desenvolve-se o projeto detalhado, e prepara-se para a produgdo em pequena e
larga escala e na etapa Verify, sdo feitos os testes para validar a viabilidade do projeto e langar
0 novo produto no mercado.

Essa abordagem deve ocorrer de forma interna a empresa, por meio de projetos de
melhoria, pela aplicacdo de técnicas gerenciais voltadas aos niveis tatico e operacional, cujos
objetivos devem apoiar uma estratégia de negocios ja definida, afim de gerar vantagem
competitiva (PENDOKHARE et al, 2015; DESHPANDE, 2016; GOMES et al, 2017).

Porém, segundo Braganca et al (2015), os varios conceitos de estratégia ndo convergem

para um modelo prético e Unico, tendo seus termos fragmentados e sem uma identidade coerente.

Assim, é importante integrar o Seis Sigma a algum modelo especifico de formulacdo da
estratégia competitiva da empresa, caso contrario nada garante que possa realmente gerar
vantagens competitivas a organizagdo. Assim, o Seis Sigma ndo pode ser considerado, por si
sO, um modelo voltado a obtencdo de vantagens competitivas.

Esta constatacdo levou ao presente trabalho de pesquisa em que se propde a criar um
modelo hibrido que integra a metodologia Design for Six Sigma com o modelo de Campos e
Armas da Competicdo (CAC), que fornece um processo para formulacdo da estratégia
competitiva das organizagoes.

A escolha recaiu sobre 0 CAC pois, além de ser o mais completo modelo de formulagdo
de estratégia competitiva fornecido pela literatura (SATYRO et al, 2017), é um dos poucos que
apresentam um procedimento formal para esse fim (SATYRO et al., 2017). Adicionalmente, o
CAC evidencia claramente as alternativas para obtencdo de vantagem competitiva em relagao
aos concorrentes.

O modelo CAC foi criado por José Celso Contador, com trabalho de pesquisa que se
iniciou em 1991 e foi langado em livro em 2008 (CONTADOR, 2008). Nasceu de uma simples
ideia: separar as vantagens competitivas da empresa em duas classes, as primeiras, que
interessam ao cliente (como preco e qualidade do produto), sdo chamadas de campos da
competicdo, e as segundas, que interessam apenas a empresa, sao chamadas de armas da
competicdo (sdo seus recursos ou técnicas gerenciais, como melhoramento continuo no
processo produtivo, manutencdo de equipamento, controle de processo e treinamento de
pessoal). O modelo fornece 14 campos da competicdo que parecem representar todas as

possiveis formas de atrair o cliente e centenas de armas das quais cerca de duas dezenas sao
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relevantes para a empresa tornar-se competitiva em um subconjunto de trés ou quatro campos
da competicgdo. Essas devem entéo ser utilizadas com alto desempenho pela empresa.

Em linhas gerais, 0 modelo hibrido funciona conforme segue descrito.

O CAC analisa os ambientes interno e externo da empresa, expressando em funcao de
campos da competicdo, sua missao, viséo e valores, 0s anseios e exigéncias dos clientes, assim
como a estratégia competitiva dos concorrentes, para entdo formular sua estratégia competitiva
de negdcio, expressa também por meio de trés ou quatro campos da competicdo. Esses campos
explicitam os atributos, ndo sé dos produtos (como qualidade, preco, etc.), como também da
empresa (como imagem em responsabilidade social) que lhe podem gerar vantagem
competitiva.

No nivel operacional o0 CAC e o DFSS se misturam para: a) identificar armas da
competicdo que capacitem a empresa em desenvolvimento de projetos; e b) identificar aces
administrativas para implementar sua estratégia competitiva de negdcio e para assegurar as
caracteristicas criticas de qualidade definidas pelo Design for Six Sigma. Os novos projetos
desenvolvidos pela empresa devem entdo atender as orientacdes estratégicas.

Dessa forma, o modelo proposto integra as técnicas do DFSS ao modelo CAC para
assegurar que os atributos por tras do projeto do produto, assim como demais atributos da
empresa possam gerar vantagens competitivas a organizacao.

O modelo hibrido oferece um procedimento para formulagdo da estratégia competitiva da
empresa, que assegura que o DFSS, que atua sobre o produto, esteja necessariamente alinhado
a estratégia da organizacdo, além de identificar outros atributos ao nivel da organizacdo que
fortalecem suas vantagens competitivas.

Para testar sua capacidade de gerar decisdes estratégicas aceitaveis, o0 modelo hibrido foi
adaptado e aplicado em uma instituicdo de ensino técnico profissionalizante localizada no
interior do estado do Ceara focando a reformulacéo de um de seus cursos.

A instituicdo possui 50 anos de atuagdo na regido e atende municipios circunvizinhos
dentro de um raio de 250 km de distancia. Fornece cursos nas modalidades técnico de nivel
médio, qualificacdo, aperfeicoamento e iniciacdo profissional em diferentes areas de
conhecimento voltadas ao segmento industrial. A escola é equipada com uma estrutura de salas
de aula, laboratdrios e oficinas com equipamentos adaptados a realiza¢do dos cursos. Capacita,
em media, cerca de 2200 pessoas por ano.

Inicialmente, foi formulada a estratégia competitiva de negdcio para a instituicdo,

definindo-se os campos da competicdo que poderdo promover vantagem competitiva. Etapa

21



esta que antecedeu a aplicacdo do DFSS voltada a um curso especifico e deu apoio estratégico
as atividades da etapa Define. Apds isso, foi definida a estratégia competitiva operacional,
identificando medidas administrativas para aumentar a intensidade das armas que sdo relevantes
para os campos definidos na estratégia de negdcio. Posteriormente, as etapas Measure e Analyse
do DFSS foram aplicadas para identificar as necessidades dos clientes para o projeto em questao,
traduzindo-as em caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ’s) e gerando os conceitos e
funcbes do curso a ser ofertado. Apds isso, o plano de medidas administrativas foi
complementado com mais acOes relacionadas aos campos Qualidade do Produto e Projeto do
Produto.

Como o escopo do trabalho prevé a aplicacdo do modelo até a fase diagnostica, ndo foram
feitas a implementacdo e controle dessas medidas, onde seriam utilizadas as fases Design e
Verify do DFSS. Sendo assim, o plano de medidas administrativas gerado ficara a disposicéo

da instituicdo para futura implementacéo.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa é triplo: (i) desenvolver um modelo que identifique os
atributos da empresa que possam torna-la mais competitiva, (ii) orientar a aplicacdo do Design
for Six Sigma para obtencdo de vantagens competitivas por meio do projeto de seus produtos,

e (iii) testad-lo em uma escola técnica de ensino profissionalizante.

1.1.2 Objetivos especificos

1. Desenvolver um modelo hibrido pela integracdo entre a metodologia Design for Six
Sigma e 0 modelo CAC;

2. Adaptar o modelo desenvolvido para o caso de ensino em escola técnica
profissionalizante;

3. Formular a estratégia competitiva de negocio para o tipo de servico abordado;

4. Definir a estratégia competitiva operacional, ou seja, a intensidade das armas da
competicdo de forma alinhada a estratégia competitiva de negdcio;

5. Detalhar as a¢fes administrativas para a implementacédo da estratégia competitiva adotada.
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1.2 ORGANIZACAO DO TEXTO

O texto esta organizado em doze se¢des, sendo a primeira a introducéo do trabalho.

Na secédo 2 é apresentada a revisdo bibliografica sobre a metodologia Seis Sigma e o
Design for Six Sigma, conceitos e evolugdo da gestdo estratégica, vantagem competitiva e 0
modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC) com o objetivo de reunir os principais
conceitos que serdo utilizados no trabalho.

A secdo 3 € a de Material e Métodos onde comenta-se sobre a classificacdo da pesquisa
e os procedimentos metodoldgicos para alcancar 0s objetivos especificos.

Na secdo 4 sdo apresentadas as principais diretrizes do modelo hibrido entre o Design
for Six Sigma e 0 modelo de Campos e Armas da Competicao e sua aplicacdo ao caso da escola
de ensino técnico profissionalizante.

Na secdo 5 é demonstrada a aplicacdo do modelo CAC a uma escola de ensino técnico
profissionalizante onde, primeiramente, faz-se uma revisao de literatura sobre o panorama do
ensino profissionalizante no Brasil; em seguida, é feita a caracterizacdo da escola onde sera
desenvolvido o estudo de caso: a Escola Cariri. Depois, 0s principais constructos do modelo
CAC sdo aplicados ao caso da escola de ensino técnico onde foi realizado o estudo de caso,
entre eles sdo apresentados os campos da competicéo adotados e a lista de armas da competicdo
selecionadas.

Na secdo 6 é demonstrada a analise do ambiente interno e externo da Escola Cariri,
definindo-se a Assessoria de Inteligéncia Competitiva que apoiou o pesquisador na conducao
do trabalho, entendendo o negdcio na perspectiva dos clientes, fornecedores e concorrentes; e
avaliando as oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas da empresa. Estes passos representam
a preparacédo para formulacdo da estratégia competitiva de negdcios pelo modelo CAC.

A secdo 7 consiste da formulacdo da estratégia competitiva da Escola Cariri
identificando o posicionamento competitivo da empresa e seus concorrentes. Neste passo, sdo
identificados com clareza os segmentos do mercado comprador para cada produto. Depois 0s
atuais campos da competicdo e coadjuvantes da empresa em cada par produto mercado séo
identificados; em seguida, sdo identificadas as caracteristicas do produto e da empresa
valorizadas/preferidas pelos clientes em cada par produto/mercado; posteriormente, 0s campos
da competicdo e o0s coadjuvantes dos concorrentes em cada par produto/mercado séo
identificados; e, por ultimo, é obtida a configuracdo dos focos e dispersdes das armas da
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competicdo nos campos da competicdo e nos coadjuvantes em estudo para cada par
produto/mercado. Além disso, nesta secdo sdo sugeridas as alternativas de estratégia
competitiva do negdcio e decidido sobre qual delas sera adotada para a empresa.

Na secdo 8 é apresentada qual a estratégia competitiva operacional adotada para a
Escola Cariri. Nesta etapa, as armas da competicdo e as intensidades de cada uma sao definidas.
Posteriormente, um plano de medidas administrativas € elaborado para elevar a intensidade das
armas selecionadas aos valores definidos na estratégia operacional.

Na secdo 9 é aplicada a etapa Define do Design for Six Sigma para a reformulacdo do
curso Técnico em Eletrotécnica da Escola Cariri. Nesta etapa, é discutido sobre a importancia
e a justificativa do projeto deste curso levando em consideragéo os mercados-alvo, potencial de
mercado e a justificativa para reformulacdo do mesmo.

A secdo 10 apresenta a aplicacdo das etapas Measure e Analyse do Design for Six Sigma,
onde as necessidades do cliente sdo identificadas para o curso Técnico em Eletrotécnica e, em
seguida, traduzidas em caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ’s). Posteriormente, 0s
principais conceitos que o curso deve possuir sdo definidos e o plano de medidas
administrativas ¢ complementado com as a¢des necessarias ao cumprimento dos CTQ’s.

Na secdo 11 sdo realizadas as consideraces finais sobre a aplicacdo do modelo hibrido
e fornecidas algumas recomendacdes para continuidade do modelo e posterior implantagdo das
medidas administrativas.

A secdo final é composta pelas conclusdes sobre o trabalho de pesquisa, suas

contribuicdes e sugestdes de futuros trabalhos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A seguir serdo apresentados os principais conceitos sobre os temas, obtidos por pesquisa

bibliogréafica das principais bases académicas, que nortearam a pesquisa e as conclusdes.

2.1 SEIS SIGMA

O surgimento do Seis Sigma foi na Motorola na década de 80, buscando resolver
problemas de alta quantidade de falhas em produtos, gerando refugos, retrabalhos, servicos de
correcdo em campo e convocagdes para recall (ZHANG et al, 2009). Além disso, enfrentava
uma grande concorréncia das empresas japonesas, que ofereciam ao mercado produtos com
menor preco e alta qualidade (NINEROLA et al, 2019).

Apos o desenvolvimento e aplicagdo em sua fabrica, a Motorola foi a vencedora do
Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige em 1988, apresentando a nova técnica e seus
resultados, e tornando o Seis Sigma conhecido a nivel mundial (DROHOMERETSKI et al,
2014).

Sua grande vitrine, porém, ocorreu na General Eletric (GE), que em 1999 registrou mais
de US$ 1,5 bilhdo em ganhos (SILVA et al, 2020). Além disso, a aplicacdo na GE acarretou em
significativos incrementos de novas técnicas e praticas, fazendo com que o Seis Sigma se
tornasse um importante componente da estratégia e cultura de negdcios da empresa (ZHANG
et al, 2009). Sua utilizacdo no Brasil ocorreu em 1997 no Grupo Brasmotor, que registrou
ganhos de R$ 20 milhGes em 1999 (WERKEMA, 2004; SILVA et al, 2020). Em 2007, j& estava
sendo utilizado por 53 das 500 maiores empresas da revista Fortune e 82% das 100 maiores,
apresentando um ganho de R$ 427 bilhdes de dolares em 20 anos de criagdo (JESUS, 2015).

2.1.1 Defini¢éo do Seis Sigma

O Seis Sigma tem sua origem fundamentada na estatistica e no controle de qualidade sob
0 conceito de reduzir a variabilidade do processo para aumentar a qualidade dos produtos
(MARTIN et al, 2016). Conforme Toledo (2014), a metodologia vem evoluindo de uma simples
meta de desempenho de processos para uma abordagem estratégica com foco no cliente que
procura atingir a melhoria continua dos processos, reduzindo sua variabilidade e a ocorréncia

de defeitos.
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Rodrigues (2016) afirma que a definicdo do Seis Sigma obedecia uma forte abordagem
estatistica nos trabalhos produzidos nos anos 90. Evoluindo, a partir dos anos 2000, para uma
abordagem estratégica.

Seis Sigma € uma metodologia estruturada, disciplinada, baseada em fatos, dados e
analise estatistica para a melhoria do desempenho dos negocios, aumento da lucratividade das
empresas e da satisfacdo dos clientes (WERKEMA, 2004; PANDE et al, 2001) e tem a
finalidade de aumentar a participacdo de mercado, reduzir custos e otimizar as operacdes da
empresa que o utiliza (BREYFOGLE, CUPELLO e MEADOWS, 2001).

Santos (2006) complementa que o Seis Sigma integra técnicas variadas para se avaliar e
otimizar processos e aplica 0 pensamento estatistico em todos os niveis de atividade.

Barreira e Diniz (2020, p.4) informam que a metodologia utiliza “uma estrutura de
aprendizagem decorrente da alta capacitacdo técnica, comprometimento das pessoas e foco nos
fatores criticos para a satisfagcdo dos clientes e aumento da lucratividade de uma empresa”.

Atualmente Seis Sigma é o que ha de mais novo na literatura de gestdo da qualidade
(ZHANG et al, 2009).

2.1.2 Beneficios do Seis Sigma

Pesquisas realizadas em empresas apontam melhorias significativas na sua
competitividade ao implantarem o Seis Sigma. Diversos autores apontam os beneficios da
metodologia, que podem ser tangiveis e intangiveis, aplicados a empresas tanto industriais
quanto de servicos (ANDRIETTA e MIGUEL, 2007; ABOELMAGED, 2010; FURSULE et al,
2012; WERKEMA, 2012; GALVANI e CARPINETTI, 2013; DROHOMERETSKI et al, 2014;
SELVI e MANJUMDAR, 2014; PENDHOKARE et al, 2015; DESHPANDE, 2016; FREITAS
etal, 2016; NINEROLA et al, 2019; SILVA et al, 2020; ZHANG et al, 2009):

e Melhoria de fatores competitivos como velocidade, qualidade, confiabilidade,
flexibilidade, reducdo de custos e inovagao;

e Melhoria na sustentabilidade organizacional, com significativos ganhos financeiros e
aumento da lucratividade;

e Reducéo ou eliminagdo de desperdicios, da variabilidade dos processos e do indice de
defeitos, gerando um aumento da qualidade dos produtos e servigos;

e Aumento da produtividade, eficiéncia e eficacia da empresa;
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e Mudanca da cultura organizacional, promovendo e difundindo a aprendizagem e
gerando o envolvimento de todas as pessoas da empresa em seus diferentes niveis
hierarquicos;

¢ Aumento da satisfacdo do cliente interno e externo;

e Aumento da vantagem competitiva;

e Prioriza as decisdes baseadas em fatos e dados e prové um padrdo disciplinado de

analise e solucdo de problemas, utilizando poderosas ferramentas estatisticas;

Barreira e Diniz (2020) explicam que, entre os beneficios citados, talvez o mais atrativo
para a alta gestdo empresarial sejam os ganhos financeiros. Fato que tem impulsionado a

procura e o investimento de muitas organizacdes para implantarem o Seis Sigma.

2.1.3 Setores de implantagéo do Seis Sigma

O Seis Sigma pode ser aplicado em empresas industriais e de servicos em diversos
segmentos e, internamente, em todos os setores e processos (SILVA et al, 2020).

Sua origem na Motorola direcionou sua aplicagdo inicial em empresas do ramo
industrial, porém, conforme Nifierola et al (2019) e Martin et al (2016), diversas publicacGes
tém sido feitas apresentando implantagdes bem-sucedidas do programa em &reas como
educacdo, gestdo publica, meio-ambiente, transporte de cargas e passageiros, instituicdes
financeiras, instituicGes de salude, indUstria automotiva e construcéo civil.

Na pesquisa conduzida por Endler et al (2016) ele afirma que aplicages no segmento
de saude (Health Care), onde o nivel de precisdo é extremamente alto, representam 72% das
publicacGes analisadas.

O Seis Sigma também pode ser aplicado em diferentes areas de conhecimento. O estudo
realizado por Santos Filho et al (2017) mostra aplicac6es do programa nas areas de Gestdo da
Producéo, Gestdo da Qualidade, Gestdo Econdmica, Pesquisa Operacional, Gestao Estratégica,

etc.

2.1.4 Os atores do Seis Sigma

Para que a metodologia Seis Sigma possa ser bem aplicada, existem pessoas chave

envolvidas em todo este processo e que tenham responsabilidades e competéncias para a
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realizacdo de todas as atividades necessarias ao perfeito funcionamento do programa
(WERKEMA, 2004). Estas pessoas sdo 0s patrocinadores, responsaveis pelo planejamento e
definicdo do Seis Sigma, e os especialistas, responsaveis por conduzir e liderar projetos de
melhoria que visem reducdes de custo e o0 alcance das metas estabelecidas pelos patrocinadores.
Além disso, possuem a missdo de disseminarem a visdo e a cultura de qualidade e melhoria
continua na organizacdo, sendo participantes ativos nas atividades internas de difusdo da
metodologia (SANTOS e MARTINS, 2010).

Conforme Marzagéo e Carvalho (2016, p.611), a estrutura é “organizada em niveis de
proficiéncia dos especialistas nos métodos, ferramentas e técnicas Seis Sigma, e na dedicagdo
dos especialistas”. Segundo Seleme et al (2016), essa estrutura de profissionais com fungdes
bem definidas, é um diferencial da metodologia.

Dentre os patrocinadores, destacam-se duas funcbes principais (WERKEMA, 2004;
WERKEMA, 2012; SELEME, 2016):

e Sponsor — € o principal executivo da empresa e tem a funcdo de definir as diretrizes e
metas estratégicas para a implantacdo do Seis Sigma na organizacao.

e Champion — E uma pessoa com elevado nivel de conhecimento e comprometimento
organizacional. Normalmente, € um membro da geréncia, e é responséavel por apoiar 0s
projetos e torna-los viaveis, fornecendo todo o suporte para que os resultados sejam

alcancados.

Dentre o0s especialistas, destacam-se as seguintes fungdes (WERKEMA, 2004,
MAUKIEWICZ e SUSKI, 2009; WERKEMA, 2012; MARZAGAO e CARVALHO, 2016;
SELEME, 2016):

e Master Black Belt — tem a funcéo de assessorar 0s Sponsors e Champions e atuar como
mentores dos Black Belts e Green Belts, fornecendo orientacdo e apoio técnico para
estes. Sdo profissionais com maior experiéncia e conhecimento técnico e organizacional,
atuando como lideres em algumas organizagdes. Normalmente sdo Black Belts
experientes e que se destacam nos projetos e sdo promovidos para tal funcao;

e Black Belt — é um profissional altamente treinado em métodos estatisticos e técnicas de
resolucéo de problemas que tem o objetivo de liderar projetos de melhoria com carater

multifuncional, que possui uma abrangéncia mais voltada para objetivos estratégicos da

28



empresa e necessitam de maior dedicacdo de tempo para sua execugdo. Tais projetos
também possuem metas de ganhos mais expressivas que as dos Green Belts. Tais
profissionais exigem competéncias e habilidades tais como: lideranca, iniciativa,
entusiasmo, relacionamento interpessoal, comunicagdo, capacidade de lidar com a
pressao, visao estratégica e habilidades de negociacao, dentre outras;

Green Belt — é um profissional treinado em métodos estatisticos e técnicas de resolugdo
de problemas que tem o objetivo de liderar projetos de melhoria funcionais ou participar
das equipes lideradas por Black Belts. Tém o perfil similar aos do Black Belts, porém,
com menor énfase nos aspectos comportamentais;

Yellow Belts — séo profissionais do nivel de supervisdo e/ou operacional que auxiliam
os Black Belts e Green Belts na execucdo dos seus projetos e sdo responsaveis pela
manutencdo dos resultados alcancados nos projetos de melhoria.

White Belts — sdo profissionais do nivel operacional que auxiliam os Black Belts e Green
Belts na manutencéo, a longo prazo, dos resultados obtidos por meio dos projetos.

2.1.5 Implantacgdo do Seis Sigma em uma empresa

Segundo Barreira e Diniz (2020), a implantagdo do Seis Sigma em uma empresa

depende fortemente do interesse e atuacdo da alta gestdo. Trad e Maximiano (2009)

complementam que uma lideranca ativa com objetivos claramente tracados e comunicados aos

funcionarios garante o sucesso na implantacdo da metodologia.

Com base nas pesquisas realizadas por Werkema (2004), Drohomeretski et al (2014) e

Fursule et al (2012), apresenta-se abaixo um roteiro para implantacdo do Seis Sigma em uma

organizagéo:

Definicdo dos membros da alta gestéo que assumirdo o papel de Sponsors e Champions;
Realizacédo de workshop de capacitacéo a estes membros a fim de apresentar uma visao
geral da metodologia, definir as metas estratégicas e comparar com a atual performance
da companhia;

Definicdo dos projetos Seis Sigma alinhados com a estratégia da empresa e elaboracéao
do business case de cada um, com uma descricdo detalhada do problema ou
oportunidade, da meta a ser alcancgada e dos ganhos resultantes;

Selecéo dos profissionais que serdo treinados como Black e Green belts;
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5. Treinamento dos Black e Green belts;
6. Formacao das equipes de melhoria lideradas por Black belts e composta por Green belts
e distribuicdo dos projetos selecionados para cada grupo;

7. Monitoramento de cada projeto através de reunides de tolgates com o Champion.

2.1.6 Fatores criticos de sucesso

Segundo Jesus (2015, p.39), “fatores criticos de sucesso sdo pontos-chave que, quando
bem executados, definem e garantem o desenvolvimento e o crescimento de uma empresa e seu
negocio, atingindo seus objetivos”. Por este motivo ¢ fundamental que sejam bem definidos
pois, em contrapartida, se forem ignorados levam a organizacdo ao fracasso (TRAD e
MAXIMIANO, 2009).

O trabalho de Jesus (2015), apresenta uma relacdo com 20 fatores criticos de sucesso

obtidos pela compilacdo de diversos autores nacionais e internacionais:

e Comprometimento da alta administracao;

e Treinamento;

e Ligacéo do programa com os interesses dos clientes;

e Ligacdo do programa com a estratégia de negécio;

e Mudanca cultural,

e Selecdo e priorizacdo de projetos;

¢ Infraestrutura organizacional do programa;

e Experiéncia da empresa com gerenciamento de projetos;

o Compreenséo da metodologia Seis Sigma;

e Conexao do Seis Sigma com os fornecedores;

e Conexao do programa com os interesses dos empregados;

e Sistemas de comunicacao;

e Monitoramento dos projetos e revisoes;

e Integracdo do programa com os resultados financeiros da empresa;
e Programa de incentivos;

e Comunicacao frequente dos resultados do programa na empresa;
o Capacidade financeira da empresa;

e Métricas de desempenho;
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o Comprometimento de toda a empresa;
e Ambiente de integridade, ética, confianca e respeito as pessoas.

2.1.7 Criticas e limitacdes do Seis Sigma

Apesar do sucesso alcancado desde sua origem até os dias atuais, o Seis Sigma tem sido
também alvo de criticas e estudos que apresentam suas limitacGes.

Entre as criticas estdo as opinides de que o Seis Sigma ndo apresenta nada de novo,
sendo uma adaptacao das praticas tradicionais de Gestdo da Qualidade (FURSULE et al, 2012).
Segundo o autor essa questdo tem sido levantada por alguns pesquisadores, gerando um certo
descrédito sobre a metodologia. Porém, ele mesmo questiona essa teoria, indagando por que as
praticas tradicionais de Gestdo da Qualidade ndo foram suficientes para gerar 0s mesmos
resultados bem-sucedidos em empresas como General Eletric (GE) e tantas outras que tém
relatado os expressivos ganhos com a aplicacdo do Seis Sigma.

Jesus (2015) explica que o Seis Sigma de fato incorpora novidades as praticas da Gestao
da Qualidade, tendo uma abordagem muito mais focada e com uma estrutura organizacional
criada exclusivamente para ele.

Além disso, Jesus (2015), afirma que o Seis Sigma recebe criticas de ser uma
metodologia muito hard, dificil de implementar e que ndo pode ser aplicada em todas as
situacGes nem em todas as empresas. Dusharme (2001) confirma esse fato, citando a dificuldade
das pequenas empresas em implementar efetivamente o Seis Sigma, devido a exigéncia de uma
estrutura de pessoas dedicadas e qualificadas para gerir os projetos de melhoria. Cabrera Junior
(2006) afirma que a infraestrutura organizacional exigida pelo Seis Sigma consiste em rigorosos
treinamentos para o time de especialistas, além de dedicacdo e disponibilidade dos mesmos na
conducdo dos projetos de melhoria. Em uma empresa menor, as pessoas teriam que
implementar a metodologia acumulando com outras funcdes ja exercidas.

Uma outra dificuldade existente em uma pequena empresa é o fato de, em muitos casos,
a alta gestdo ndo possuir disponibilidade suficiente para apoiar e gerenciar o Seis Sigma.
Dusharme (2001) relata a necessidade de que a alta gestdo esteja 100% envolvida e
comprometida. Andrietta e Miguel (2002) cita que um dos motivos do fracasso na
implementacéo do Seis Sigma em uma empresa ¢ a falta de comprometimento da alta gestéo.

Cabrera Janior (2006) cita também uma dificuldade relacionada a necessidade de

conhecimentos técnicos que a metodologia exige, sendo estes complexos e muitas vezes de
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dificil compreensdo, o que pode ndo ser facilmente absorvido pelas pessoas que compordo o
time de especialistas.

Uma outra limitacdo ¢é o fato de que a implantacdo do Seis Sigma € considerada cara,
pois demanda alto investimento na capacitacdo da equipe de especialistas que vao liderar os
projetos de melhoria. Dusharme (2001) confirma esse fato e cita que pequenas empresas podem
n&o ter como dispensar esse investimento.

Pohlmann et al (2015) cita que algumas empresas tém acelerado a implantacdo do Seis
Sigma sem levar em consideracdo as consequéncias econémicas e observando somente 0s
resultados bem-sucedidos em outros empreendimentos. Estas ndo tém alcangado os altos
resultados esperados no nivel de qualidade e de resultados financeiros. Esse fato tem gerado
frustracdo e insucesso em algumas organizagcdes (FURSULE et al, 2012).

Cabrera Janior (2006) ainda afirma que o Seis Sigma exige uma estrutura robusta de
coleta de dados para que as ferramentas estatisticas sejam devidamente aplicadas. Tal fato pode
ser um complicador na sua implantacdo, que exige cada vez mais a integracdo da area de
Tecnologia da Informacdo para facilitar essa coleta de dados. Jesus (2015) complementa
dizendo que a falta desses dados pode ser um complicador para a implementacao adequada da
metodologia.

Antony et al (2017) cita ainda como limitagfes do Seis Sigma a auséncia de uma
estrutura de sustentabilidade; a falta de modelos padronizados e robustos para implementacao
e a ndo existéncia de um padrdo aceito globalmente para certificacdo dos especialistas.

Cite-se também que o Seis Sigma é um modelo limitado quanto a obtencao de vantagem
competitiva, uma vez que busca diferenciagdo apenas no nivel operacional (projeto e/ou
qualidade de produto) quando existem outras atividades da empresa de onde se pode obter

vantagem competitiva.

2.1.8 Operacionalizagdo interna do Seis Sigma

Conforme Werkema (2004), “o Seis Sigma enfoca os objetivos estratégicos da empresa
e estabelece que todos os setores-chave para a sobrevivéncia e sucesso futuros da organizagao
possuam metas de melhoria baseadas em métricas quantificaveis, que serdo atingidas por meio
de um esquema de aplicagdo projeto por projeto”. Barreira ¢ Diniz (2020) explicam que os
projetos sdo conduzidos por equipes lideradas pelos especialistas do Seis Sigma (Green Belts e
Black Belts), com base nos métodos DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control) e
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DMADYV (Define, Measure, Analyse, Design, Verify), e sdo selecionados e validados pelo
Sponsor e pelo Champion. Este, por sua vez, realiza o0 acompanhamento do andamento dos
projetos e da o apoio necessario para que 0s mesmos sejam realizados.

Segundo Santos (2006), o DMAIC ¢é mais caracterizado pelo seu potencial de solucao
de problemas e por assegurar a redugéo na taxa de defeitos e falhas nos produtos, servigos e
processos. Jao DMADV tem o enfoque mais preventivo e € mais direcionado para a inovacao,
otimizacdo e minimizacdo de ocorréncias indesejaveis e inconveniéncias associadas ao
lancamento e desenvolvimento de novos produtos, assim como no redesenho de novos
Processos.

Werkema (2012) afirma que o periodo de retorno de um projeto DFSS utilizando o
DMADYV é normalmente maior ao de um projeto executado pelo método DMAIC, devido ao
tempo necessario até que o novo produto seja lancado e avaliado pelo mercado. Fiovaranti
(2005) argumenta também que no método DMAIC os problemas séo faceis de identificar, mas
0Nnerosos para corrigir, uma vez que 0 processo ou produto ja existe e estdo em escala de
producdo. Por outro lado, no uso do método DMADV os problemas sdo mais dificeis de
identificar, uma vez que serdo previstos, porém, mais baratos por que o projeto ainda esta na

fase de concepgéo.

2.1.8.1 O método DMAIC

O método DMAIC é baseado no ciclo PDCA e consiste em cinco etapas que devem ser

seguidas na conducdo de cada projeto de melhoria. Segundo Werkema (2004) estas etapas sdo:

a) Define (Definir): Definir com precisdo o escopo do Projeto.

b) Measure (Medir): Determina a localiza¢éo do problema.

c) Analyse (Analisar): Determinar as causas de cada problema prioritario.

d) Improve (Melhorar): Propor, avaliar e implementar solu¢Ges para cada problema
prioritario.

e) Control (Controlar): Garantir que o alcance da meta seja mantido a longo prazo.

Sokovic et al (2010) explica que o DMAIC é um método sistematico e baseado em fatos

gue prové uma rigorosa estrutura de gestdo de projetos orientada a resultados. Selvi e
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Manjumdar (2014) apresentam-no como um modelo sisteméatico para analisar e melhorar
processos de negocio.

Diversas ferramentas estatisticas, administrativas e da qualidade sdo utilizadas integradas
ao DMAIC, transformando-o em um método poderoso para alcancar os resultados estratégicos
buscados pela empresa (WERKEMA, 2004).

2.1.9 O método DFSS (Design for Six Sigma)

Conforme Sokovic et al (2010), o DFSS é um método sistematico e estruturado para
projetar novos produtos e processos com foco na prevengdo dos problemas. Busca reduzir
custos e agregar valor por meio do atendimento as necessidades especificas do cliente e
alinhado ao planejamento estratégico das organiza¢fes (RECHULSKI e CARVALHO, 2003).

Segundo Prata et al (2004), o DFSS ndo substitui as técnicas de engenharia e
desenvolvimento do produto. Seu papel é apoiar o ciclo de desenvolvimento para aumentar a
eficacia do processo e melhorar os resultados finais de qualidade, custo e prazo.

Pendokhare et al (2015) explica que é uma ferramenta poderosa para o design de novos
produtos ou melhoria no design de produtos existentes. Segundo Deshpande (2016), o DFSS
desenvolve um processo de negdcios apropriado as necessidades e requisitos dos clientes.

Amorim (2018) comenta que o DFSS é uma metodologia proativa e esquematica para
o desenvolvimento de produtos que visasse a qualidade Seis Sigma desde a origem.

Kovach et al (2005) confirma que o DFSS é uma ferramenta proativa, que é integrada
muito antes na vida do processo ou produto acarretando niveis maiores de lucro e satisfacdo do
cliente.

Werkema (2012, pag.17) explica que “o emprego do DFSS resulta em um
aprofundamento da orientagdo da empresa para as expectativas do mercado e para o alcance da
qualidade desde a concepgdo e o projeto do produto”. Ainda segundo a mesma autora, deve-se

usar o DFSS quando:

e A empresa pretende criar um novo produto ou processo;

e A melhoria do produto ou processo atual, por meio do uso do DMAIC e mantendo a

tecnologia instalada, ja se mostrou insuficiente para atender as necessidades dos clientes.

Neste caso devera ser feito um redesenho ou reprojeto do produto ou do processo;

e O processo envolvido ja atingiu seu nivel maximo de performance.
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Conforme Amorim (2018) o DFSS apresenta as seguintes vantagens:

e Permite um design novo baseado nas necessidades dos clientes;

e Garante que requisitos e necessidades do cliente estejam integrados;

o Estabelece a correlagéo entre necessidade do cliente e vendas;

e E movido por resultados ao invés de atividades;

e Permite uma melhor compreensdo da complexidade de alguns grupos de clientes;

e Envolve todos os especialistas no projeto;

e Gera conhecimento proveniente de uma equipe multidisciplinar que seria impossivel
obter sem contratar uma custosa consultoria;

e Favorece a conversdo e a interpretacdo do valor do cliente, subjetivo, em informacdes
técnicas, objetivas;

e Possui uma abordagem estruturada e poderosa através da estatistica;

e Da a flexibilidade de adaptar o controle do processo e acomodar mudangas quando
surgem;

e Possui um procedimento que prioriza e foca os esfor¢os nos requisitos do produto;

¢ Elimina naturalmente as perdas com custos a qualidade e previne desperdicio de tempo
e dinheiro;

e Serve para gerenciar de maneira eficiente projetos complexos.

O DMADV ¢ o processo utilizado no Design for Six Sigma (DFSS), e é constituido

pelas seguintes etapas:

1. Define (Definir): definicdo de objetivos que sejam consistentes com as demandas dos
clientes e com a estratégia da empresa;

2. Measure (Medir): mensurar e identificar caracteristicas que sdo criticas para a qualidade,
capacidades do produto, capacidade do processo de producéo e riscos;

3. Analyze (Analisar): analisar para desenvolver e projetar alternativas, criando um
desenho de alto nivel e avaliar as capacidades para selecionar o melhor projeto;

4. Design (Projetar): desenhar detalhes, otimizar o projeto e planejar a verificacdo do

desenho. Esta fase se torna uma das mais longas pelo fato de necessitar muitos testes;



5. Verify (Verificar): verificar o projeto iniciado, executar pilotos do processo,
implementar o processo de producdo e entregar ao proprietario do processo.
Monitoramento dos pontos criticos para a qualidade.

O Quadro 01 resume as principais atividades de cada fase do DMADV.

Quadro 1 — Objetivos e atividades de cada etapa do DMADV

ETAPA OBJETIVO ATIVIDADES
Justificar o projeto do novo produto;
- Avaliar o potencial de mercado do novo produto;
. Definir claramente o novo produto ou .. i
Define DraCesso a ser projetado Deflr_nr 0s mercadAos-_aIvo,
' Avaliar a concorréncia;
Avaliar a viabilidade técnica e econdmica;
Identificar as necessidades dos Estudar as necessidades dos clientes;
Measure clientes/cqnsumidpres e traduzi-la}s em Analisar os principais (;or)correr]tgs;
caracteristicas criticas para a qualidade Estabelecer as caracteristicas criticas para a
(CTQs). qualidade (CTQs);
Selecionar o melhor conceito dentre as Ident_ificar as funcdes, gerar os conceitos e
Analyse alternativas desenvolvidas selecionar o melhor deles;
' Realizar os testes de conceito;
Desenvolver o projeto detalhado do produto;
Desenvolver o projeto detalhado, Realizar testes funcionais dos protétipos sob
Design realizar os testes necessarios e preparar cond_igées de laboratdrio ecampo; -
para a producdo em pequena e larga Realizar testes dos protdtipos com clientes e utilizar
escala. feedback para aprimoramento do produto;
Planejar a produgdo em pequena e larga escala;
Iniciar a producéo piloto;
. - . Realizar testes de campo com o novo produto;
Verify g?&sl;ara? X?:gfz)r aé?&g'?\?&g&;&gjeto Realizar testes de mercado;
¢ P ' Atualizar analise financeira;
Lancar o produto no mercado;

Fonte: Werkema (2004).

2.1.9.1 A etapa Define

Nesta etapa 0 novo produto ou processo a ser projetado precisa ser claramente definido
(WERKEMA, 2012). Além disso, conforme Prata et al (2004), se definem segmentos e
necessidades do cliente, requisitos funcionais do produto e identificam-se parametros criticos e
benchmarks.

Os principais resultados desta etapa, conforme Werkema (2012), so:



1. Justificativa do desenvolvimento do projeto, onde o produto é claramente descrito, as metas

do projeto sdo estabelecidas, os principais mercados sdo definidos, as premissas e restricoes

sdo levantadas;

2. ldentificacdo do potencial de mercado para o novo produto, que pode ser levantado de forma

quantitativa, por meio de séries histdricas e métodos de previsao de demanda; ou de forma

qualitativa a partir da analise de dados secundarios e opinides de especialistas;

3. Andlise preliminar de viabilidade técnica, que busca definir objetivos preliminares e

aproximados para performance do produto, estudar de forma exploratéria sobre a

viabilidade e identificar possiveis riscos de carater técnico. Para isso, é importante

responder as seguintes perguntas:

a.
b.

Quais serdo os requisitos ou especificagdes do produto?

Como estes requisitos serdo tecnicamente alcangados?

Quais sdo as chances de que o produto seja tecnicamente viavel? A que custo e em
que prazo?

A empresa tem capacidade tecnoldgica para desenvolver o produto?

O produto pode realmente ser produzido?

Quais os aspectos relacionados a propriedade intelectual envolvidos?

Quais os principais riscos técnicos?

4. Avaliar a viabilidade econdmica, a partir de uma avaliacdo preliminar das perspectivas

financeiras do novo produto ou processo, e do calculo estimado de payback do mesmo.

5. Elaborar o cronograma preliminar do projeto.

Conforme Werkema (2012) a etapa define pode utilizar diversas ferramentas estatisticas

e gerenciais que contribuem para o cumprimento das etapas anteriores. Entre elas estdo: analise

de regressdo, diagrama de relacGes, diagrama de Gantt e diagrama de processo decisorio.

Além disso, nesta fase devem ser definidos a equipe de trabalho e suas responsabilidades,

0S recursos necessarios e o cronograma detalhado da etapa.

Werkema (2012) cita a importancia de um documento chamado Project Charter que

representa uma espécie de contrato firmado entre a equipe do projeto e os gestores da empresa.
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Deshpande (2016) complementa informando que esse documento deve conter informagdes
importantes como:

a) Autorizacdo para inicio do projeto;

b) Descreve a equipe de trabalho e o lider do projeto;

c) Contém os objetivos e metas do projeto;

d) Descreve o escopo de trabalho;

e) Informa o or¢camento previsto para o projeto;

2.1.9.2 A etapa Measure

Deshpande (2016) explica que a etapa Measure tem o objetivo maior de entender o
estado atual do produto e quais as necessidades e expectativas do cliente em relacdo a ele.
Fiovaranti (2005) completa informando que nesta fase estas necessidades coletadas do cliente
devem ser traduzidas em caracteristicas criticas para a qualidade, mensuraveis e priorizadas no
produto.

Werkema (2012) cita que os principais resultados esperados para esta etapa sao:

1. Identificacéo e priorizagdo das necessidades dos clientes/consumidores;
2. Analise detalhada do mercado;
3. Caracteristicas criticas do produto para atendimento as necessidades dos

clientes/consumidores.

Na primeira etapa, o objetivo € identificar a Voz do Cliente (VOC, de Voice of the
Customer). Ela é usada para descrever as necessidades de clientes e consumidores e a forma
pela qual os produtos (bens e servigos) séo por ele percebidos (WERKEMA, 2012).

Esse termo inclui todos os aspectos da relagdo entre a empresa e o cliente/consumidor
no que diz respeito a custo, qualidade e entrega. E obtido por meio de pesquisas qualitativas e
quantitativas (WERKEMA, 2012).

As principais ferramentas usadas s@o pesquisa de grupo-foco, entrevista individual com
consumidores-chave, observacao direta de consumidores, plano de coleta de dados, folha de
verificagdo e questionarios.

Na segunda etapa, de anélise detalhada do mercado, é avaliado o potencial do mesmo

para o0 novo produto e séo definidos os mercados-alvo (WERKEMA, 2012).
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Na terceira etapa, sao definidas as caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ’s) que
sdo desdobradas das necessidades identificadas na primeira etapa. O CTQ nada mais é do que
uma necessidade do cliente expressa em termos técnicos e de negdcio. Conforme WERKEMA
(2012), devem possuir:

a) Uma caracteristica da qualidade que especifica como 0 novo produto ou processo

atenderda a necessidade do cliente;

b) Uma medida quantitativa para a performance do CTQ, através de definicbes

operacionais claras;

c) Um valor alvo que represente o nivel de performance desejado para a caracteristica

da qualidade;

d) Limites de especificacao que definam variacdo no desempenho que sera tolerada por

clientes.

2.1.9.3 A etapa Analyse

Nesta fase, seleciona-se o melhor conceito do produto que deve ser desenvolvido para
atender a voz do cliente e as caracteristicas criticas da qualidade (DESHPANDE, 2016). Sdo
desenvolvidas varias opg¢des de alto nivel para o produto, e a op¢do mais adequada é escolhida
(PRATA et al, 2004).

Conforme Deshpande (2016), as principais etapas dessa fase séo:

a) Sao geradas alternativas de projeto do produto para cada CTQ;

b) Cada alternativa é avaliada utilizando uma matriz Pugh;

c) As melhores alternativas sdo combinadas para gerar um projeto final.

Fiovaranti (2005) completa que além dos principais conceitos identificados para o

produto, é necessario tambeém uma analise financeira detalhada do projeto.

2.1.9.4 A etapa Design

Nesta fase 0 melhor conceito estabelecido a partir da fase Analyse sera desenvolvido de
forma detalhada. No caso de produtos, deve ser construido um protétipo e testado em pequena
e larga escala (DESHPANDE, 2016; FIOVARANT]I, 2005).

No caso de servicos, um modelo deve ser definido para ser testado de igual forma.
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Conforme Prata et al (2004), nesta fase o desempenho do projeto deve ser testado
através de simulaces e lotes piloto, permitindo a identificagdo de fases criticas para posterior
execucdo da etapa Verify.

Os principais resultados sdo: o desenvolvimento fisico do produto, a realizagéo de testes,
a andlise de mercado e a receptividade dos clientes/consumidores sobre os protétipos avaliados;
bem como o planejamento da producdo, langamento no mercado e analise financeira atualizada
(FIOVARANTI, 2005).

2.1.9.5 A etapa Verify

O objetivo desta fase é a validacdo do projeto a partir dos testes realizados na fase
anterior e a preparagdo para lancamento do mesmo no mercado (FIOVARANTI, 2005). Para
isso, Prata et al (2004) argumenta que é também uma fase de transferéncia do projeto para a
funcdo producdo, para que o produto seja produzido em escala comercial, atendendo os

requisitos de qualidade.

2.2 CONCEITOS E EVOLUCAO HISTORICA DA GESTAO ESTRATEGICA

O termo estratégia deriva da palavra grega strategos, que significa “a arte do general” ¢
tem seus registros iniciais atribuidos as organizag¢des militares. Exemplos sdo “A Arte da Guerra”
de Sun Tzu, publicado em torno de 400 a.C, e “Da Guerra” do general prussiano Carl Von
Clausewitz, publicado no século XIX (SCHNEIDER, 2013).

Herrero Filho (2017) argumenta que a obra de Sun Tzu traz uma série de conselhos
sobre a importancia da formulacao da estratégia para vencer o inimigo, tratando sobre o campo
de batalha, as taticas de guerra, a identificacdo dos pontos fortes e fracos do oponente, 0s
movimentos ofensivos e defensivos e 0 uso de estratagemas para vencer a guerra.

Ao longo dos anos o tema estratégia foi sendo objeto de varios estudos e seu conceito
foi sendo aprofundado. Segundo Braganca et al (2015) os varios conceitos de estratégia ndo
convergem para um modelo pratico e Unico, tendo seus termos fragmentados e sem uma
identidade coerente. Os autores fizeram um apanhado dos principais conceitos existentes na

literatura, apresentados no Quadro 2.
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Quadro 2 — Definicdes de Estratégia no contexto organizacional

(continua)

AUTOR(ES)

DEFINICAO DE ESTRATEGIA

Barnard (1938)

Estratégia € o que importa para a eficacia da organizacdo, seja do ponto de
vista externo, em que salienta a pertinéncia dos objetivos face o meio
envolvente, ou do ponto de vista interno, no qual salienta o equilibrio da
comunicac¢do dos membros da organizacdo e a vontade de contribuir para
a acdo e para a realizacdo de objetivos comuns.

Drucker (1954)

Estratégia é a andlise de situacdo atual e de mudangas necessarias.
Incorpora-se a esta analise os recursos disponiveis e 0s que precisam ser
adquiridos.

Chandler (1962)

Estratégia € a fixacdo de objetivos bésicos de longo prazo de uma empresa
e a adog&o de agbes adequadas e recursos para atingir esses objetivos.

Ansoff (1965)

Estratégia € um conjunto de decisbes determinadas pelo mercado do
produto a comercializar, crescimento objetivado, vantagens competitivas
da organizac&o e sinergia organizacional.

Mintzberg (1967)

Estratégia é a soma das decisGes tomadas por uma organiza¢do em todos
0s aspectos, tanto comerciais como estruturais, sendo que a estratégia
evolui de acordo com o processo de aprendizado do gestor da firma.

Steiner e Miner (1977)

Estratégia é a formulagdo das missdes, propdsitos e objetivos
organizacionais basicos; politicas e programas para atingi-los; e métodos
necessarios para assegurar que as estratégias serdo implementadas para se
conseguir atingir os objetivos organizacionais.

Ansoff (1979)

Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo em condicdes de
desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito a relagédo
da empresa com seu ecossistema.

Mintzberg (1979)

Estratégia € uma mediacdo de forcas entre a organizacdo e seu ambiente:
estabelece padrdes consistentes de decisdes organizacionais conforme o
ambiente vivenciado.

Porter (1981)

Estratégia é a escolha da firma de variaveis de decisdo-chave, como preco,
promoc&o, quantidade e qualidade. A empresa, para ter bom desempenho,
deve se posicionar corretamente na sua industria.

Mintzberg e McHugh (1985)

Estratégia € um padrdo em uma corrente de acbes ou decisOes.
Desconsidera possibilidades de diferentes estratégias para condicdes
ambientais diversas.

Porter (1985)

Estratégia é um conjunto de a¢des ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensdvel numa inddstria, para enfrentar com sucesso as forcas
competitivas e, assim, obter um retorno maior sobre o investimento.




Quadro 3 — Definicdes de Estratégia no contexto organizacional

(continuagéo)

AUTOR(ES) DEFINICAO DE ESTRATEGIA
Estratégia €, sob o enfoque emergente, o uso da imaginacdo e da logica
Henderson (1989) para responder ao meio ambiente de tal forma que se gere como resultante

uma vantagem competitiva para a empresa.

Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagao
do comportamento de uma organizagdo. Ha quatro tipos distintos de
regras: padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa
sdo medidos (objetivos, metas); regras para desenvolvimento da relacéo
com seu ambiente externo (estratégia de produto e mercado, ou estratégia
empresarial); regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos
internos na organizacdo (conceito organizacional); regras pelas quais a
empresa conduzird suas atividades do dia-a-dia (politicas operacionais).

Ansoff e McDonell (1990)

Estratégia € a busca deliberada por um plano de agdo para desenvolver e
Henderson (1991) ajusta_r a Yantagem compe_tmva d(~e u\ma empresa. As diferencas en_tr_e a
organizacao e seus competidores sdo a base da sua vantagem competitiva.

Estratégia é um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as

Mintzberg e Quinn (1991) acles sequenciais de uma organizagdo, em um todo coeso.

Estratégia significa desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos

P 1 . - - .
orter (1996) rivais ou desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente.

Estratégia € forca mediadora entre a organizagdo e o seu meio envolvente,
centrando-se nas decisdes e acOes que surgem naturalmente. A formagéo
da estratégia ndo se limita aos processos intencionais, mas pode ocorrer
como um padréo de a¢des formalizadas ou ndo.

Mintzberg et al. (1998)

Estratégia é a teoria da firma de como competir com sucesso. Considera
também o desempenho como um fator influenciado pela estratégia, j& que
se pode considerar que competir com sucesso significa ter um desempenho
satisfatdrio.

Barney (2001)

Estratégia € uma postura de ajuste e alinhamento de elementos
Farjoun (2002) mutuamente apoiados da organizagdo, tais como atividades e estrutura
organizacional e elementos ambientais, como um grupo de clientes.

Estratégia € um esforco coletivo promulgado por um grupo vagamente

Green et al. (2008) definido de atores individuais.

Estratégia € a dindmica da relacdo da empresa com o seu ambiente para
Ronda-Pupo e Guerras-Martin que as acdes necessarias sejam tomadas para atingir os seus objetivos e /

(2012) ou para aumentar o desempenho por meio de uma utilizacéo racional dos
recursos.

Estratégia é baseada em coleta e analise de dados internos e externos a
empresa, além da prévia identificacdo das vantagens competitivas da
organizacdo, a estratégia é o conjunto de decisGes da alta gestdo da empresa
(rumo a seguir, objetivos de médio e longo prazo, estrutura necessaria,
mobilizacdo de toda a organizacdo, missédo e visdo da empresa) que leva ao
desenvolvimento de praticas internas, planos de acéo, politicas e diretrizes,
que objetivam melhorar a relagdo da organizagdo com seu ambiente
externo, orientando-a para o mercado. Isto resulta em conquista e
manutencdo de clientes, levando a organizagéo ao sucesso.

Mainardes et al.(2014)

Fonte: Braganca et al (2015).




2.2.1 Estratégia organizacional até a década de 50

A utilizacdo da estratégia organizacional surgiu na década de 1930, com diversas obras
de economistas neoclassicos, com destaque para Ronald Coase e Joseph A. Schumpeter, que
discutiam o motivo da existéncia das empresas e defendiam que a estratégia de negdcios iria
muito além dos precos (ANTONIALLI et al, 2016). Schneider (2013) relata uma importante
contribuicdo de Alfred Sloan Junior, executivo da General Motors (GM), entre os anos de 1923
e 1946, desenvolvendo uma estratégia baseada em forcas e fraquezas de sua maior rival, a Ford.
Esse fato, segundo o autor, € um exemplo de como a estratégia organizacional foi sendo
incorporada nas empresas a partir da década de 30.

Os estudos de Sloan serviram de inspiracdo para os professores de Harvard George
Albert Smith Jr. e C. Roland Christiensen que apresentaram a famosa anélise de SWOT, sendo
considerada uma inovacao na época, onde até hoje € utilizada nas organizacdes (ANTONIALLI
et al, 2016).

Além deles, Kurt Lewin, com o seu Modelo de Anéalise do Campo de Forca, Herman
Kahn, com sua técnica de Planejamento de Cendrios, e Edith Penrose com seu livro “A teoria

do Crescimento da Firma”, deram importantes contribui¢des a Gestao Estratégica at¢ meados

de 1950 (ANTONIALLI et al, 2016; SCHNEIDER, 2013).

2.2.2 Estratégia organizacional nas décadas de 60 e 70

Conforme Furrer et al (2007), apesar da contribuigdo apresentada, foi a partir de 1960
que o tema estratégia ganhou notoriedade, a partir dos trabalhos de Alfred Chandler — Strategy
and Structure (1962), Igor Ansoff — Corporate Strategy (1965), Learned et al — Business Policy:
text and cases (1965) e Andrews Kenneth Richmond — The Concept of Corporate Strategy
(1976). Nesta época, segundo Schneider (2013), “a estratégia econdmica passou a ser vista
como a melhor adequagdo da empresa em fun¢do de seu ambiente”.

Além disso, duas importantes empresas de consultoria na area, a Boston Consulting
Group e a McKinsey & Company, ajudaram a popularizar o conceito em todo o mundo e deram
importante contribuicdo na concepc¢do dos modelos de analise estratégica (ANTONIALLI et al,
2016; SCHNEIDER, 2013).
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O consultor Bruce Hendersen gerou importante contribuicdo nesse periodo ao criar a
“Curva de Experiéncia” e a matriz de portfoélio de produto, popularmente conhecida como
Matriz BCG (ANTONIALLI et al, 2016).

Nesse mesmo periodo, um trabalho da McKinsey & Company na General Eletric (GE)
estabeleceu 0 modelo de Unidades Estratégicas de Negdcio, que foi adotado por outras
companhias em todo o0 mundo. Além disso, a Matriz de Analise Multifatorial, concebida pela
consultora para analisar as unidades de negocio da GE, foi também divulgada e amplamente
adotada no mundo empresarial e académico (SCHNEIDER, 2013).

Segundo Schneider (2013), na década de 1960 “as grandes corporagdes passaram a
realizar o planejamento estratégico de maneira formal, quando, influenciadas pelas mudancas
externas, incorporaram a sua gestao essa funcdo administrativa”.

A partir de 1970 o planejamento estratégico consolidou-se como pratica empresarial,
demonstrando um maior foco no ambiente externo, avaliando segmentos, mercados e 0
posicionamento da empresa (ANTONIALLI et al, 2016).

No final dessa década, o planejamento estratégico cede entdo lugar para a formulacédo
da estratégia competitiva (Porter, 1979), com a inclusdo de mais um agente nessa equacao, 0S
concorrentes, além do olhar sobre cliente e a propria empresa. Comeca a tomar corpo a teoria
da vantagem competitiva.

Furrer et al (2007) explica que nesta época haviam duas diferentes perspectivas a
respeito da estratégia: i) a primeira baseava-se no estudo do processo de planejamento,
descrevendo a forma de como as estratégias deveriam ser formuladas e implantadas; ii) a
segunda buscava entender a relagdo entre estratégia e performance e como ela poderia ser
mensurada.

Michael Porter, com o livro “Competitive Strategy” (1979) influenciou positivamente a
andlise da competicdo entre as organizagdes por meio de seu Modelo das Cinco Forgas, ao lado
de Chris Argyris e Donald A. Schén com o Modelo do Aprendizado do Ciclo Duplo e de Ciclo
Unico, de 1978 (ANTONIALLI et al, 2016).

2.2.3 Estratégia organizacional nas décadas de 80 e 90
A década de 1980 foi marcada pelo acirramento da competitividade e o livro

“Competitive Strategy” de Porter passou a ser utilizado em larga escala na academia e nas

empresas em todo o mundo (ANTONIALLI et al, 2016). Segundo Schneider (2013), nesta obra,
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0 autor propde que para aumentar a lucratividade de uma empresa ao longo do tempo, sua
atratividade deve ser analisada por meio de um modelo baseado em cinco forgas competitivas,

descritas a seguir:

1. Ameaca de Novos Entrantes — representada pela facilidade de novos concorrentes
entrarem em um negocio;

2. Intensidade da Rivalidade entre Empresas Concorrentes — definido pelo grau de
competicdo entre as empresas existentes;

3. Poder de Barganha dos Fornecedores — representado pelo poder de negociacdo de um
fornecedor com relagdo a uma empresa, 0 que pode gerar desvantagem competitiva;

4. Poder de Barganha os Clientes da Empresa — consiste na capacidade dos clientes
imporem suas proprias condi¢cbes em um processo de compra;

5. Ameaca de Produtos Substitutos — é a facilidade de substituicdo dos produtos de

determinada industria por outros similares.

A rivalidade e competitividade de uma industria sdo determinadas por estas cinco forcas,
de acordo com Porter, pois elas influenciam precos, custos e investimentos necessarios de uma
organizacdo (SCHNEIDER, 2013).

Neste periodo Porter lancou também uma tipologia composta por trés estratégias
genéricas: lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque. Segundo ele, as empresas que
apresentariam melhor desempenho séo aquelas que conseguissem aplicar uma, e apenas uma,
das trés estratégias genéricas (CARNEIRO et al, 1997).

A estratégia de lideranca no custo total significa que a empresa reduz seu custo total até
que ele seja menor que o dos concorrentes. A diferenciagdo consiste no fato da empresa oferecer
um produto que seja considerado Unico pelos clientes, com caracteristicas que o distingam
daqueles oferecidos pela concorréncia. O enfoque se baseia no fato de que a empresa sera capaz
de atender melhor seu alvo estratégico do que aqueles concorrentes que buscam atender a toda
a industria. O alvo pode ser uma das estratégias vista anteriormente, lideranga no custo total ou
diferenciacdo (CARNEIRO et al, 1997).

Ainda nesta época, Porter lanca outra importante obra chamada “Competitive
Advantage”. Nesse livro, ele introduz o conceito de Cadeia de Valor e explica que a vantagem
competitiva é decorrente de quéo eficiente a organizagdo € em toda a sua cadeia, iniciando pela
matéria-prima até a entrega do produto final e os servigos pds-venda (ANTONIALLI et al,
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2016). Conforme o autor, o posicionamento estratégico de uma organizacao implica em como
ela vai se diferenciar de seus concorrentes em relacdo as suas atividades da cadeia de valor. Ito
et al (2012) complementa que o valor esta relacionado com as dimensdes internas e externas da
organizacdo e como ela concebe e operacionaliza suas estratégias.

O Quadro 3 abaixo, mostra os principios do posicionamento estratégico de Porter.

Quadro 3 — Principios do Posicionamento Estratégico de Porter

1* O posicionamento estratégico deve comegar com o objetivo certo: superioridade no longo prazo do
retorno sobre o investimento.

2° A estratégia da empresa deve possibilitar 0 cumprimento de uma proposicado de valor, ou um
conjunto de beneficios para os clientes, diferente do oferecido pelo concorrente.

3* A estratégia deve refletir-se numa cadeia de valor especifica. Para desenvolver vantagem competitiva
sustentdvel, a empresa precisa executar atividades diferentes das dos rivais ou executar de maneira
diferente as mesmas atividades dos rivais.

4° As estratégias poderosas envolvem trade-offs. As empresas precisam fazer escolhas, elas devem
abandonar ou abrir ma@o de algumas caracteristicas dos produtos, servigos ou atividades, a fim de
serem inigualdveis em outras.

5* A estratégia define 0 modo como se encaixam os elementos das atividades da empresa. A estralégia
envolve o exercicio de escolhas interdependentes, ao longo de toda a cadeia de valor; todas as
atividades da empresa devem ser mutuamente reforgadoras.

6" A estratégia requer continuidade de dire¢do. A empresa deve definir uma proposigao de valor a ser
sustentada no longo prazo, mesmo que isso signifique a renincia a certas oportunidades.

Fonte: Herrero Filho (2017).

Porter era um autor pertencente a uma corrente tedrica de nova organizacao industrial,
que defendia 0 modelo de anélise estrutura-conduta-desempenho (SCP), baseada nos trabalhos
de Edward Mason e Joe Bain (SCHNEIDER, 2013). Nessa década, outras correntes opostas a
esta comecaram a se levantar, demonstrada principalmente através da obra de Birger Wernerfelt

intitulada “The Resource-Based View of the Firm”, que detém um foco no ambiente interno da

empresa. Esta teoria, porém, veio a ganhar forca na década seguinte (ANTONIALLI et al, 2016).

Outra importante obra da época foi o trabalho de Mintzberg (1987) intitulado “The
strategy concept: Five P’s for strategy”, onde o autor propde uma ampliacao do uso do conceito
de estratégia por meio da teoria das estratégias Deliberadas e Emergentes (ANTONIALLI et al,
2016). Na visdo do autor, o conceito de estratégia pode definido através de cinco vertentes (0s
5P’s):
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1. PLAN - estratégia como PLANO: caminho para uma direcdo futura. Plano de agdo
definido para lidar com uma determinada situacéo e alcangar um objetivo final;

2. PATTERN - estratégia como PADRAO: estratégias emergentes nascem e tornam-se
padrdo de comportamento.

3. POSITION — estratégia como POSICAO: posicionamento estratégico da empresa em
relagdo ao ambiente interno e externo.

4. PERSPECTIVE - estratégia como PERSPECTIVA: reflete a filosofia e 0 modo de agir
da empresa.

5. PLOY - estratégia como PRETEXTO: manobras e estratagemas para despistar e

enganar os concorrentes.

A década de 90, em seu inicio, ampliou a discussdo sobre estratégia organizacional e
apresentou como primeira grande obra o trabalho de Jay B. Barney com um de seus mais
importantes artigos chamado “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”,
publicado no Journal of Management, que apresentou a teoria da Visdo Baseada em Recursos
(RBV) que reforca a teoria de que os fatores internos da empresa, quando reforcados, podem
trazer vantagem competitiva a organizacdo (ANTONIALLI et al, 2016; SCHNEIDER, 2013).

Vallandro e Trez (2013) explicam que, para Barney, o recurso interno da empresa s6
pode gerar vantagem competitiva obedecendo a quatro atributos: i) ser valioso para explorar
oportunidades e neutralizar ameacas do ambiente; ii) ser raro entre a competicdo atual e
potencial da firma; iii) ser imperfeitamente imitavel; e iv) ndo pode haver substitutos
equivalentes para estes recursos que sejam valiosos, raros ou imperfeitamente imitaveis.

Tiergarten e Alves (2008) explicam que o RBV possui um pensamento mais focalizado
nos aspectos intrinsecos da organizacgdo, em seus recursos e capacidades especificos, que podem
gerar vantagem competitiva quando sao exclusivos e diferenciados.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Prahalad e Hammel, em 1990, propuseram o
conceito de competéncias essenciais, que representam uma combinacdo de recursos e
capacidades disponiveis em uma organizacdo capazes de gerar vantagem competitiva de uma
empresa em relacdo aos seus concorrentes (ANTONIALLI et al, 2016). Além disso, 0s autores
propuseram outros importantes conceitos como intencdo estratégica e arquitetura estratégica
(HERRERO FILHO, 2017).

Competéncias essenciais representam o aprendizado coletivo da organizacdo, a

coordenacdo de habilidades de producdo e a integracdo de diferentes correntes de tecnologia.
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Intencdo estratégica substitui a ideia de visdo estratégica e cria a nocdo de propdsito,
direcionamento e destino da organizagdo. Arquitetura estratégica é o elo de ligacdo entre a
intencdo estratégica e as competéncias essenciais; é a forma como a empresa lida com as
estratégias emergentes (HERRERO FILHO, 2017).

Mais recentemente surge o conceito de capacidades dindmicas que vincula as
competéncias internas da empresa a ambientes em transformacdes velozes e continuas (WANG
e AHMED, 2007), ou seja, o caminho percorrido para reunir recursos, transforma-los em
competéncias e configurar capacidades dinamicas. Sua meta € estabelecer praticas regulares
que possibilitem automatizar mudancas de capacidades quando exigidas (WINTER, 2003).

Na década se 1990, os estudos de Robert Kaplan e David Norton de 1992 apresentaram
ao mundo a ferramenta do Balanced Scorecard (BSC), que teve grande sucesso no meio
empresarial e é utilizado até os dias de hoje. Esta ferramenta serve como instrumento de
monitoramento do desempenho empresarial, baseada em uma estratégia pré-definida, a partir
de diferentes perspectivas, quais sejam: i) financeira, ii) do cliente, iii) dos processos internos
e, iv) da aprendizagem e crescimento (ANTONIALLI et al, 2016).

De acordo com Herrero Filho (2017), o BSC “possibilita aos empresarios e executivos
identificarem em quais atividades criticas a empresa esta gerando valor para 0s acionistas,
clientes, colaboradores, fornecedores e comunidade”. O Quadro 4 abaixo mostra o conceito do

BSC em diferentes perspectivas apresentadas por Kaplan e Norton em seus trabalhos.
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Quadro 4 — O conceito de Balanced Scorecard por Kaplan e Norton

1. O Balanced Scorecard coloca a visdo em movimento

“A visdo cria a imagem do destino, a estratégia define a légica de concretizagio da visdo.
Os mapas estratégicos e o Balanced Scorecard fornecem as ferramentas para traduzir
as declaragdes estratégicas genéricas em hipoteses, objetivos, indicadores e metas
especificas.”

2. O Balanced Scorecard narra a historia da estratégia

“O scorecard deve contar a histéria da estratégia, comegando pelos objetivos financeiros de longo
prazo e relacionando-os depois com a sequéncia de agdes que precisam ser tomadas em relagao aos
processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas, a
fim de que, a longo prazo, seja produzido o desempenho econémico desejado.”

3. O Balanced Scorecard cria a consciéncia estratégica nos colaboradores

*As organizagdes focalizadas na estratégia exigem que todos os empregados compreendam
a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para o éxito da
estratégia.”

4. O Balanced Scorecard explicita o destino estratégico da organizacao

*O processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard da a organizagdo, normalmente
pela primeira vez, uma clara visdo do futuro e do caminho para chegar la. Além de produzir
e desenvolver um roteiro organizacional que viabiliza a sua visdo, o processo de
desenvolvimento do scorecard capta a energia e o comprometimento de toda a equipe

da alta administracdo."

5. O Balanced Scorecard estimula o didlogo na organizagéo

*O scorecard incentiva o didlogo entre as unidades de negdcios e 0s executivos diretores da empresa,
ndo apenas com relacdo aos objetivos financeiros de longo prazo, mas também com relagédo a
formulagdo e implementagdo de uma estratégia destinada a produzir um desempenho excepcional no
futuro.”

Fonte: Herrero Filho (2017).

Herrero Filho (2017) sintetiza 0 BSC apresentando-o a partir de duas dimensdes:

1. E um sistema de gest&o que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos, medidas,
metas e inciativas de facil entendimento pelos participantes da organizacao;
2. E uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e transformar os ativos

intangiveis de uma organizacao em valor para os stakeholders.

Deve-se registrar que 0 BSC ndo se encaixa na teoria da vantagem competitiva, uma
vez que ndo considera o posicionamento da concorréncia na formulacdo da estratégia da
empresa.

Outros trabalhos também surgiram nesta década, com destaque para Nalebuff e
Brandenburger (1997) combinando competicdo com cooperacao e estratégia baseada em teoria

dos jogos; a obra de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi com a teoria da Espiral do
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Conhecimento e o livro “Safari de Estratégias” de Mintzberg, Alstrand e Lampel, que dividem
a estratégia em escolas prescritivas e descritivas, explorando detalhes de cada uma
(ANTONIALLI et al, 2016). Conforme Macriani (2015), os autores utilizam a analogia de um
elefante, onde as partes do mesmo sdo as escolas ou visfes estratégicas, e 0 elefante em si é 0

todo, a estratégia em si. O Quadro 5 resume esta divis&o.

Quadro 5 — Grupos e Escolas do Pensamento Estratégico

GRUPO ESCOLAS FOCO
Design .
Natureza Prescritiva Planejamento Como as estrategias devem
ser formuladas
Posicionamento
Empreendedora
Cognitiva

Aprendizado Como séo concebidas as
Natureza Descritiva estratégias, como sao de fato

Poder e como se desdobram
Cultural
Ambiental
u . . Ciclo de vida das
Integracéo Configuracéo

organizagoes

Fonte: Adaptado de Macriani (2015).

2.2.4 Estratégia organizacional a partir dos anos 2000

As contribuicdes desenvolvidas a partir do ano 2000 levaram em consideracdo um
fortalecimento nas relagdes interorganizacionais (SCHNEIDER, 2013). Entre elas, pode-se
destacar o0 modelo da Base da Piramide, proposto por Prahalad (2006) e a Estratégia do Oceano
Azul, de 2005, dos autores W. Chan Kim e Renée Mauborgne (ANTONIALLI et al, 2016).

A partir do ano de 2010, novos conceitos e metodologias surgiram para incrementar a
teoria estratégica até entdo desenvolvida. Exemplos sdo o modelo Canvas, desenvolvido por
Osterwalder e Pigneur e o Design Thinking, cunhado por Tim Brown em 2010. O primeiro é
um quadro dividido em nove blocos para criacdo de modelos inovadores. O segundo representa
uma técnica para busca de solugdes, idealizacdo e implementacdo com o objetivo de resolver
um problema ou aproveitar uma oportunidade (ANTONIALLI et al, 2016).

Além disso, atualmente as organizagdes enfrentam o desafio de adaptar suas estratégias
diante das novas tendéncias que se apresentam no mundo. Conceitos como Inteligéncia

Artificial, Big Data, Internet das Coisas, Metodologias Ageis, Industria 4.0 tém exigido que as
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empresas adaptem seus modelos de gestdo e suas estratégias organizacionais. Assim como a
Gestdo Estratégica de Pessoas, e conceitos como Employee Experience e Longlife Learning,

que estdo sendo incorporados no dia-a-dia das empresas de maneira cada vez mais intensa.

2.3 VANTAGEM COMPETITIVA

A vantagem competitiva pode determinar o sucesso ou fracasso de uma empresa, e deve
estar relacionada ao objetivo final da funcdo corporativa. Sua importancia tem ganho
significativo espaco nos estudos sobre estratégia organizacional, alcangando uma abordagem
mais cientifica e formal (VASCONCELOS e BRITO, 2004).

Esta claro que sua definicao se refere a um desempenho superior de uma empresa em
relacdo a outra. Porém, ha divergéncias na literatura se ela é a causa desse desempenho ou a
constatacdo efetiva do mesmo (VASCONCELOS e BRITO, 2004). Os autores da Visédo
Baseada em Recursos (Barney, Dierickx e Cool, Peteraf, etc) defendem, por exemplo, que a
vantagem competitiva é alcangada como consequéncia de uma estratégia interna de criacdo de
valor da empresa que ndo é implementada por nenhum de seus concorrentes. J& 0s
pesquisadores da teoria de posicionamento estratégico (Porter, Caves, etc) argumentam que a
vantagem competitiva ndo depende somente dos recursos internos, mas de posic¢des de mercado
privilegiadas (VASCONCELOS e BRITO, 2004).

Conforme Vasconcelos e Cyrino (2000), existem duas correntes gerais que tratam sobre
a origem da vantagem competitiva: i) as teorias que a consideram como um atributo de
posicionamento, exterior a organizacdo, derivado da estrutura da industria, da dindmica da
concorréncia e do mercado; ii) as que consideram que a performance superior é decorrente
primariamente das caracteristicas internas da organizag&o.

Os mesmos organizaram as teorias da estratégia empresarial, segundo estas duas

dimensdes, conforme mostra a Figura 1.
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Figura 1 — As correntes explicativas da vantagem competitiva

1 - Andlise estrutural da industria 3 - Processos de mercado
A vantagem competitiva explica-se
por fatores externos (mercados, Organizacdo industrial: Modelo SCP Escola Austriaca
estrutura das indistrias). Andlise de Posicionamento (Hayek, Schumpeter)
(Porter)

A vantagem competitiva explica-se 2 — Recursos e competéncias 4 - Capacidades dinamicas
por fatores internos especificos a
] Teoria dos Recursos Teoria das Capacidades Dinamicas

Estrutura da indistria Processos de mercado

(market process)
Estatica: equilibrio e estrutura Dinamica: mudanca e incerteza

Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000).

A seguir serdo apresentadas e explanadas as quatro teorias com base no trabalho de

Vasconcelos e Cyrino (2000).

2.3.1 Andlise estrutural da industria

Segundo esta teoria, a performance de uma empresa depende do comportamento de
compradores e vendedores no tocante a fixacdo de pregos, niveis de cooperacdo tacita e
competicdo, politicas de pesquisa e desenvolvimento, publicidade, investimentos, etc, sendo
definido pela estrutura da organizacdo. Apoia-se nos trabalhos pioneiros de Edward Mason e
Joe Bain que proporam o modelo SCP (Structure-Conduct-Performance) ou Estrutura-
Comportamento-Performance, e também no modelo de analise do posicionamento de Porter. O
modelo SCP presume que a performance econémica da empresa € o resultado direto de seu
comportamento concorrencial relacionado a fixagdo de pregos e custos e esse comportamento
depende da estrutura da industria na qual a organizacéo esta inserida. Ja o modelo de anélise do
posicionamento de Porter explica que a vantagem competitiva € alcancada pela capacidade da
empresa de realizar eficientemente as atividades necessarias para obter um custo mais baixo
gue a dos concorrentes ou de organizar essas atividades de uma forma Unica e diferenciada dos
concorrentes (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).
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Os respectivos autores compartilham da mesma unidade de analise: a indUstria, e ndo a
firma individual, e entendem que a estratégia, nesse caso, € posicionar a empresa dentro do seu
ambiente, a industria, protegendo-a das forcas competitivas. A principal forma de realizar essa
protecao é construir barreiras a entrada de novas empresas na industria, estabelecendo acordos
tacitos entre os atores econdmicos, tais como 0os monopdlios e oligopdlios (VASCONCELOS
e CYRINO, 2000).

A andlise objetiva de seu ambiente tornara a empresa capaz de definir seu
posicionamento mais favoravel. A escolha da estratégia correta permitira a empresa adaptar-se
a estrutura de seu ambiente, através da sinergia e coeréncia interna, que tornara possivel a
execucao de uma estratégia bem-sucedida (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

2.3.2 Recursos e competéncias

A proposta central dessa teoria é que a fonte da vantagem competitiva se encontra
primariamente nos recursos e competéncias desenvolvidos e controlados pelas organizacdes e,
secundariamente, na estrutura das inddstrias nas quais se posicionam. Esses recursos nao
incluem somente os fisicos e financeiros, mas também os intangiveis e invisiveis
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Ao privilegiar os fatores internos da empresa na determinacao da estratégia, esta teoria
descarta a importante influéncia que o ambiente externo pode proporcionar, fazendo com que
isso seja uma limitacdo desta corrente (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

2.3.3 Processos de mercado

Esta teoria concentra-se na dinamica da empresa, dos mercados e da concorréncia,
enfatizando mais os processos de mudanca e inovagdo do que as estruturas da industria.

Considerando o mercado como a for¢a niveladora que coordena as a¢des dos agentes
econbmicos e promove o equilibrio entre eles, o desafio das empresas é gerar vantagem
competitiva através da descoberta interativa de informacGes divergentes e conhecimentos
diversos, a fim de aproveitar as oportunidades e gerar o desequilibrio por meio de inovac6es

gue geram novos arranjos econdémicos.
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2.3.4 Capacidades dinamicas

Essa teoria procura integrar as ideias dos processos de mercado e dos recursos tentando
formular competéncias organizacionais em ambientes de alta complexidade e mudancas
constantes.

Eisenhardt e Martin (2000) enfatizam a capacidade de criar mudangas no mercado e a
capacidade de reacdo a mudancas externas como fundamentos das capacidades dinamicas, a
partir da combinacdo de capacidades e rotinas simples e relacionadas entre si.

Winter (2003) explica que as capacidades dinamicas procuram gerar mudangas nas
rotinas operacionais existentes com o objetivo de melhorar resultados futuros. O autor
complementa que elas sdo um padrdo aprendido e estavel onde a organizacdo busca melhorar
sua efetividade pela geracdo e modificacdo de suas rotinas operacionais.

Teece, Pisano e Shuen (1997) propdem que capacidades dindmicas Sa0 pProcessos
organizacionais e gerenciais ou padrdes de pratica corrente e de aprendizado, e que existem 3
capacidades de sustentacdo para elas: i) capacidade de sentir o contexto do ambiente; ii)
capacidade de aproveitar oportunidades; e iii) capacidade de gerenciar ameacas e
transformagoes.

A teoria das capacidades dindmicas reconhece as restri¢oes relacionadas a base atual de
recursos e o historico da firma, porém, diante das incertezas, e do contexto da concorréncia e
do mercado, ela busca fornecer alternativas para reconfigurar, proativa ou reativamente, sua

base de recursos e promover estratégias que a mantenham competitiva.

2.3.5 Definicéo de vantagem competitiva

Brito e Brito (2012) informa que no debate tedrico, nem a definicdo nem a delimitagéo
€ um consenso entre os trabalhos. Segundo os autores, um primeiro desafio estd na definicdo
do que é valor criado; em segundo esta a necessidade de estabelecer o referencial contra o qual
se determina a vantagem competitiva. E em terceiro, esta a delimitacdo da dimens&o de tempo
do conceito.

Brito e Brito (2012) organizaram as principais definigdes de vantagem competitiva da

literatura classica, as quais estdo apresentadas no Quadro 6.
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Quadro 6 — Principais defini¢Ges de estratégia competitiva na literatura

Defini¢éo
“Trata-se da vantagem competitiva. Procura identificar propriedades especificas e combinac6es individuais
de produtos e mercados que ddo a empresa uma forte posi¢ao concorrencial”. (Ansoff, 1965, p. 93).

“Vantagens competitivas, isto é, posicdes U(nicas que uma organizacdo desenvolve vis-a-vis seus
competidores por meio de seu padrio de implantagdo de recursos e / ou escopo de decisdes”. (Hofer &
Schendel, 1978, p. 25, traducdo nossa).

“Em suma, vantagem competitiva é aquela que oferece a oportunidade de rentabilidade sustentada em relagado
aos concorrentes, em vez de uma circunstancia na qual os lucros sdo capturados por empresas com posicdes
semelhantes lutando por volume e market-share”. (South, 1981, p. 17, tradugdo nossa).

“Vantagem competitiva surge, fundamentalmente, do valor que uma empresa é capaz de criar para seus
compradores, valor este que excede o custo da empresa em crid-lo. Valor é o que os compradores estdo
dispostos a pagar, e valor superior provém da oferta de precos inferiores aos dos concorrentes para beneficios
equivalentes ou o fornecimento de beneficios Gnicos que mais do que compensam um prego superior. Existem
dois tipos basicos de vantagem competitiva: lideranga de custos e diferenciacao”. (Porter, 1985, p. 3, tradugédo
nossa).

“Diz-se que uma empresa tem vantagem competitiva sustentada quando ela estd implementando uma
estratégia de criagdo de valor que ndo esta sendo implementada simultaneamente por algum dos concorrentes
atuais ou potenciais, e quando esses concorrentes sdo incapazes de duplicar os beneficios desta estratégia”.
(Barney, 1991, p. 102, tradugdo nossa).

“Para os gestores, o desafio ¢ identificar, desenvolver, proteger e alocar os recursos e capacidades de modo
que fornegam a empresa uma vantagem competitiva sustentavel e, assim, um retorno sobre capital superior”.
(Amit & Shoemaker, 1993, p. 33, traducdo nossa).

“Uma vantagem competitiva sustentavel ou sustentada ocorre quando uma empresa implementa uma
estratégia de criagdo de valor da qual outras empresas sdo incapazes de duplicar os beneficios ou os mesmos
sdo custosos de imitar”. (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 1999, p. 5, tradugdo nossa).

“Em resumo, propomos a seguinte defini¢do de vantagem competitiva: o diferencial entre dois concorrentes
em qualquer dimenséo concebivel, que permita a um criar mais valor para o cliente do que ao outro”. (Ma,
2000, p. 18, traducdo nossa).

“Quando duas ou mais empresas competem no mesmo mercado, uma empresa possui uma vantagem
competitiva sobre seus rivais quando ganha (ou tem o potencial para ganhar) uma taxa do lucro
persistentemente mais alta”. (Grant, 2002, p. 227, tradug@o nossa).

“Nos seguimos Peteraf (1993) ao pensar na relevante variavel dependente, isto €, a vantagem competitiva
sustentada como diferencial estritamente positivo de lucro em excesso aos custos de oportunidade (incluindo
o custo de capital) que sdo mantidos em equilibrio, no qual os diferenciais mais relevantes podem estar entre
industrias bem como intraindastria”. (N. J. Foss & Knudsen, 2003, p. 291, tradu¢do nossa).

“Uma empresa tem uma vantagem competitiva se for capaz de criar mais valor econdbmico do que o
concorrente marginal (breakeven) em seu mercado de produto.... O valor econémico criado por uma empresa
no decurso da prestacdo de um bem ou um servico é a diferenca entre os beneficios percebidos pelos
compradores ao adquirirem 0 bem e o custo econdmico para a empresa”. (Peteraf & Barney, 2003, p. 314,
traducdo nossa).

“Este artigo propde que a vantagem competitiva seja concebida como a influéncia liquida de todos os fatores
idiossincraticos da empresa sobre o seu desempenho durante um periodo determinado, excluidas as
influéncias de outros fatores, como a industria, 0s fatores temporais € o erro estatistico”. (Vasconcelos &
Brito, 2004, p. 74).

“Diz-se que a empresa tem uma vantagem competitiva sobre a rival se ela tiver impulsionado um amplo
espaco entre a disposicao a pagar que gera entre seus compradores e 0s custos que incorre — na verdade, um
espaco mais amplo do que o alcangado por seus concorrentes”. (Ghemawat & Rivkin, 2008, p. 3).

Fonte: Brito e Brito (2012).

Os mesmos autores propuseram uma definicdo de vantagem competitiva como sendo

uma “criacdo de valor superior aos concorrentes diretos” (Brito e Brito, 2012, pag.367),



compreendendo 0 escopo entre a disposi¢do a pagar e o custo de oportunidade da empresa. Esse
processo de criacdo de valor traz efeitos para as vérias dimensbes do desempenho

organizacional, conforme mostra a Figura 2.

Figura 2 — Relagéo entre Vantagem Competitiva e Desempenho Organizacional

Vantagem Competitiva — Desempenho da Empresa
Disposigdo a pagar
Valor Adicionado
A - Desempenho
B £ Financeiro
i SR 2. Retorno acima da
B média. crescimento
K= o em participagio de
S ° ° mercado
- -2 oL
S B g
= 8 = D -
e = > esempenho Operacional
= B Mamutengdo de aliangas e colaboragdo.
- I ° B movagao. qualidade. tecnologia e
Custoy -g aprendizagem
=
Y E Eficacia Organizacional
= Contribuigdes para o desenvolvimento economico e
¥ aioe uhcionadn promogao do bem estar social
Custo de Oportunidade

Fonte: Brito e Brito (2012).

Para Contador (2008, p.46), vantagem competitiva “¢ uma posi¢do de superioridade
reconhecida e valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser mais competitiva que uma

concorrente ou a si mesma em momento anterior”.

2.4 O MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO (CAC)

Esse modelo foi langado a discusséo académica em 1995 (Contador 1995a, 1995b) ainda
como um simples modelo qualitativo. Ele nasceu de uma ideia simples: separar as chamadas
vantagens competitivas segundo o interesse do cliente, distinguindo as que lhe interessam das
que nao lhe interessam. As primeiras relacionam-se aos campos da competicdo (como preco,
qualidade do produto), e as segundas, as armas da competicdo (como produtividade e qualidade
de processo). O interesse do cliente é o que caracteriza um campo da competicdo — se houver

interesse, haverd competicdo entre empresas para conseguir sua preferéncia. As armas da
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competicdo ndo interessam ao cliente, mas muito a empresa. Para poder validar
quantitativamente seus pressupostos, Contador criou, no final dessa década, varidveis
quantitativas, transformando-o num modelo qualiquantitativo da teoria das vantagens

competitivas.

2.4.1 Campos da competicdo

Conforme Contador (2008, p.55), campo da competicdo é o “locus imaginario da
disputa num mercado entre produtos ou entre empresas pela preferéncia do cliente, no qual a
empresa busca alcangar e manter vantagem competitiva”. Ele representa um atributo do produto
ou da empresa valorizado e de interesse do cliente.

Os campos da competicdo representam a estratégia de posicionamento do produto no
mercado e retratam as possiveis estratégias competitivas basicas do negocio de uma empresa.

Outra definicdo importante € o de campo coadjuvante. Ele complementa a estratégia
competitiva de negdcio da empresa. E um campo auxiliar que contribui para o alcance e a
manutencdo das suas vantagens competitivas. Por exemplo, uma empresa pode eleger o projeto
do produto e a qualidade do produto como seus campos da competicdo e qualidade de
atendimento e imagem do produto e da marca como coadjuvantes (CONTADOR, 2008).

Contador (2008) identificou 14 campos da competicdo, que representam as maneiras
béasicas de a empresa se diferenciar por meio das caracteristicas de seu produto e/ou da propria

empresa, agregados em cinco macrocampos:

a) Competicdo em preco:
1) em prego propriamente dito;
2) em condicOes de pagamento;
3) em prémio e/ou promocéo;
b) Competicdo em produto (bem ou servigo):
4) em projeto do produto;
5) em qualidade do produto;
6) em diversidade de produtos;
¢) Competicdo em atendimento:
7) em acesso ao atendimento;

8) em projeto do atendimento;
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9) em qualidade do atendimento;

d) Competicdo em prazo:

10) em prazo de entrega do produto;

11) em prazo de atendimento;

e) Competicdo em imagem:

12) do produto e da marca;

13) de empresa confiavel;

14) em responsabilidade social (nos aspectos preservacionista e civico).

O Quadro 7 apresenta os significados de cada campo da competigéo.

Quadro 7 — Significados dos Campos de Competicao

(continua)

SIGNIFICADO DE COMPETIR EM CADA CAMPO DA COMPETICAO

Campos da

. < Significado
competicao
Macrocampo Prego
Preco Ter, ou almejar ter, preco menor do que o prego dos produtos concorrentes.
L Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de pagamento do que os concorrentes, em
Condigdes de | (ermos de desconto, prazo, quantidade de parcelas de pagamento e instrumento de crédito.
pagamento

Prémio e/ou

Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente ao comprador, vantagens mais interessantes
do que as dos concorrentes, como sorteios e ofertas, sem alterar o preco normal de venda.

atendimento

promogao
Macrocampo Produto (bem ou servigo)
Desenvolver, ou almejar desenvolver, produto com caracteristicas e atributos valorizados
pelos clientes ou consumidores que atendam as suas exigéncias, necessidades, preferéncias,
Projeto do expectativas ou anseios de forma mais atraente que as caracteristicas dos produtos
produto concorrentes em termos de aparéncia visual, fungdes a cumprir, facilidade de uso, qualidade
dos materiais e do acabamento e outros.
Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue de melhor qualidade do que a dos
Qualidade do | Produtos concorrentes nos mais diversos critérios por ele valorizados, como aparéncia visual,
produto funcdes a cumprir, desempenho, facilidade de uso, qualidade dos materiais e do acabamento,
durabilidade e outros.
Diversidade . . .
de produto Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de produtos do que os concorrentes.
Macrocampo Atendimento
Acesso ao Proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao atendimento do que o dos
atendimento concorrentes, sob o ponto de vista do cliente.
Desenvolver, ou almejar desenvolver, atendimento com caracteristicas valorizadas pelos
Projeto do clientes que atendam as suas exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios

de forma mais atraente do que as caracteristicas do atendimento das empresas concorrentes.
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Quadro 7 — Significados dos Campos de Competicao

(continuagéo)

SIGNIFICADO DE COMPETIR EM CADA CAMPO DA COMPETICAO

Campos da

. - Significado
competicao

) Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de melhor qualidade do
Quahdade do que a das empresas concorrentes. (Atendimento refere-se a recepg¢do, ao contato e a
atendimento comunica¢io com o cliente).

Macrocampo Prazo

Prazo de .

entreca do Ofertar, ou almejar ofertar, prazo de entrega do produto menor do que o dos concorrentes e
& conseguir cumprir o prazo negociado.

produto

Prazo de Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor do que o dos concorrentes. (O ato de

atendimento atender refere-se a recep¢o, ao contato e a comunicagdo com o cliente).

Macrocampo Imagem

Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue ter melhor imagem do que a dos
Imagem do produtos concorrentes e possuir, ou almejar possuir, imagem crivel do produto e da marca

produto e da | mais favoravel do que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes.
marca

Imagem de Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel mais favoravel do que a dos concorrentes, num
empresa aspecto valorizado pelos clientes, funcionarios, fornecedores, membros da sociedade,
confiavel acionistas ¢ investidores.

Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel em responsabilidade social (quanto a comunidade,

Imagem em cidadania e meio ambiente) mais favoravel do que a dos concorrentes, num aspecto valorizado
fiespoqsziblllda pelo cliente. E composto pela imagem civica e imagem preservacionista.
e socia

Fonte: Contador (2011).

2.4.2 Armas da competicéo

A arma da competicdo é definida como qualquer atividade ou recurso utilizado pela
empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva. De acordo com Contador (2011),
a forma de identificar se uma vantagem é um campo ou uma arma esta no interesse do cliente.

Se 0 mesmo tiver interesse, sera um campo, e determinard as estratégias competitivas do

negocio. Caso contrario, sera uma arma, que determinara as estratégias operacionais da empresa.

Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, e para competir em um
campo sdo necessarias varias armas da competicdo (CONTADOR, 2008).

As armas sdo classificadas conforme sua natureza em armas de atendimento, de
producéo, de planejamento e de apoio ou administrativas. Quanto a sua relevancia, as armas

podem ser relevantes, semi-relevantes ou irrelevantes (CONTADOR, 2008).
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Segundo Contador (2011), arma relevante é aquela que proporciona elevada vantagem
competitiva no campo escolhido para competir. Pelo modelo CAC, é a alta intensidade das
armas relevantes que da vantagem competitiva a empresa. Portanto, ¢ justificavel um elevado
investimento para a obtencdo de expressiva competéncia.

Arma semi-relevante é aquela que proporciona mediana vantagem competitiva a ela no
seu campo da competicdo. Possui importancia intermediaria entre as armas relevantes e as
irrelevantes e intensidade média, nao justificando alto investimento.

Arma irrelevante é aquela que ndo propicia vantagem competitiva nem no seu campo
da competicdo nem no seu campo coadjuvante, sendo inutil para uma determinada estratégia
competitiva de negécio.

Uma arma relevante para um campo da competicdo pode ser irrelevante para outro e
semi-relevante para um terceiro. Uma arma irrelevante para um campo nao pode ser excluida
da analise da empresa, pois ela faz parte do conjunto das suas armas da competicao.

De acordo com Contador (2012), a identificacdo das armas da competicdo de um
negocio segue o seguinte procedimento:

1. Selecdo de todas as atividades e recursos que tém potencial para serem armas da
competicao;

2. Validagdo e complementacdo dessa lista por meio da consulta & diversas areas da
empresa, 0 que resulta em uma segunda lista;

3. Descricdo do contetido das armas com o auxilio das areas da empresa;

4. Identificacdo, por meio da andlise de conteldo, das armas que possuam conteddo
estratégico.

5. Escolher as armas da competicdo que serdo utilizadas em funcéo da relevancia para

propiciar vantagem competitiva a empresa.

2.4.2.1 Selecéo, validacéo e complementacdo da lista de armas da competicéo

A selecéo das armas da empresa se refere a etapa 1 do procedimento de identificacdo
das armas da competicdo, onde se identifica na Relacdo de Armas existente em Contador (2008)
as que sdo utilizadas pela empresa com maior frequéncia, elaborando-se assim a lista de armas
versdo 1. Espera-se que qualquer tipo de empresa encontre, nessa relacao preliminar, cerca de
80% a 90% das armas que utiliza (CONTADOR, 2011). Porém, estas ainda ndo sdo armas da

competicdo da empresa. Elas sdo identificadas utilizando dois critérios: importancia e contetdo.
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A identificacdo com base na importancia refere-se a etapa 2 do referido procedimento,
e consiste na consulta a cada gerente ou chefe de secéo se constam da lista de armas verséo 1:

1. Asatividades mais importantes da sua area de responsabilidade, as mais frequentemente
realizadas e/ou as mais onerosas em termos de pessoas e equipamentos;

2. Os recursos mais importantes da sua area de responsabilidade, os mais frequentemente
utilizados e/ou 0s mais onerosos em termos financeiros; e

3. As armas importantes que sua area de responsabilidade ndo utiliza mas que deveria
utilizar. Esse método é baseado na premissa de que uma arma da competicdo tem pelo

menos uma dessas caracteristicas.

Por meio dessa consulta, realiza-se a validacdo e complementacdo da lista verséo 1,
obtendo-se a lista de armas versdo 2, que contempla as armas mais importantes, mais

frequentemente utilizadas e as mais onerosas da empresa.

2.4.2.2 Determinacéo do conjunto das armas da competicdo com base no seu contetdo

A terceira etapa do modelo de determinacdo das armas da competicdo consiste na
descricéo do contetido de cada arma existente na lista versdo 2, recorrendo as areas responsaveis
por elas (CONTADOR, 2011).

Realizada essa etapa, ¢ feita a analise de contetdo para a identificacao daquelas armas
que fardo parte do conjunto das armas da competicdo da empresa (etapa 4). Assim, se uma
atividade ou recurso tiver conteudo estratégico, a arma correspondente serd considerada arma
da competigao.

Assim é determinado o conjunto de armas da competi¢do de uma empresa, denominado
Lista de Armas da Competicdo da empresa (CONTADOR, 2008).

Contador (2011) informa que a experiéncia na aplicagdo do modelo evidencia que um
conjunto de 40 a 50 armas da competi¢do consegue representar muito bem as atividades e os
recursos estratégicos da empresa. Uma quantidade maior do que essa aumentara em muito o

trabalho de andlise das estratégias competitivas da empresa.

2.4.2.3 Método para determinar a relevancia das armas da competicdo: matriz de priorizacao
das armas e indice de Nihans
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A etapa 5 tem o0 objetivo de classificar as armas da competicdo com base em sua
relevancia. Para isso, € utilizada uma matriz de priorizagdo das armas, uma matriz quadrada,
contendo todas as armas da competicdo da empresa nas linhas e nas colunas. Cada arma da
linha € comparada com todas as armas das colunas. Além disso, é feita uma atribuicdo, em cada
célula da matriz, de pesos que variam de +2 a —2. Essa pontuacdo é feita, para cada arma, a
partir da seguinte pergunta: “Para competir neste campo (campo para o qual a matriz esta sendo
construida), a arma da linha € mais ou menos relevante do que a arma da coluna?”. Se for muito
mais relevante, atribuir peso 2. Se for mais relevante, atribuir peso 1. Se for de mesma
relevancia, atribuir peso 0. Se for menos relevante, atribuir peso (-1). E se for muito menos
relevante, atribuir peso (-2).

Os pesos das células de cada linha sdo somados e sua ordem de grandeza ordena as
armas segundo a relevancia que possui para o respectivo campo da competicdo e gera o ranking
de relevancia. A matriz € diagonalmente simétrica, com sinal trocado, uma matriz de soma nula.

Para separar um conjunto homogéneo de itens quantificados, aplicado para a
identificagdo das armas relevantes, das semi-relevantes e das irrelevantes, utilizamos o indice
de Nihans, calculado pela formula mostrada na Figura 3, onde (sp) € a soma dos pesos de cada

linha (arma).

Figura 3 — Formula do indice de Nihans

N Z (sp)’
‘ Z (sp)

Fonte: Contador (2008).

Comparando a soma dos pesos com o indice, determinamos as armas mais importantes
(Classe A) para aqueles maiores que o indice e 0s menos importantes (Classe Nao-A) aqueles
inferiores ao indice. A aplicacdo do indice sobre a Classe N&o-A propicia, analogamente, a
identificag¢ao dos itens menos importantes (Classe C, aqueles menores que o indice) e dos itens
de mediana importancia (Classe B, aqueles maiores que o indice).

As armas relevantes, as semi-relevantes e as armas irrelevantes sao as pertencentes,
respectivamente, as Classes A, B e C. O procedimento desse método esta descrito em Contador
(2011).
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Existe outra forma de construir esse ranking. Para tanto, basta ordenar a matriz de
priorizacdo das armas decrescentemente em relacdo a coluna da soma dos pesos e separar as
armas nas trés classes. A Classe A sera constituida pelo primeiro quarto ou primeiro terco das
armas, a Classe B pelo segundo quarto ou segundo terco das armas, e a Classe C pelas restantes.

Contador (2011) explica que a classificacdo esta sujeita a enganos e vieses, devido a
avaliacdo subjetiva dos pesos de cada arma. Para minimizar estes efeitos, o0 método deve ser
aplicado por um grupo de pessoas que conhecam bem as atividades da empresa. Assim, a
classificagdo final deve resultar ou do consenso do grupo, ou da escolha pela maioria, ou da

média das opinides, ou da aplicacdo de um processo Delphi.

2.4.2.4 Método expedito para determinar a relevancia das armas da competicéo

O método expedito também é usado para determinar a relevancia das armas, mas nao
possibilita a obtencdo do ranking de relevancia das armas, sendo aplicavel apenas quando se
deseja a separacgdo entre essas trés classes de armas.

Consiste em identificar, dentro da lista de armas da empresa, aquelas que ddo vantagem
competitiva no campo em analise. Segundo Contador (2011) a experiéncia mostra que as armas
relevantes sdo um terco ou um quarto das armas da lista e que as semi-relevantes sdo também
um tergo ou um quarto delas.

Contador (2008) recomenda que esse método deve ser aplicado por um grupo de pessoas
gue conhecam bem as atividades da empresa, devido ao seu alto nivel de subjetividade. A
classificacdo final deve resultar do consenso do grupo ou da escolha pela maioria ou da média
das opinides ou pela aplicacdo de um processo Delphi.

2.4.3 Alvo da arma

O objetivo de uma arma é denominado alvo da arma. Serve para canalizar e orientar os
esforcos de uma arma da competicdo (CONTADOR, 2011).
Relacionado a este conceito, existem dois axiomas e dois postulados a serem

considerados:

e Axiomal:oalvoéoelode ligagdo entre um campo da competicdo e as armas utilizadas;

e Axioma 2: ha um alvo relacionado a cada campo da competicao.
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O Quadro 8 apresenta os alvos das armas relativos aos campos da competicdo e aos

campos coadjuvantes.

Quadro 8 — Alvo das armas associado a cada campo da competicéo

Campo da competicio

Alvo relativo ao campo da

Alvo relativo ao campo

9. em qualidade do atendimento

Qualidade no processo

competicio coadjuvante
Competigdo em preco
1. em prego propriamente dito Produtividade Produtividade
2. em condigdes de pagamento Produtividade Produtividade
3. em prémio e/ou promogao Produtividade Produtividade
Competigdo em produto
4. em projeto do produto Novidade Diversos
5. em qualidade do produto Qualidade no processo Qualidade no processo
6. em diversidade de produtos Flexibilidade Flexibilidade
Competigdo em atendimento
7. em acesso ao atendimento Acessibilidade Acessibilidade
8. em projeto do atendimento Novidade Diversos

Qualidade no processo

Competi¢do em prazo

14. em responsabilidade social

Responsabilidade social

10. em prazo de entrega do produto Velocidade Velocidade

11. em prazo de atendimento Velocidade Velocidade
Competi¢do em imagem

12. do produto e da marca Desejabilidade Confiabilidade
13. de empresa confiavel Confiabilidade Confiabilidade

Responsabilidade social
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Fonte: Contador (2008).

Os postulados relacionados a teoria de alvo da arma séo:

e Postulado 1: Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, mas tera
alvos diferentes;

e Postulado 2: Para competir em um campo, Sdo necessarias varias armas da competicao,

que terdo idéntico alvo.

2.4.4 Os condicionantes da competitividade

A Teoria da Competitividade explica que uma empresa tem melhor resultado porque
tem pelo menos uma vantagem competitiva em relacdo as suas concorrentes (CONTADOR,
2011).

O modelo de Campos e Armas da Competicdo coloca outras trés condigbes para a

empresa ser competitiva, resultando em quatro condicionantes da competitividade:



1. Produto adequado ao mercado a que se destina.

2. Escolha adequada dos campos da competicdo e dos coadjuvantes para cada par
produto/mercado.

3. Uso adequado das armas da competicdo, o que significa identificar as armas que sao
relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os campos da competicdo e para 0S
coadjuvantes e definir a intensidade dessas armas.

4. Alinhamento das armas aos campos da competicdo e aos coadjuvantes.

2.4.5 A tese, as variaveis quantitativas do CAC e sua validagéo

Segundo Contador (2008), o CAC foi construido sobre um pensamento central que
precisava ser validado, dando origem a tese do modelo, que pode ser assim enunciada: “Para a
empresa ser competitiva, ndo ha condi¢do mais relevante do que ter alto desempenho apenas
naquelas poucas armas que Ihe dao vantagem competitiva nos campos da competigéo para cada
par produto/mercado” (CONTADOR, 2008, p.109).

Para poder validar a tese de forma quantitativa, Contador (2008) criou sete variaveis
matematicas, sendo duas primarias, trés fundamentais e duas terciarias. As duas variaveis
primarias sdo as que dependem de dados obtidos na empresa: intensidade da arma e grau de
competitividade. As trés fundamentais constituem a esséncia do submodelo quantitativo:
intensidade média das armas, foco e dispersdo. Elas sdo calculadas a partir da intensidade da
arma e utilizadas em todas as aplicacbes do CAC. As duas terciarias, no sentido de virem em
terceiro lugar por dependerem das trés fundamentais para serem calculadas, sdo:
aproveitamento e competitivo. S8o varidveis necessarias ao processo de formulacdo da
estratégia competitiva da empresa.

As variaveis do modelo sdo definidas conforme segue:

- Grau de Competitividade: € a variavel que mede a competitividade de uma empresa em relacao
a um grupo de empresas do mesmo segmento econémico, sendo uma variavel continua. E
calculado por variacdo absoluta ou percentual de um indicador de mercado num dado periodo
de tempo. Exemplos de indicadores sdo: faturamento; receita liquida; volume de producdo; ou
outro indicador de mercado, acrescidos da rentabilidade.

- Intensidade da Arma: indica o nivel de exceléncia com que a arma da competicdo € utilizada
pela empresa. Segundo Contador (2008, p.114), “¢ também a poténcia, o alcance de uma arma

e o0 grau de eficacia da utilizagdo dos recursos da arma”. Se apresenta como uma variavel
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discreta, sendo avaliada numa escala de 1 a 5. O valor 1 é a menor intensidade e o valor 5 é a
maior intensidade. A arma nédo sendo utilizada pela empresa adota-se valor zero.
- Intensidade média das armas: “¢ a média aritmética da intensidade de todas as armas da
competicdo da empresa, tanto as relevantes, quanto as semi-relevantes e as irrelevantes”
(CONTADOR, 2008, p.118). E uma variavel continua com valor entre 0 e 5.
- Foco: “¢ a variavel matematica que mede a aplicagdo de esfor¢os nas armas que proporcionam
vantagem competitiva no campo escolhido para competir” (CONTADOR, 2008, p.118). O
calculo ocorre pelo quociente entre a intensidade média das armas relevantes e 0 maximo valor
da escala da intensidade da arma (valor 5). E uma variavel continua cujo valor fica definido no
intervalo de 0 a 1. Quando todas as armas relevantes para um dado campo da competi¢édo
tiverem intensidade maxima, o valor obtido sera 1. De acordo com Contador (2008), o valor
obtido no foco retrata o nivel de competitividade da empresa.
- Dispersdo: “é a variavel matematica que mede a aplicacdo de esfor¢os nas armas que nao
proporcionam vantagem competitiva” (CONTADOR, 2008, p.117). Apresenta finalidade
oposta a variavel foco e indica a utilizacao de armas que ndo dao competitividade a empresa no
campo escolhido, sendo o oposto do foco (PASSANEZI e CONTADOR, 2011). O célculo se
da através do quociente entre a intensidade média das armas irrelevantes pelo valor 5. E uma
variavel continua com resultado no intervalo de 0 a 1. O valor serd 1 quando todas as armas
irrelevantes para um dado campo da competicdo tiverem intensidade méaxima.
- Aproveitamento: Mede a capacidade competitiva da empresa. O valor é dado pela diferenca
entre o foco e a dispersdo das armas da competi¢cdo em um dado campo da competicdo. Quanto
maior a diferenca entre foco e disperséo, significa que esforcos e recursos serdo menos
desperdicados pela empresa, tornando-a mais competitiva.
- Poderio Competitivo: Mede o poder competitivo da empresa. O valor é dado pela média dos
valores dos focos nos campos da competicdo e coadjuvantes adotados pela empresa para
competir.

Uma vez definidas as variaveis quantitativas do CAC, sua tese foi validada através de
analise estatistica, utilizando o Teste de Hipdteses, em um experimento que envolveu 12
pesquisas, entre 1999 e 2007, em 176 empresas. As hipoteses formuladas na pesquisa estdo

apresentadas no Quadro 9.
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Quadro 9 — Tese e hipdteses para validacdo do modelo CAC

A tese e respectivas hipo6teses para validacdo do modelo de campos e armas da competicao

Tese: Para a empresa ser competitiva ndo ha condi¢do mais relevante do que ter alto desempenho apenas
naquelas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par

produto/mercado.

Hipdtese 1: Os campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas ndo sdo mais adequados
aos clientes do que os escolhidos pelas menos competitivas. Essa hipotese equivale a: “A estratégia competitiva

do negdcio ndo explica, por si 50, a diferenga competitiva entre as empresas”.

Hipotese 2a: O foco tem grande influéncia na competitividade da empresa.

Hipdteses 2b: A dispersdo ndo influencia a competitividade da empresa.
Hipdtese 2c: A influéncia da intensidade média das armas na competitividade da empresa é decorréncia da
influéncia do foco.

Hipotese 2d: O foco € varidvel que possui maior poder de explicagdo para a competitividade da empresa.

Hipdtese 3: Quatro sdo os condicionantes da competitividade da empresa: 1) produto adequado ao mercado a
que se destina; 2) escolha apropriada dos campos da competicdo e dos coadjuvantes para cada par
produto/mercado; 3) uso das armas da competicdo, o que significa identificar as armas, que séo relevantes,
semi-relevantes e irrelevantes para 0os campos de competicdo e para 0s campos coadjuvantes, e definir sua

intensidade; e 4) alinhamento das armas aos campos de competicdo e aos coadjuvantes.

Hipotese 4: A configuracdo dos campos da competicdo é adequada, capaz e suficiente para representar as

estratégias competitivas de negécio das empresas.

Hipdtese 5: O modelo de campos e armas da competicdo é adequado, capaz e suficiente para analisar as formas
utilizadas pelas empresas para competir, para identificar e analisar suas estratégias competitivas, para explicar
os fatores determinantes da sua competitividade, para recomendar as medidas destinadas & ampliagdo da sua
competitividade e para formular suas estratégias competitivas.

Fonte: Contador (2008)

Por meio da pesquisa, observou-se a influéncia da estratégia competitiva de negdcios e
da estratégia operacional na competitividade da empresa (CONTADOR, 2008).
Contador (2008) obteve os seguintes resultados (média dos 12 estudos) dos
experimentos realizados para valida¢do do modelo:
o O coeficiente de Pearson entre o grau de competitividade e as variaveis foco de 0,890;
o O coeficiente de Pearson entre o grau de competitividade e a intensidade media das
armas de 0,669;
o Na&o foi encontrada correlagéo entre a dispersdo e o grau de competitividade;
e O foco explica 79,2% da competitividade das empresas e a intensidade média das armas,
44,8%;



e Existe 98% de probabilidade de o foco ser a variavel que melhor explica a
competitividade das empresas;
e O tamanho da empresa ndo influencia sua competitividade, apenas algumas vezes, a

empresa maior € a mais competitiva.

As pesquisas demostraram estatisticamente que as causas do fendmeno da
competitividade séo realizadas pela administracdo do foco. Assim, o foco € fator determinante
para a competitividade das empresas (CONTADOR, 2008). E fica evidente, que a empresa ao
intensificar suas armas, também estara elevando o seu foco (BARBOSA, 2014).

Contador conclui a validacdo de sua tese do modelo CAC da seguinte forma:

O modelo campos e armas da competicdo é adequado, capaz e suficiente para analisar
as formas utilizadas pelas empresas para competir, identificar e analisar suas estratégias
competitivas, para explicar os fatores determinantes da sua competitividade, para
recomendar as medidas destinadas a ampliacdo da sua competitividade e para formular
suas estratégias competitivas.

(CONTADOR, 2008, p. 151).

2.4.6 Formulacéo da estratégia competitiva do modelo CAC

Para o CAC, a estratégia do negdcio assume o papel de estratégia competitiva e é
utilizada por uma empresa para o posicionamento de um produto, ou da prépria empresa, no
mercado. Conforme Contador (2010), o modelo de formulacdo da estratégia competitiva do
CAC apresenta importantes vantagens:

1. E um modelo anal6gico que representa de maneira clara como as empresas competem
na realidade;

2. E uma metodologia que quantifica o posicionamento competitivo da empresa,
minimizando as incertezas e aumentando a probabilidade de adocao de estratégias de
sucesso;

3. Explicita todas as possiveis estratégias competitivas de negdcio, representadas pelos 14
campos da competicdo, que facilita a formulacdo da estratégia pois a empresa passa a
ter um referencial seguro de todas as possibilidades que possui para se posicionar
estrategicamente;

4. Orienta com segurancga o processo de ampliagdo da competitividade e o de formulagédo
das estratégias competitivas;

5. Gera estratégias competitivas operacionais perfeitamente alinhadas a estratégia
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competitiva de negdcio;

Seleciona, dentro do cipoal de conceitos e técnicas, do que é relevante e essencial para

dotar a empresa dos fundamentos necessarios a formulagéo da estratégia competitiva;

E de facil entendimento e aplicac&o;

Possui um método passo a passo que mostra exatamente o “como fazer”. Com ele, a

empresa sabe por onde e como comegar.

Contador (2010) também cita que a desvantagem do processo € possuir alguns passos

trabalhosos, como nas etapas de 1 a 5. A Figura 4 representa esquematicamente 0 mesmo.

Figura 4 — Processo de formulacéo da estratégia competitiva do modelo CAC

PASS0 T
DEFINIR A EMPRESA ALMIERADA

11 Dedimear o negdcio

1.2 Fixar os objetivos permanentes

-

PASSO 3
ENTEMDER O NEGOCIO

disputantes dio suc=sso

3.1 Entender o macrcambiente empresarial
3.2 Entender a estruturs da inddstria e identificar os

3.3 Entender clientes  formecedores
1.4 identificar concorrentes stuais e potenciais
1.5 Entender os concofrentes atuais

4

PASS0 4
IDENTIFICAR E AVALIAR OPORTUNIDADES
AMEACAS E RISCOS

PASSID 2
2.1 ESTRUTURAR O SISTEMA DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA
PASS0 &

fi.1 DEFINIR ESTRATEGIA COMPETITIVA

4.1 identificar oportunidades, ameagas e riscos
4.2 Anzlisar a viabilidade de aprovertamento

de uma oportunidade

DE NEGOCID

PASS0OS
FORMULAR AL TERNATIVAS DE ESTRATEGLA
COMPETITIVA DE NEGOCID

PASSD 7
7.1 DEFINIR A ESTRATEGIA COMPETITIVA

5.1 Mentificar o posicionamento competitivo
cz emprasa 2 dos concorrentes

5.2 Sugerir alternativas de estratégia
competitiva de negcio

CIPERACIONAL

PASS0 B
8.1 IMPLEMEMTAR & ESTRATEGIA
COMPETITIVA

PASSD S
COMTROLAR RESULTADOS DA ESTRATEGIA ADOTADA

9.1 Monitorar e avaliar as respostas do cliente a ECH

9.2 Monitorar e avaliar as reagfies dos concofrentes & ECN
9.3 Alterar a ECH e a 00 em fungdo de 9.1 efow 9.2

9.4 Retomar o processs semgre gue houver um movimento
competitive ou altersgio no ambiente empresarial

Fonte: Contador (2008).




A seguir serdo apresentados cada um dos passos deste procedimento.

2.4.6.1 Definir a empresa almejada

Delinear o neg6cio através da definicdo do ramo da empresa, dos pares produto/mercado,
dos recursos disponiveis como também, fixar os objetivos permanentes da empresa descritos
na missdo, valores, visdo de futuro com o objetivo de suprir as necessidades, desejos e
expectativas dos clientes e do mercado, esclarecendo as competéncias necessarias de forma
simples e objetiva.

2.4.6.2 Estrutura o sistema de inteligéncia competitiva

Inteligéncia Competitiva é a capacidade da empresa compreender o seu funcionamento
e ambiente empresarial de forma estruturada, identificando oportunidades e ameagas,
assessorada por um sistema de informacdo para coleta, selecdo, andlise e distribuicdo das
informacBes como forma de colaborar na geracao do grau de competitividade e formulacéo de
estratégias competitivas para a empresa. Nesta etapa deve-se criar um 6rgdo gestor da
inteligéncia competitiva da empresa denominado Assessoria de Inteligéncia Competitiva, que
deve apoiar o principal dirigente da empresa.

2.4.6.3. Entender o negocio

O objetivo deste passo é dotar a empresa de conhecimento para que possa identificar,
mais rapidamente que 0s concorrentes, uma oportunidade, uma ameaga, um risco e possa agir
sobre elas.

Entender o negdcio significa entender o macroambiente da empresa composto pelo
ambiente politico, social, econémico, tecnologico, juridico, demografico, cultural e ecologico.
A empresa precisa entender seus clientes, e fornecedores como também, identificar e entender

Seus concorrentes atuais e potenciais e de onde surgem ou poderiam surgir concorrentes futuros.

2.4.6.4. Identificar e avaliar as oportunidades, riscos e ameacas

Significa estar atento e monitorando constantemente o mercado e seus processos de
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forma a identificar e avaliar novos fatos dentro do ambiente empresarial como o surgimento de

oportunidades, riscos e ameagas.

2.4.6.5. Formular alternativas de estratégias competitivas de negdcio

Segundo Contador (2010), estratégia competitiva “é a criagdo de uma posi¢ao exclusiva
e valiosa, traduzida na escolha de um conjunto diferente de atividades, com o fim de entregar
um composto de valor tnico ao cliente”.

Esta etapa tem o objetivo de formular alternativas de estratégias competitivas de negécio
para, posteriormente, serem avaliadas e uma estratégia ser selecionada. Compde-se de duas
etapas:

1. Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes;

2. Sugerir alternativas de estratégias competitivas de negocio.

2.4.6.5.1. ldentificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes pelo
modelo CAC

De acordo com Contador (2008), para se identificar o posicionamento competitivo da
empresa e de seus concorrentes como forma de obter vantagem competitiva, é necessaria a
realizacdo de algumas a¢des sequenciadas como:

1. Identificar com clareza os segmentos do mercado de clientes (comprador) para cada
produto a ser considerado;

2. A identificacdo dos pares produto/mercado;

3. Para cada par produto/mercado, identificar os atuais campos da competicdo e
coadjuvantes escolhidos pela empresa;

4. Para cada par produto/mercado, identificar as caracteristicas do produto e da empresa

valorizados e de preferéncia pelos clientes; e

5. Para cada par produto/mercado, obter a configuracdo das varidveis foco e dispersao das
armas da competicdo nos campos da competicdo e nos campos da competicdo
coadjuvantes. Para calcular os valores de foco e dispersdo das armas nos campos,
conforme Contador (2010), é necessario:

i.  Determinar o conjunto das armas da competicdo da empresa;

ii.  Classificar as armas da competi¢do segundo a sua relevancia;
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ii.  Avaliar a intensidade das armas;
iv.  Calcular as variaveis intensidade média das armas, foco e disperséo;

v.  Calcular a variavel aproveitamento.

2.4.6.5.2. Sugerir estratégias competitivas de negécio

Essa fase caracteriza-se pelo fato de exigir decisdes estratégicas do corpo gerencial da
empresa para sugerir alternativas de estratégias competitivas do negdcio. Segundo Contador
(2010, p.323), “quando se trata de decisdes estratégicas, apenas a logica nao basta, porque ¢é
necessario assumir suposicdes sobre o comportamento das empresas concorrentes, que €
imprevisivel, e decidir com base em informagdes incompletas”.

Contador (2008) sugere 10 diretrizes gerais para a formulacdo da estratégica
competitiva do negdcio e consequente, escolha dos campos da competicéo e coadjuvantes. Para
iss0, o0s dirigentes através de um processo decisorio, devem decidir quais diretrizes utilizar. Pois
algumas diretrizes sao incompativeis entre si.

As diretrizes gerais sdo as seguintes:

e Diretriz 1 — escolher campos da competicdo e coadjuvantes na mesma ordem daqueles
valorizados pelos clientes;

e Diretriz 2 - escolher o subconjunto de campos que possua maior poderio competitivo de
forma a obedecer & ordem decrescente dos focos;

e Diretriz 3 — comparar a empresa com as concorrentes em termos das caracteristicas do
produto, dos campos aos quais 0 produto compete, da vulnerabilidade, do impeto
competitivo e da posicdo competitiva. Essas consideracbes permitem decidir por
confronto ou esquivamento da competicao;

e Diretriz 4 — escolha dos campos na ordem decrescente do aproveitamento, onde
prevalecem o alto foco e a baixa dispersao;

e Diretriz 5 — buscar ndo eleger campos da competicdo incompativeis entre si, onde
podem conter armas iguais com alvos diferentes;

e Diretriz 6 — decidir sobre o uso ou a intensificacdo do produto coadjuvante;

e Diretriz 7 — levar em consideracdo o nivel de satisfacdo dos concorrentes com a sua
posi¢do competitiva e com sua rentabilidade e avaliar suas provaveis reacdes;

e Diretriz 8 — o nivel de turbuléncia ambiental também deve ser considerado na

formulacdo da estratégia competitiva do negocio;
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e Diretriz 9 — avaliar como as alternativas de estratégia afetam e sdo afetadas pela

estrutura da industria;

e Diretriz 10 — verificar se a estratégia competitiva de negdcio levara a empresa a alcancar

seus objetivos permanentes fixados pelo proprietario e se atenderéd aos interesses dos

stakeholders mais influentes.

2.4.6.6. Definir a estratégia competitiva de negdcio

Os lideres e gestores da empresa dentro de suas percepc¢des e capacidades técnicas e

profissionais deverdo decidir pela estratégia competitiva de negdcio a ser adotada através da

selecdo de alternativas de estratégias disponiveis, tomando por base mapas e tabelas com

informacdes sintetizadas.

2.4.6.7. Definir as estratégias competitivas operacionais

Como ja destacado, a estratégia operacional esta relacionada as armas da competicéo.

O processo de definicdo da estratégia competitiva operacional esta fundamentado navariavel

foco. Por meio de medidas administrativas é possivel aumentar esta variavel.

A Tabela 01 estabelece a intensidade das armas diante de suas relevancias.

Tabela 1 - Intensidade das armas

Intensidade das armas

Armas da Competigdo —
Para campo da competicao

Para campo coadjuvante

Relevantes 5 3

Semi-relevantes 3 2

Irrelevantes 1 1
Armas compreendidas Todas as armas Todas as armas

Fonte: Contador (2008).

Raymundo et al. (2014) fornecem regras para a situacdo de a estratégia de negocio ser

composta por trés campos (um da competicdo e dois coadjuvantes), situagdo bastante usual

segundo Contador (2008, p.402). A Figura 5 apresenta as regras relativas as armas relevantes-

conjuntas e armas irrelevantes-conjuntas. As regras R1 a R3 identificam as armas relevantes-

conjuntas, e as regras R7 a R8 identificam as armas irrelevantes-conjuntas. O foco-conjunto e



a dispersdo-conjunta das armas no conjunto de campos da competi¢cdo e coadjuvantes sdo

calculados da mesma forma que o foco e a disperséo individuais.

Figura 5 - Regras para atribuicdo da intensidade das armas em presenca de trés campos (da
competicdo e coadjuvantes)

Sejam:

C1, 0 campo de competicédo e C» e C3 0s campos coadjuvantes, nessa ordem de importancia
Aia arma da competigdo i, i=1, 2, ..., n

R, Se lindicam armas relevantes, semirrelevantes e irrelevantes, respectivamente

R1. Se Ai=R(Cy, Cz e C3), faca Int(Ai)=5
R2. Se Ai=R(C1) e Ai=R(C2 ou Cz), faca Int(Ai)=4 ou 5

Adotar, para cerca de metade dessas armas, valor 5. Pode-se escolher aquelas que estdo no
ranking superior da Matriz de Priorizacdo de Armas, para o campo Ci, ou aquelas que a
empresa possui maior competéncia
R3. Se Ai=R(C1) e Ai#R(C2 e C3), faca Int(Ai)=4
R4. Se Ai=S(C1) e Ai=R(C: e Cz), faca Int(Ai)=4 ou 3
R5. Se Ai=S(C1) e Ai=R(C20u C3), faca Int(Ai)=3
R6. Se Ai=S(C1) e Ai#R(Cz e Cz), faga Int(Ai)=2 ou 3
R7. Se Ai=I(C1) e Ai=R(C: e C3), facga Int(Ai)= 2 ou (*)
R8. Se Ai=I(C1) e Ai#R(Cs elou Cs), faca Int(Ai)=1 ou (*)
(*) minimo necessério para manter a empresa funcionando
Fonte: Adaptado de Raymundo et al (2014).

Segundo Contador (2010), para decidir sobre prioridade para o aumento da intensidade
das armas, alguns critérios devem ser levados em consideracdo, na medida do possivel. Os mais
frequentemente adotados sdo 0s seguintes:

1. Priorizar o aumento da intensidade das armas relevantes que tenham maior relevancia
conjunta (em relacdo aos campos da competicdo e coadjuvantes escolhidos pela
empresa);

Aumentar a intensidade das armas relevantes que estejam com baixa intensidade;
Aumentar a intensidade das armas relevantes que exijam menor investimento;
Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja implementacéo seja mais rapida;

Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja implementacédo seja mais facil; e

S e o

Reduzir a intensidade das armas irrelevantes.

2.4.6.8. Implementar a estratégia competitiva

A implementacdo da estratégia competitiva de negdcio se da de fato pela implementacéo
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das estratégias operacionais que se resume em definir a intensidade das armas da competic&o.
Definidas as intensidades das armas deve-se sugerir a implementacdo de medidas
administrativas para alcancar os novos valores do foco e da dispersédo desejados. Para isso, é
importante que sejam levados em consideracdo os seguintes pontos, frisados por Contador
(2008):
1. Verificar se as medidas que envolvem a reavaliacdo dos projetos de seus produtos estéo
de acordo com a formulacao da estratégia;
2. Adotar um modelo de gestdo participativa como forma de participacdo e
comprometimento das pessoas;
3. Reavaliar os custos produtivos diante da formulacdo da estratégia;
4. Integrar melhor as areas de tecnologia e as areas de mercado da empresa como forma
de resposta mais rapida as exigéncias do mercado;
5. Analisar o processo de neg6cio da empresa como forma de aperfeicoar a cadeia logistica
produtiva da empresa;
6. Garantir areal implantacdo e consolidacdo dos objetivos como forma de atingir as metas

tracadas.

2.4.6.9. Controlar os resultados da estratégia adotada

Conforme Contador (2010), o controle dos resultados da estratégia competitiva adotada
se da pelos seguintes passos:
1. Avaliar o comportamento dos clientes em relagdo a nova estratégia adotada;
2. Monitorar e avaliar a reacdo dos concorrentes;
3. Alterar a estratégia competitiva do negécio e operacional dependendo do resultado das
etapas anteriores;
4. Refazer o processo de formulacdo da estratégia competitiva caso existam mudancas no

ambiente empresarial ou conforme reacéo dos clientes.

Além disso, é necessario controlar o ambiente interno, verificando a efetiva implantagdo
das medidas administrativas, bem como avaliando a eficicia das mesmas. A melhor maneira de
verificar a eficacia da estratégia adotada é acompanhando os indicadores de resultados da

organizacao.

75



3 MATERIAL E METODOS

Quanto a natureza, a pesquisa pode ser classificada como aplicada, uma vez que gera
conhecimentos para aplicacdo pratica e visa resolver um problema especifico (PRODANOQV e
FREITAS, 2013). Do ponto de vista da forma de abordagem do problema a pesquisa sera
qualitativa, uma vez que a analise dos resultados sera baseada na compreensao e interpretacdo
dos mesmos, sem a necessidade de métodos estatisticos (PRODANOQV e FREITAS, 2013;
BERNARDES et al, 2019)

Quanto aos objetivos, a presente pesquisa é classificada como axiomética normativa
(CAUCHICK MIGUEL et al., 2018) e exploratoria. A tipologia axiomatica normativa tem
como objetivos desenvolver normas, estratégias e acdes para melhorar resultados disponiveis
na literatura, encontrar solucéo 6tima para novos problemas ou, ainda, comparar o desempenho
de estratégias a respeito de um mesmo problema. O modelo a ser proposto torna o Seis Sigma
aplicavel em ambiente competitivo, justificando essa classificagéo.

E guanto ao procedimento técnico, foi realizada uma pesquisa de intervengdo no objeto
de estudo uma vez que houve profunda interacdo com a organizacgdo através da coleta de dados,
envolvimento dos colaboradores e tomada de decisdes voltadas aos objetivos gerais e
especificos.

O método de pesquisa presume a descri¢do de como cada um dos objetivos especificos
serdo abordados, do ponto de vista metodoldgico.

O primeiro objetivo especifico busca desenvolver um modelo hibrido pela integracédo
entre o programa Design for Six Sigma e o modelo CAC. Este objetivo sera cumprido pela
analise das duas teorias e a proposi¢cdo de um modelo hibrido que intercale os passos de
formulacdo da estratégia competitiva do CAC com as etapas do método DMADV utilizado pelo
Design for Six Sigma.

O segundo objetivo visa aplicar o modelo desenvolvido para o caso de ensino em escola
técnica profissionalizante. Para isso sera necessario aplicar os constructos do modelo CAC ao
tipo de servico tratado nesta pesquisa. Dentre esses constructos, estdo os campos da competigéo,
armas da competicdo, medida de competitividade. Uma nova conceituacdo deve ser dada aos
campos da competicdo para adapta-los ao tipo de servico (negocio) tratado nesta pesquisa.

Aqui se adotara a tecnica de pesquisa analitica descritiva para a analise de cada um dos
conceitos do modelo de campos e armas da competicdo para, adapté-los ao caso de ensino em

escola técnica profissionalizante.
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A abordagem utilizada para os objetivos de 3 a 5 seré feita através da aplicagdo de um
estudo de caso em uma institui¢ao de ensino técnico profissionalizante no interior do Ceara.

O terceiro objetivo especifico utiliza os passos 1 a 6 do processo fornecido pelo modelo
CAC para formular a estratégia competitiva de negocio da instituicdo, descrito em detalhes na
secdo 2.4.6. Consiste em uma fase preliminar & aplicacdo do Design for Six Sigma e a decisao
da estratégia competitiva de negdcio dara apoio estratégico as atividades da etapa Define.

A decisdo sobre a estratégia competitiva de negocio é feita pela alta administracdo da
instituicdo a partir das alternativas (ou combinacéo delas) a serem adotadas. Uma alternativa de
estratégia competitiva de negdcio corresponde a escolha dos campos da competicdo e
coadjuvantes. Esses campos devem considerar, além dos objetivos do negdcio, 0s anseios do
cliente e como a concorréncia compete. Por meio de analise e decisdo gerencial a estratégia
competitiva do negocio é selecionada e, em seguida, desdobrada em estratégias competitivas
operacionais que consiste em definir a intensidade das armas da competigéo.

O quarto objetivo especifico serd implementado pela definicdo da estratégia competitiva
operacional do CAC que corresponde a determinacdo da intensidade das armas da competicao
considerando sua relevancia para os campos da competicdo que definem a estratégia
competitiva de negdcio da instituicdo.

O quinto objetivo especifico serd cumprido através das etapas Measure e Analyse do
Design for Six Sigma que realizara a coleta e analise das necessidades do cliente e permitira a
defini¢do das caracteristicas criticas da qualidade (CTQ’s) para o servigo proposto. Estas serdo
incorporadas a estratégia competitiva operacional e incorporadas ao planejamento para
implantacdo das medidas administrativas.

Na secdo 4 serdo apresentadas as diretrizes basicas para execu¢do do modelo hibrido

proposto.
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4 MODELO HIBRIDO ENTRE DESIGN FOR SIX SIGMA E CAC

Esta secdo tem o objetivo de apresentar o modelo hibrido entre CAC e Design for Six
Sigma, exibido no Quadro 10. Este consiste basicamente no uso do método DMADV para
implementar a estratégia competitiva de negdcio formulada de acordo com o CAC para cria¢do
ou reformulacéo de cursos profissionalizantes.

Para melhor entende-lo, faz-se necessario algumas definicdes, apoiando-se em uma
analogia com a empresa de producéo de bens.

O segmento (ou tipo) de negdcio da instituicdo que sera focado na dissertacdo é ensino
técnico profissionalizante.

O produto da instituicdo sdo os diversos cursos profissionalizantes que oferece ou que
venha a oferecer.

O cliente potencial é o universo de pessoas interessadas nos cursos.

O aluno é visto como insumo em processo sobre quem agem as diversas camadas de
ensino a serem administradas ao longo do curso.

O mercado de trabalho é quem contrata 0 egresso dos cursos e determina as
caracteristicas do profissional que deseja. A instituicdo considera essas e outras caracteristicas
para definir o perfil profissional do egresso.

O processo de formulacdo da estratégia competitiva proposto pelo CAC € aplicado a
instituicdo considerando seu ambiente de negocio e o par produto/mercado ‘‘cursos
profissionalizantes/comunidade em geral e funcionarios da industria da regido metropolitana
do Cariri Cearense” (vide Quadro 10). Com isso obtém-se, no Passo 6, a estratégia competitiva
de negébcio (campos da competicdo em que a instituicdo competird), que determinara os
atributos da organizagéo e dos produtos (novos cursos a serem oferecidos e reformulacéo dos
atuais). No Passo 8b obtém-se a estratégia competitiva operacional, que mostra como capacitar
a instituicdo para competir nesses campos.

O Design for Six Sigma atua nos niveis de cada produto (curso) e de seus processos. A
conformac¢do do novo produto (curso) se dd por meio da atividade de “desenvolvimento do
projeto detalhado do produto”, onde o “projeto pedagdgico do curso” possui papel
preponderante.

A estratégia de negocio da instituicdo (Passo 6 do CAC) fornece as diretrizes para
estabelecimento das caracteristicas criticas para a qualidade e para a identificacdo das funcoes
do curso para o desenvolvimento do projeto pedagdgico (atividades das fases measure e analyse
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do Design for Six Sigma).

Para identificar as caracteristicas criticas para a qualidade do curso deve-se recorrer aos
alvos relacionados com os diversos campos da estratégia de negocio, como por exemplo,
novidade (em método de ensino, dos recursos audiovisuais, por ex.), qualidade (do material
didatico, dos docentes, por ex.), flexibilidade (pela intercambialidade de cursos, por ex.).

A capacitacdo da equipe de projeto obtida pelas armas de projeto permitira que ela
identifique as fungdes que o curso deve possuir (habilidades do egresso) e garanta, por meio do
projeto pedagdgico, que o egresso do curso venha a adquiri-las, como por exemplo: formacéo
técnica de exceléncia; aprimoramento das fungdes cognitivas do egresso; capacitacdo para
resolver problemas técnicos, etc.

Importante salientar que o projeto pedagdgico € responsavel pelos atributos relativos
apenas aos campos do produto (projeto, qualidade, diversidade e preco). Outros campos da
competicdo deverdo ser atendidos por meio da atuacdo de outras areas administrativas da
instituicdo. A estratégia competitiva operacional prepara a institui¢do para atender esses outros
campos.

O projeto de novos cursos s6 pode ser iniciado depois do aumento da intensidade das

armas de projeto do produto, campo que provavelmente estara presente na estratégia de negdcio.

As notas inseridas no final do Quadro 10 auxiliam o entendimento do modelo.

Pelo lado do CAC, esta dissertacdo abordara até a etapa de implantagdo da estratégia
competitiva, apresentando apenas uma proposta para controlar a implementacdo das agdes
administrativas. Pelo lado do Design for Six Sigma abordara apenas suas trés primeiras fases,

mas serdo desenvolvidas propostas para a execugédo das outras duas fases.
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Quadro 10 — Modelo hibrido Seis Sigma/CAC aplicado a projetos de cursos profissionalizantes em uma instituicdo de ensino

(continua)

Etapas do processo de formulagéo da estratégia competitiva proposto

pelo CAC

Fases do Design for Six Sigma

O CAC ATUA NOS NIVEIS DA INSTITUIGAO E DE SEU

O SEIS SIGMA ATUA NOS NIVEIS DOS CURSOS (OU PROJETOS) E SEUS

AMBIENTE PROCESSOS
(FOCA O TIPO DE NEGOCIO — ENSINO PROFISSIONALIZANTE, (TODOS OS PROJETOS OU CURSOS DEVEM ATENDER A ESTRATEGIA
NO CASO) DE NEGOCIO)
ETAPA PASSOS FASE OBJETIVO ATIVIDADES
e Passo 1 — Definir as caracteristicas da institui¢do
almejada;

Preparagéo para
formulacéo da
estratégia
competitiva

Passo 2 — Estruturar o sistema de inteligéncia
competitiva da instituicéo;

Passo 3 — Entender o negdcio da instituicdo
(macroambiente do setor de ensino, estrutura do
setor de ensino, clientes e fornecedores,
concorrentes atuais e potenciais, descobrir novos
concorrentes).

Passo 4 — Identificar e avaliar oportunidades,
ameagas, forcas e fraquezas.

Formulagéo e
decisdo da estratégia
competitiva de

Definir o par produto mercado

Passo 5.1 - Identificar o posicionamento
competitivo da institui¢cdo e dos concorrentes
pelo CAC.

Passo 5.2 — Formular alternativas de estratégia

negocio competitiva de negocio utilizando o CAC;
e Passo 6 — Decidir a estratégia competitiva do
negdcio da instituicdo (1)
Definicéo da e Passo 7 — Definir a intensidade das armas da
estratégia competicdo identificadas no Passo 5.1 (4).
competitiva

operacional
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Quadro 10 — Modelo hibrido Seis Sigma/CAC aplicado a projetos de cursos profissionalizantes em uma instituicdo de ensino

(continuagéo)

Etapas do processo de formulagéo da estratégia competitiva proposto

Fases do Design for Six Sigma

pelo CAC
O CAC ATUA NOS NIVEIS DA INSTITUICAO E DE SEU O SEIS SIGMA ATUA NOS NiVEIS DOS CURSOS (OU PROJETOS) E SEUS
AMBIENTE PROCESSOS
(FOCA O TIPO DE NEGOCIO - ENSINO PROFISSIONALIZANTE, (TODOS OS PROJETOS OU CURSOS DEVEM ATENDER A ESTRATEGIA
NO CASO) DE NEGOCIO)
ETAPA PASSOS FASE OBJETIVO ATIVIDADES
Implantacéo da Passo 8a — Definir as agdes administrativas para
estratégia levar a intensidade das armas aos valores definidos
competitiva pela estratégia competitiva operacional e implantar
aquelas que séo de carater estruturante.
Euer];lglrl?ebjs?grgs do Definir os mercados-alvo do curso
consis?entesjcom a Justificar o novo curso ou a
Define estratégia de negdcio reformulagdo do atual
da inst?tuigéo e %os Avaliar a concorréncia sobre o curso (2)
CONCorrentes e com as A3vaI|ar o0 potencial de mercado do curso
demandas dos clientes @)
Ldeigts';'gz;:: dos Estudar as necessidades do cliente e do
clientes/consumidores mercado de trabalho
com relacio a0 Curso e Analisar os principais concorrentes (5)
Measure ¢ Considerando a estratégia de negdcio

traduzi-las em
caracteristicas criticas
para a qualidade

(CTQs).

adotada:
Estabelecer as caracteristicas criticas
para a qualidade (CTQs)




Quadro 10 — Modelo hibrido Seis Sigma/CAC aplicado a projetos de cursos profissionalizantes em uma instituicdo de ensino

(continuagéo)

Etapas do processo de formulagéo da estratégia competitiva proposto

Fases do Design for Six Sigma

pelo CAC
O CAC ATUA NOS NIVEIS DA INSTITUICAO E DE SEU O SEIS SIGMA ATUA NOS NIVEIS DOS CURSOS (OU PROJETOS) E SEUS
AMBIENTE PROCESSOS
(FOCA O TIPO DE NEGOCIO - ENSINO PROFISSIONALIZANTE, (TODOS OS PROJETOS OU CURSOS DEVEM ATENDER A ESTRATEGIA
NO CASO) DE NEGOCIO)

ETAPA PASSOS FASE OBJETIVO ATIVIDADES
Considerando a estratégia de negdcio
adotada

) e ldentificar as fungdes cognitivas e
Selecionar o melhor habilidades técnicas que o curso deve
conceito dentre as
. promover desenvolver, gerar 0s
alternativas . .
desenvolvidas. conceitos e selecionar o melhor deles;
Analyse e Realizar a definigdo dos principais
conceitos do curso para atender a
atividade anterior;
Implantacéo da e Passo 8b — Definir as a¢des administrativas e Definir e implantar as acdes
estratégia relacionadas com o planejamento e execucédo de administrativas para atender as
competitiva um curso. caracteristicas criticas de qualidade
Controle da e Passo 9a - Controlar a as a¢des administrativas
implantacdo da definidas nos Passos 8a e 8b
estratégia




Quadro 10 — Modelo hibrido Seis Sigma/CAC aplicado a projetos de cursos profissionalizantes em uma instituicdo de ensino

(continuagéo)

Etapas do processo de formulagéo da estratégia competitiva proposto

Fases do Design for Six Sigma

pelo CAC
O CAC ATUA NOS NIVEIS DA INSTITUICAO E DE SEU O SEIS SIGMA ATUA NOS NiVEIS DOS CURSOS (OU PROJETOS) E SEUS
AMBIENTE PROCESSOS
(FOCA O TIPO DE NEGOCIO - ENSINO PROFISSIONALIZANTE, (TODOS OS PROJETOS OU CURSOS DEVEM ATENDER A ESTRATEGIA
NO CASO) DE NEGOCIO)

ETAPA PASSOS FASE OBJETIVO ATIVIDADES
Considerando a estratégia de negdcio
adotada
e Desenvolver o projeto detalhado do

curso (projeto pedagdgico) (6),
e Realizar testes funcionais do novo curso
Desenvolver o projeto sob condicdes de campo (verificar com
detalhado, realizar os a area pedagdgica da organizagéo 0s
Design testes necessarios e pontos criticos do projeto pedagdgico);
preparar para a e Realizar testes do novo curso com
producdo em pequena e clientes e utilizar feedback para
larga escala. aprimoramento do mesmo; (submeter 0s
pontos importantes a alguns alunos da
instituicdo)

e Planejar a producdo em pequena e larga
escala (Planejar a execucéo detalhada
do curso);

Testar e validar a e Captar alunos, iniciar 0 curso e
_ viabilidade do projeto e acompanhar sua receptlw_dade junto aos
Verify alunos e docentes por meio de

langar o novo produto
no mercado.

questionarios e entrevistas ao logo da
sua realizacdo

Controle dos
resultados da
estratégia adotada

Passo 9b — Controlar os resultados da estratégia
de neg6cio adotada (respostas dos clientes e
reacdo dos concorrentes)

Acompanhar o desempenho e a
aceitacdo do curso junto ao mercado.
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Quadro 10 — Modelo hibrido Seis Sigma/CAC aplicado a projetos de cursos profissionalizantes em uma instituicdo de ensino

(concluséo)

Etapas do processo de formulagéo da estratégia competitiva proposto Fases do Design for Six Sigma
pelo CAC
O CAC ATUA NOS NIVEIS DA INSTITUIGAO E DE SEU O SEIS SIGMA ATUA NOS NIVEIS DOS CURSOS (OU PROJETOS) E SEUS
AMBIENTE PROCESSOS
(FOCA O TIPO DE NEGOCIO — ENSINO PROFISSIONALIZANTE, (TODOS OS PROJETOS OU CURSOS DEVEM ATENDER A ESTRATEGIA
NO CASO) DE NEGOCIO)
ETAPA PASSOS FASE OBJETIVO ATIVIDADES

NOTAS

(1) A estratégia conterd um ou dois campos da competicdo e um ou dois campos coadjuvantes que deverdo complementar a estratégia da empresa para melhorar seu
posicionamento no ambiente de negdcio

(2) E diferente do Passo 3 do CAC, que avalia 0s concorrentes da empresa em seu segmento de negécio. O Seis Sigma refere-se ao novo produto. Mas o0s dois passos
sdo interligados

(3) E diferente do Passo 4 do CAC, que avalia a oportunidade de se langar um novo negdcio (curso profissionalizante, no caso). O Seis Sigma foca no potencial de
mercado de um novo produto desse negdcio (um novo curso). Mas os dois passos sdo interligados

(4) O CAC fornece a intensidades para o rol de armas da competicdo que fara da empresa uma forte competidora nos campos da sua estratégia de negdcio. Pode-se
inserir técnicas associadas ao Seis Sigma quando da construgdo da Lista de armas verséo 2

(5) E diferente do Passo 5.1 do CAC, que analisa a posi¢io competitiva dos concorrentes que competem em seu tipo de negdcio. O Seis Sigam foca no novo produto.
Mas os dois passos sdo interligados

(6) Essa atividade corresponde ao desenvolvimento do projeto pedagdgico que sé pode ser iniciado depois do aumento da intensidade das armas de projeto do produto.
Orienta-se a iniciar o processo de capacitacdo da instituicdo por essas armas

Fonte: O autor, adaptado de Werkema (2004) e Contador (2008)
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4.1 APLICACAO DO DESIGN FOR SIX SIGMA PARA O ENSINO TECNICO
PROFISSIONALIZANTE

Esta subsecéo tem por objetivo apresentar os conceitos do Design for Six Sigma e o
detalhamento das atividades de cada etapa do DMADV aplicadas ao ensino técnico
profissionalizante.

O produto a ser considerado sera o curso técnico de nivel médio e o mercado sera a
comunidade em geral e os profissionais da industria da regido metropolitana do Cariri.

O curso Técnico de Nivel Médio habilita o profissional em funcéo reconhecida pela
Classificacdo Brasileira de Ocupacdes — CBO, é destinado a pessoas que estejam cursando
ou tenham concluido o ensino médio. Possui carga horaria que varia de 800 horas a 1200
horas dependendo do tipo de habilitagéo.

A etapa Define consiste na clara definicdo do novo curso a ser projetado ou
reformulado e na analise preliminar de sua viabilidade para decidir de forma confiavel sobre
a continuidade do mesmo. Os principais resultados desta etapa sao:

e Defini¢do dos mercados-alvo do curso;
e Auvaliagdo do potencial de mercado do curso;
e Avaliacdo da concorréncia sobre o curso;

e Justificativa para o desenvolvimento ou reformulacéo do curso;

A definicdo dos mercados-alvo sera realizada de forma qualitativa pelos gestores e
equipe de mercado da escola técnica.

A avaliacdo do potencial de mercado seréa realizada de forma quantitativa, pela analise
das series historicas de consumo do curso nos ultimos anos; e qualitativa, pela analise
subjetiva do comportamento do mercado e suas peculiaridades.

A analise da concorréncia sera realizada de forma qualitativa por meio do
levantamento de dados secundarios sobre os concorrentes.

A elaboragdo da justificativa sera realizada levando em consideracdo as metas e
ganhos esperados, as premissas, restri¢cdes e principais stakeholders do projeto.

A etapa Measure tem o objetivo principal de identificar as necessidades dos clientes
e consumidores e traduzi-las em caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ’s) do curso.

E composta pelas seguintes subetapas:
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e Estudar as necessidades do cliente e do mercado de trabalho;

e Estabelecer as caracteristicas criticas para a qualidade (CTQs).

No caso da escola técnica profissionalizante serdo estudadas as necessidades do
cliente em potencial, que sdo as pessoas interessadas nos cursos, ou seja, pessoas da
comunidade em geral ou colaboradores que ja trabalham na industria; e do mercado de
trabalho, composto pelas empresas do ramo industrial, que é quem contrata o egresso dos
Cursos.

A identificacdo das necessidades dos clientes seré realizada através da aplicacdo de
uma analise das avaliacdes de satisfacdo das turmas no intervalo de 1 ano; analise da pesquisa
Personas encomendada pela instituicdo em 2019, que avalia os perfis dos clientes da escola;
entrevista com alunos atuais dos cursos técnicos; e entrevista com a equipe de atendimento
comercial. As necessidades do mercado de trabalho sero obtidas de forma qualitativa,
mediante entrevista direcionada aos gestores das industrias da regido metropolitana do Cariri
Cearense.

O estabelecimento das caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ’s) serd realizado
pela equipe técnica da escola, a partir das necessidades coletadas dos clientes e do mercado
de trabalho. A partir delas, as necessidades priorizadas devem ser expressas em uma
linguagem técnica e mensuravel.

A etapa Analyse consiste na defini¢do das principais func@es a serem projetadas para
o atendimento as necessidades dos clientes e do mercado de trabalho. E composto pelas
seguintes subetapas:

e ldentificar as fungdes que o curso deve desenvolver, gerar 0s conceitos e selecionar

0 melhor deles;

e Realizar a definicdo dos principais conceitos do curso.

A etapa Design consiste na elaboracéo do projeto detalhado do curso e realizacéo dos
testes necessarios para validagio do mesmo. E composto pelas seguintes subetapas:
e Desenvolvimento do pré-projeto do curso;
e Desenvolvimento do Plano de Curso;
e Desenvolvimento do Plano de Ensino;
e Planejamento da execucgdo do curso;

e Planejamento do lancamento no mercado.
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O pré-projeto do curso é um esbogo inicial, onde s&o citadas informagcdes sobre titulo,
carga horéria, contetdo, publico-alvo, etc. Neste documento também serdo explicitadas o0s
conceitos essenciais do curso obtidos na etapa Analyse. Este sera submetido a um comité
técnico setorial composto por especialistas e instrutores da area que analisardo as
informagdes para elaboracéo do plano de curso.

O plano de curso é o principal documento do curso que descreve as informacdes
essenciais do mesmo. Nele constam informac6es como justificativa do curso, objetivos geral
e especificos, requisitos de acesso, perfil profissional do concluinte, matriz curricular,
conteddo de cada modulo e recursos fisicos necessarios (maquinas, equipamentos,
ferramentas, instrumentos, materiais e ambiente).

O plano de ensino consiste no planejamento detalhado das aulas, onde se distribui o
conteddo por cada dia de aula, informando quais as estratégias de ensino que serdo
empregadas.

O planejamento da execugdo do curso consiste na avaliacdo da disponibilidade dos
recursos fisicos e pessoais para execucdo do curso. Os recursos fisicos sdo 0s equipamentos,
maquinas e ferramentas, ambiente da aula e instrutor qualificado para execu¢do do mesmo.

O planejamento do langamento do curso no mercado deve ser realizado em parceria
com a area de marketing e consiste nas estratégias de divulgacdo, promocao e vendas do
mesmo.

A etapa Verify consiste no teste e validacdo do projeto. Diferente de um produto onde
se realiza essa verificacdo por meio de um prot6tipo em pequena e larga escala, para o curso
técnico profissionalizante de nivel médio essa etapa devera ser realizada concomitantemente
a realizacdo da primeira turma, pois 0 mesmo possui uma duracdo que varia de 18 a 24 meses
(800 a 1200 horas). Nesse caso, 0 acompanhamento e a avaliagéo da satisfacdo do cliente
devem ser continuos, assim como 0s ajustes necessarios devem ser realizados em tempo real

a medida que as deficiéncias forem sendo percebidas.
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5 APLICACAO DO MODELO CAC A ESCOLA TECNICA DE ENSINO
PROFISSIONALIZANTE

Nesta secdo seré realizada a aplicacdo dos constructos do modelo CAC para o caso
de Escolas Técnicas Profissionalizantes. Esta etapa € essencial para que o modelo hibrido
possa ser aplicado na instituicdo foco da pesquisa de campo, cumprindo assim um dos
objetivos gerais da pesquisa.

Porém, visando um melhor entendimento sobre a empresa objeto do estudo de caso,
antes serdo apresentadas duas subsecfes preliminares: i) Panorama do Ensino
Profissionalizante no Brasil; e ii) Caracterizacdo da empresa onde sera desenvolvido o estudo

de caso.

5.1. PANORAMA DO ENSINO PROFISSIONALIZANTE NO BRASIL

A histéria do ensino profissional no Brasil inicia com o Colégio das Fabricas, Liceu
de Artes e Oficios e as Escolas de Aprendizes de Oficios que existiram entre os seculos XI1X
e XX (ARAUJO, 2014). Em 1942, ocorre a criacdo do Senai (Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial), que representa um importante momento na educacdo
profissionalizante do pais. Ainda hoje, a instituicdo € o principal vetor de capacitacdo
profissional no Brasil. Em 1946, € criado o SENAC (Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial), o SESC (Servico Social do Comércio) e o SESI (Servico Social da Industria),
impulsionando ainda mais o investimento em educacéo profissional no pais.

Outro importante vetor foi a criacdo da Rede Federal de Educacdo Profissional e
Tecnoldgica, iniciada com a criacdo das Escolas Técnicas Federais, e avancando para 0s
Centros Federais de Educacdo Tecnologica (CEFET) e atualmente chamados de Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFE). Estes institutos permitiram a separacao
do ensino técnico do ensino médio, e assumiram uma forte orientagdo para o ensino superior
(GARCIA et al, 2018).

Atualmente o ensino técnico profissionalizante é regido pela Lei de Diretrizes e Bases
n®9.394 de 1996, que tem como principal objetivo promover a¢6es que integrem a educacgao
profissional aos diferentes niveis e modalidades da educacdo e as dimens@es do trabalho,
ciéncia e tecnologia (VIEIRA e SOUZA JUNIOR, 2016).

No ano de 2014, foi criado o Plano Nacional de Educacgéo, aprovado pela Lei n°

13.005, para o periodo de 2014 a 2024. Este plano apresenta 20 metas e 254 estratégias, no

88



qual a meta de n° 11 visa triplicar a oferta de matriculas, de maneira que o setor publico
absorva 50% da demanda.

De acordo com Vieira e Souza Junior (2016), as estratégias para alcancar esta meta
incluem a expansdo da Rede Federal de Educacgdo Profissional, Cientifica e Tecnologica; a
interiorizagdo desse nivel educacional por meio das escolas estaduais profissionalizantes; a
ampliacdo da oferta de estagio; programas de reconhecimento de saberes para certificacéo

profissional; o financiamento estudantil em institui¢bes privadas; entre outras.

5.1.1 Diretrizes da Educacao Profissional no Brasil

As diretrizes educacionais para a educacdo profissional no Brasil sdo regidas pela
resolucdo n° 6 de 20 de setembro de 2012 do Ministério da Educacdo (MEC).
Segundo esta resolucdo, a educacdo profissional e tecnoldgica abrange seguintes
Cursos:
e Formacéo inicial e continuada ou qualificacdo profissional,
e Educacdo profissional técnica de nivel médio;

e Educacdo profissional tecnoldgica, de graduacdo e pés-graduacao;

A educagdo profissional técnica de nivel médio pode ser realizada nas formas
articulada e subsequente ao ensino médio, podendo ser a primeira integrada ou concomitante
a essa etapa da educacdo bésica. Abaixo a descri¢do de cada uma dessas categorias.

1. articulada integrada, ofertada somente a quem ja tenha concluido o Ensino
Fundamental, com matricula Unica na mesma instituicdo, de modo a conduzir o
estudante a habilitacdo profissional técnica de nivel médio ao mesmo tempo em que
conclui a ultima etapa da Educagéo Baésica;

2. articulada concomitante, ofertada a quem ingressa no Ensino Médio ou ja o esteja
cursando, efetuando-se matriculas distintas para cada curso, aproveitando
oportunidades educacionais disponiveis, seja em unidades de ensino da mesma
instituicdo ou em distintas instituicGes de ensino;

3. articulada concomitante na forma, uma vez que é desenvolvida simultaneamente em
distintas instituicdes educacionais, mas integrada no conteudo, mediante a acdo de
convénio ou acordo de intercomplementaridade, para a execucdo de projeto
pedagdgico unificado;

4. subsequente, desenvolvida em cursos destinados exclusivamente a quem ja tenha
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concluido o Ensino Médio.

Os cursos e programas de Educagdo Profissional Técnica de Nivel Médio sdo

organizados por eixos tecnoldgicos, possibilitando itinerarios formativos flexiveis,

diversificados e atualizados. Um itinerario formativo é o conjunto das etapas que compdem

a organizacao da oferta da Educacéo Profissional pela institui¢cdo de Educacéo Profissional e

Tecnoldgica, no ambito de um determinado eixo tecnoldgico, possibilitando continuo e

articulado aproveitamento de estudos e de experiéncias profissionais devidamente

certificadas por institui¢cbes educacionais legalizadas.

O planejamento de cursos e programas de Educacao Profissional, segundo itinerarios

formativos, por parte das instituicdes de Educacdo Profissional e Tecnoldgica, segue 0s

Catalogos Nacionais de Cursos mantidos pelos 6rgaos proprios do MEC e a Classificacdo

Brasileira de Ocupacdes (CBO).

ensino:

Os tipos de cursos na educacdo profissional técnica de nivel médio podem ser:
Qualificacdo Profissional Técnica de Nivel Médio: correspondem saidas
intermediarias dos do plano curricular de uma Habilitacdo Técnica de Nivel Médio
com carga horaria minima de 20% da respectiva habilitacdo (o que corresponde a uma
carga horaria minima de 160 horas) e se destinam a propiciar o desenvolvimento de
competéncias e valores necessarios ao exercicio de uma ou mais ocupacgdes
reconhecidas no mercado de trabalho.

Habilitacdo Profissional do Técnico de Nivel Médio: cursos que habilitam o
profissional em funcdo reconhecida pela Classificacdo Brasileira de Ocupacgdes —
CBO, sendo destinadas a pessoas que tenham concluido o ensino fundamental,
estejam cursando ou tenham concluido o ensino médio. Possuem carga horaria que
varia de 800 horas a 1200 horas dependendo do tipo de habilitacdo.

Especializacdo Técnica de Nivel Médio: cursos voltados aos concluintes dos cursos
técnicos, com carga horaria minima de 25% da respectiva habilitacdo técnica.
Propiciam o aperfeicoamento e especializacdo dos profissionais de nivel técnico,

levando-os ao dominio de novas competéncias.

Os cursos séo realizados em institui¢cOes devidamente credenciadas pelos sistemas de

os Institutos Federais, o Colégio Pedro Il, as Escolas Técnicas Vinculadas as

Universidades Federais, os Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica e a
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Universidade Tecnologica Federal do Parand, que integram a Rede Federal de
Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnolodgica.

e a Rede de Instituicdes Educacionais do Sistema Unico de Salde — a RET SUS,
vinculada ao Ministério da Saude.

e SENAI, SENAC, SENAR e SENAT, vinculados aos Servigos Nacionais de
Aprendizagem (SNA), como Instituicdes Privadas de Educacdo Profissional,
vinculadas ao sistema Sindical, nos termos do Art. 240 da Constituicdo Federal.

e Instituices de ensino superior devidamente habilitadas para ofertar cursos técnicos,
nos termos do Art. 20-B da Lei n° 12.513/2011, na redacdo dada pela Lei n°
12.816/2013.

e Redes publicas estaduais, distrital e municipais de educacdo profissional e
tecnoldgica;

e Escolas técnicas privadas;

e InstituicBes de ensino superior mantidas pelo poder publico estadual ou municipal

devidamente habilitadas para ofertar cursos técnicos.
5.2. CARACTERIZACAO DA EMPRESA ONDE OCORREU O ESTUDO DE CASO

Por motivos internos e de preservacdo da marca, a identificagédo real da instituicdo
sera omitida. Neste trabalho, ela seré identificada com o pseuddnimo de Escola Cariri.

A Escola Cariri € uma instituicdo Técnica Profissionalizante localizada na regiéo sul
do Cear4, na cidade de Juazeiro do Norte. A mesma possui 52 anos de existéncia, possui 65
colaboradores, ocupa uma érea de 12.504,82 m?, é equipada com 17 salas de aula e 21
oficinas e laboratorios preparados para a realizagdo dos cursos.

Fornece cursos nas modalidades técnico de nivel médio, qualificacéo,
aperfeicoamento e iniciagdo profissional em 16 diferentes &reas de conhecimento voltadas ao
segmento industrial, conforme descrito a sequir:

1. Logistica;

Construcéo Civil,

Couros e calgados;

2
3
4. Alimentos e bebidas;
5. Téxtil e vestuario;

6

Eletroeletronica;
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7. Metalmecanica;

8. Energia;

9. Madeira e mobiliario;

10. Automacdo industrial;

11. Automotiva;

12. Seguranca do Trabalho;

13. Refrigeracéo e climatizacao;
14. Gestéo;

15. Tecnologia da Informacao;
16. Telecomunicacgoes.

A instituicdo faz parte de uma grande rede de escolas existentes em todos 0s estados
do pais. No estado do Ceard, existem 6 escolas semelhantes: 3 delas localizadas na capital
Fortaleza, 1 localizada na cidade de Maracanaud, onde localiza-se o Distrito Industrial de
Fortaleza; 1 localizada na cidade de Sobral e 1 localizada em Juazeiro do Norte.

Cada unidade escolar esta subordinada a uma Diretoria Regional que estabelece as
diretrizes gerais de funcionamento e realiza 0 acompanhamento do desempenho operacional.
Porém, existe autonomia em cada unidade para estabelecer a¢des que contribuam para o
aumento da vantagem competitiva.

A escola possui uma geréncia geral responsavel por toda a operacdo da unidade.
Subordinada a esta geréncia, existem duas areas principais: Nucleo de Educacao Profissional
e Ndcleo Administrativo/Financeiro.

O Nucleo de Educacdo Profissional é responsavel pelo planejamento, execucdo e
acompanhamento dos cursos profissionalizantes. Envolve atividades de planejamento
pedagogico, acompanhamento docente e discente, secretaria escolar, capacitacdo docente etc.

O Nucleo Administrativo/Financeiro é responsavel por todas as atividades de apoio
administrativas e financeiras da unidade escolar. Envolve processos de contas a pagar e
receber, gestdo orcamentaria, gestdo de estoques, gestdo patrimonial, manutencdo predial,

segurancga patrimonial, conservagao e limpeza, atendimento etc.
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5.3. APLICACAO DO MODELO CAC AS INSTITUICOES DE ENSINO TECNICO
PROFISSIONALIZANTE

Para cumprir o segundo objetivo especifico desse trabalho e a fim de gerar um melhor
entendimento do modelo hibrido, faz-se necessario mostrar como os conceitos do modelo
CAC se aplicam ao caso em estudo para que a metodologia fornecida para a formulagéo de
estratégias competitivas possa ser aplicada também as instituicdes de ensino técnico
profissionalizante.

Para essa aplicacdo, os conceitos de produto, valor do produto, preco, consumidor,
cliente, satisfacdo do cliente, mercado, competitividade, vantagem competitiva e
concorréncia foram cuidadosamente analisados e redefinidos com o objetivo de aplica-los ao
estudo presente. Além disso, a analise e adaptacdo dos campos e armas da competicdo
originais foi realizada.

Segundo Contador (2008), um processo de fabricagdo ou a execuc¢do de um trabalho
tem como resultado um produto que pode ser um bem (algo tangivel) ou um servico (algo
intangivel). Na escola técnica profissionalizante, o produto € classificado como um servico e
é representado pelo curso técnico profissionalizante de nivel médio oferecido aos discentes
da instituicéo.

Estes cursos possuem cargas horarias a partir de 1000 horas e tém duracdo entre 12 e
24 meses, tendo como requisito basico a concluséo do ensino médio por parte do aluno até a
finalizacdo do curso. Os mesmos sao contratados por valor fixo mensal e nimero de parcelas
equivalente a duracdo do curso.

Conforme Contador (2008), consumidor é a pessoa fisica ou juridica que adquire ou
utiliza produtos ou servi¢os como destinatario final, e cliente é a pessoa fisica ou juridica que
adquire e faz uso do produto ou servico de forma assidua (regular).

No caso em estudo, temos dois tipos de produtos: o da institui¢do, que € o curso, e 0
produto do curso, que é seu egresso. Isto gera duas classes de clientes: o interno a instituicao,
que sdo os préprios alunos ou as empresas que contratam o curso para seus funcionarios, e
0s externos a instituicdo, que € o mercado de trabalho que contrata o egresso do curso, 0s
quais serdo chamados de clientes-consumidores.

Assim, para captar os desejos, anseios e exigéncias dos clientes deve-se consultar 0s
alunos do curso e 0 mercado contratante do egresso do curso.

O aluno pode ser entendido também como “insumo” em processo sobre quem agem

as diversas camadas de ensino a serem administradas ao longo do curso.
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O valor do produto, segundo Contador (2008), é a diferenca entre o beneficio e o
sacrificio percebido pelo cliente. Na escola técnica profissionalizante, pode ser entendida
como a diferenca entre o esforco realizado pelo aluno e pela instituicdo no processo de
ensino/aprendizagem. Além disso, o valor do produto também pode ser verificado pelo grau
de aceitacédo do profissional qualificado pela instituicdo no mercado.

O preco é a quantidade monetéria para a aquisi¢do do produto ou servico pelo cliente
(CONTADOR, 2008). Na escola técnica profissionalizante, é o valor pago pelo consumidor
desde a matricula e durante todo o curso através das mensalidades.

A satisfacdo do cliente acontece quando o produto atingir desempenho ou resultado
percebido for superior ao esperado pelo cliente (CONTADOR, 2008). Na escola técnica
profissionalizante se da pela superacdo das expectativas do aluno durante o processo de
ensino/aprendizagem propiciado pela instituicdo e das empresas que contratam o egresso do
curso (consumidores). A satisfacdo dos alunos envolve fatores como metodologia de ensino,
material didatico, ambiente pedagdgico, atendimento, acompanhamento pedagdgico,
oportunidade de conexdo do aluno com o mercado, velocidade de resposta as solicitagdes
especificas etc. A satisfacdo dos consumidores se da na medida em que o funcionario egresso
do curso supera as expectativas profissionais da empresa que o contratou.

Segundo Contador (2008), mercado é constituido por um grupo de consumidores ou
clientes com exigéncias, necessidades, preferéncias ou anseios similares em relacdo ao
produto da empresa. Neste estudo de caso, 0 mercado sera constituido por universos de
individuos e de empresas. No primeiro estdo pessoas a partir de 16 anos e com o 6° ano do
ensino fundamental completo, que estejam ou ndo trabalhando, e que desejam se
profissionalizar em alguma area técnica especifica. No segundo universo estdo as empresas
que contratam cursos da instituicdo para seus funcionarios.

Geograficamente, este mercado abrange a regido metropolitana do Cariri Cearense,
composta por nove municipios, tendo como principais cidades Juazeiro do Norte, Crato e
Barbalha. Além disso, esta regido atende tambeém municipios proximos de Pernambuco e
Paraiba, tendo em vista que € uma area de fronteira com estes estados.

Competitividade é a capacidade da empresa de obter resultado sustentavel superior
ao das concorrentes, medido por um indicador de crescimento de mercado e assegurada uma
rentabilidade satisfatoria, por meio do alcance de vantagens competitivas (CONTADOR,
2008).

Como indicador de crescimento de mercado utiliza a variagao absoluta ou a variagéo

percentual, num determinado periodo de tempo (de trés a cinco anos) do faturamento ou da
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receita liquida ou do volume de producéo ou de outro indicador de crescimento de mercado
em relagdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento econdmico. Isto origina a
variavel Grau de competitividade.

No caso em estudo, a competitividade foi definida como sendo a capacidade da
instituicdo de atrair para si um maior nimero de alunos e gerar um maior valor de receita,
medidos por meio de indicadores anuais de evolucao.

Contador (2008) define vantagem competitiva como a posicdo de superioridade
reconhecida e valorizada pelo cliente, que leva uma empresa a ser mais competitiva que uma
concorrente ou a si mesma em momento anterior. A vantagem competitiva da escola técnica
profissionalizante acontecerd se o0s consumidores pertencentes ao mercado relatado
percebem maior valor agregado nos cursos técnicos ofertados e escolhem essa instituicdo em
detrimento das concorrentes, resultando em um maior nimero de alunos matriculados
comparativamente as suas concorrentes.

Concorréncia € definida por Contador (2008) como a disputa pela preferéncia do
cliente dentro de um mesmo segmento de mercado por empresas que oferecem um produto
(servigo) similar. A concorréncia para a escola técnica profissionalizante deste caso abrange

outras escolas técnicas publicas e privadas existentes na regido que ofertam cursos similares.

5.3.1 Campos da competicio adotados

Os Campos da Competicdo sugeridos por Contador (2008) foram analisados e
adotados aqueles que se aplicam para o caso da escola técnica profissionalizante a partir de
uma andlise realizada com o gerente geral da instituicdo. Na ocasido, a defini¢do original de
cada campo foi analisada para entender se e como se aplicaria ao caso em estudo.

O Quadro 11 apresenta resultado desta andlise exibindo a relacdo entre os campos

originais apresentados pelo CAC e aqueles adotados neste estudo.
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Quadro 11 — Campos da Competicdo adotados para Escola de Ensino Técnico

Profissionalizante

(continua)
CAMPO DA ~ CAMPO ~
MACROCAMPO COMPETICAO DESCRICAO ADOTADO DESCRICAO
Ter, ou almejar ter, Possuir prego menor
Preco preco menor do que o Preco do Curso do que o preco dos

propriamente dito

preco dos produtos
concorrentes.

Profissionalizante

cursos do que
concorrentes

Competicdo em
Preco

Condicdes de
pagamento

concorrentes, em termos

Oferecer, ou almejar
oferecer, mais
facilidades de

pagamento do que 0s

de desconto, prazo,
quantidade de parcelas
de pagamento e
instrumento de crédito.

Condicoes de
Pagamento

Oferecer, ou almejar

pagamento do que os

parcelas de pagamento

oferecer, mais
facilidades de

concorrentes, em
termos de desconto,
prazo, quantidade de

e instrumento de
crédito.

Prémio ou
promogéao

gue as dos concorrentes,

Oferecer, ou almejar
oferecer,
temporariamente ao
comprador, vantagens
mais interessantes do

como sorteios e ofertas,
sem alterar o preco
normal de venda.

Promocéao

como bolsas de estudos

Oferecer, ou almejar
oferecer ao aluno
vantagens mais
nteressantes do que as

dos concorrentes,

e oferta gratuita de
material didatico, sem
alterar o preco normal

de venda dos cursos.

Competicdo em
Produto

Projeto do
Produto

Desenvolver, ou almejar
desenvolver, produto
com caracteristicas e
atributos valorizados
pelos clientes ou
consumidores que
atendam as suas
exigéncias,
necessidades,
preferéncias,
expectativas ou anseios
de forma mais atraente
que as caracteristicas
dos produtos
concorrentes em termos
de aparéncia visual,
funcgdes a cumprir,
facilidade de uso,
qualidade dos materiais
e do acabamento e
outros.

Projeto do curso

Desenvolver, ou
almejar desenvolver,
Ccurso com
caracteristicas e
atributos valorizados
pelos clientes ou
consumidores que
atendam as suas
exigéncias,
necessidades,
preferéncias,
expectativas ou anseios
de forma mais atraente
que as caracteristicas
dos cursos oferecidos
pelos concorrentes em
termos de amplitude de

funcdes
(desenvolvimento
cognitivo, capacidade
de solucéo de

problemas, etc.)
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Quadro 11 — Campos da Competicdo adotados para Escola de Ensino Técnico

Profissionalizante

(continuacéo)

CAMPO DA ~ CAMPO ~
MACROCAMPO COMPETICAO DESCRICAO ADOTADO DESCRICAO
Oferecer, ou almejar
oferecer, servi¢o que o
cliente julgue de
melhor qualidade do
Oferecer, ou almejar que a dos produtos_
concorrentes nos mais
oferecer, produto que o . L
. i diversos critérios por
cliente julgue de melhor .
. ele valorizados, como
qualidade do que a dos
corpo docente
produtos concorrentes o
- qualificado e
nos mais diversos . NN
L Qualidade do experiente;
. critérios por ele o -
Qualidade do : curso (ou laboratdrios e oficinas
valorizados, como . - .
Produto PN qualidade do equipados e modernos;
aparéncia visual, . o
ensino) biblioteca com acervo

fungdes a cumprir,
desempenho, facilidade
de uso, qualidade dos
materiais e do
acabamento,
durabilidade e outros.

amplo. Prover
acompanhamento
pedagdgico; material
didatico de qualidade;
atividades
complementares;
experiéncia com
situacdes reais da
profissdo; conteddo
atualizado.

Diversidade do
Produto

Oferecer, ou almejar
oferecer, maior
variedade de produtos
do que os concorrentes.

Diversidade na
oferta de cursos

Oferecer maior
variedade de cursos do
gue 0s concorrentes.

Competicdo em
atendimento

AcCesso ao
atendimento

Proporcionar, ou
almejar proporcionar,
melhor acesso ao
atendimento do que o
dos concorrentes, sob o
ponto de vista do
cliente.

AcCesso ao
atendimento

Facilidade no acesso as
informagdes sobre os
servicos oferecidos,

tanto fisico quanto
remotamente. Incluidas
aqui a acessibilidade
para pessoas com
deficiéncia.
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Quadro 11 — Campos da Competicdo adotados para Escola de Ensino Técnico

Profissionalizante

(continuacéo)

CAMPO DA ~ CAMPO ~
MACROCAMPO COMPETICAO DESCRICAO ADOTADO DESCRICAO
Oferecer estrutura
fisica adequada e
agradavel como salas
. de aula confortaveis,
Desenvolver, ou almejar . o
equipamentos audio
desenvolver, e
) visuais adequados e
atendimento com g
L modernos, laboratérios
caracteristicas - ;
. e oficinas equipados,
valorizadas pelos
. R modernos e
clientes que atendam as . e
. . organizados; internet
Projeto do suas exigéncias,

Competicdo em
atendimento

atendimento

necessidades,
preferéncias,
expectativas ou anseios
de forma mais atraente
do que as caracteristicas
do atendimento das
empresas concorrentes.

Estrutura fisica

rapida e estavel,
banheiros limpos e
com funcionamento
adequado; biblioteca
ampla, confortavel e
com acervo
diversificado; areas
comuns agradaveis e
amplas; cantina; areas
administrativas de facil
acesso.

Qualidade do
atendimento

Oferecer, ou almejar
oferecer, atendimento
que o comprador julgue
de melhor qualidade do
que a das empresas
concorrentes.
(Atendimento refere-se
a recepcdo, ao contato e
a comunicagdo com o
cliente).

Qualidade do
atendimento

Oferecer, ou almejar
oferecer, atendimento
que o cliente julgue de

melhor qualidade do
gue a dos concorrentes.
(Atendimento refere-se
a recepcdo, ao contato
e a comunicagdo com o
aluno, com respeito as
suas solicitacdes junto

a secretaria, aos

docentes do curso, a
utilizacdo da estrutura

fisica de instituicdo,

etc.)

Competicdo em
prazo

Prazo de Entrega
do Produto

Ofertar, ou almejar
ofertar, prazo de entrega
do produto menor do
gue o dos concorrentes
e conseguir cumprir o
prazo negociado.

Néo se aplica

Prazo de
Atendimento

Atender, ou almejar

atender, o cliente em

prazo menor do que o
dos concorrentes. (O ato

de atender refere-se a
recepg¢do, ao contato e &

comunicagdo com o

cliente).

N&o se aplica
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Quadro 11 — Campos da Competicdo adotados para Escola de Ensino Técnico

Profissionalizante

(concluséo)

aspecto valorizado pelo
cliente. E composto
pela imagem civica e
imagem
preservacionista.

CAMPO DA ~ CAMPO ~
MACROCAMPO = DESCRICAO DESCRICAO
COMPETICAO ¢ ADOTADO ¢
Oferecer, ou almejar
oferecer, produto que o Oferecer cursos que o
cliente julgue ter melhor mercado julgue de
imagem do que a dos maior aceitacdo
produtos concorrentes e cuidando que, por
Imagem do . . .
possuir, ou almejar Imagem meio deles, a
produto e da L . Lo Lo
marca possuir, imagem crivel Institucional institui¢do crie uma
do produto e da marca imagem de
mais favoravel do que a credibilidade diante da
dos concorrentes, num sociedade e do
aspecto valorizado mercado.
pelos clientes.
Possuir, ou almejar Possuir imagem de
possuir, imagem crivel instituicdo séria e
mais favoravel do que a idénea diante dos
dos concorrentes, num clientes, do mercado
Imagem de i
empresa aspecto valorizado Imagem de que emprega esses
- -/ pelos clientes, empresa confiavel profissionais, dos
Competicdo em confiavel . N
. funcionarios, funcionarios, dos
imagem
fornecedores, membros fornecedores, da
da sociedade, acionistas sociedade em geral e
e investidores. do governo.
Possuir, ou almejar
Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel
possuir, imagem crivel em responsabilidade
em responsabilidade social (quanto a
social (quanto a comunidade, cidadania
comunidade, cidadania e meio ambiente) mais
Imagem em e meio ambiente) mais Imagem em favoravel do que a dos
responsabilidade | favordvel do que a dos | responsabilidade concorrentes, em
social concorrentes, num social aspectos valorizados

pelo cliente, pelo
mercado e pela
sociedade em geral. E
composto pela imagem
civica e imagem
preservacionista.

Fonte: O autor.

Observando-se o Quadro 11, verifica-se que 7 dos 14 campos analisados sofreram

alteracdes em seu titulo e descri¢do. Dos outros 7 campos restantes, verifica-se que 1 manteve

sua descricdo original, 4 sofreram alteracdes em sua descricdo e 2 deles (campos do

macrocampo “Competicdo em Prazo”) foram identificados como ndo aplicaveis ao caso da

Escola de Ensino Técnico Profissionalizante.
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5.3.2 Armas da competicao para Escola Técnica Profissionalizante

Contador (2008) apresenta 0 procedimento abaixo citado para determinacdo das

armas da competicdo de uma empresa.

1. Analisar arelagéo de Armas da Competicdo que consta em Contador (2008, Apéndice)
identificando todas as atividades e recursos que t€m potencial para serem “armas da
competi¢ao da empresa”, resultando na Lista de Armas versao 1.

2. Realizar a validagdo e complementacdo da Lista de armas versdao 1 por meio de
consulta as diversas areas da empresa, eliminando algumas, agregando e/ou
desagregando outras, originando a Lista de Armas versdo 2. Nesta, estardo
contempladas as armas mais importantes, mais frequentemente utilizadas e as mais
onerosas para da empresa.

3. Descrever o contetdo dessas armas com o auxilio das areas da empresa.

4. Identificar na Lista de Armas versdo 2, por meio da analise de conteldo, as armas
com as caracteristicas necessarias para fazer parte do conjunto de armas da

competicdo da empresa, que é denominada Lista de Armas da competicdo da empresa.

Nesta secdo, serdo aplicadas as etapas 1 e 2 do procedimento anterior. As demais
etapas serdo aplicadas nas se¢Oes que tratardo sobre a aplicacdo do modelo de formulacao da
estratégia competitiva na empresa objeto do estudo de caso.

Conforme Contador (2008), as armas da competicdo sdo classificadas, segundo sua
natureza em: a) armas de producédo; b) armas de atendimento; c) armas de planejamento e
projeto do produto; d) armas de apoio ou administrativas; e€) armas de cooperacdo. Para
orientar a selecéo das armas para o presente estudo foi definido o significado de cada uma
dessas classes para Escolas Técnicas Profissionalizantes, os quais estdo apresentados no
Quadro 12.



Quadro 12 - Conceitos das classes das armas da competi¢cdo segundo sua natureza

Classificacao das armas

Conceitos

Armas de producéo

Séo todas as atividades e recursos que promovam o aprendizado do
aluno para desenvolvimento de suas competéncias profissionais e que
possam trazer alguma vantagem competitiva a institui¢do em relagéo
a0s Seus concorrentes.

Armas de planejamento

Sé&o todas as atividades e recursos relacionados com o planejamento
econdmico da instituicdo (plano de negdcio), o desenvolvimento do
projeto fisico da instituicdo, incluindo projeto civil, instalacdes e
equipamentos. Do ponto de vista académico, atividades de
planejamento do ensino, elaboracéo e preparacdo do material didatico
etc.

Armas de atendimento

Sdo todas as atividades e recursos relacionados a recep¢éo, ao contato
e a comunicacdo com o cliente potencial e atual em atividades ndo
relacionadas com a execu¢do do servigo executadas por funcionérios
ou por sistemas eletrdnicos da institui¢do em qualquer de seus setores
administrativos e também a sociedade.

Armas de apoio ou
administrativas

Sao todas as atividades e recursos para fornecer apoio a atividade de
producéo e promover o perfeito funcionamento da instituigdo em suas
diversas esferas administrativas. Envolvem atividades em areas como
gestdo financeira, manutencdo predial, limpeza e conservagéo,
controle patrimonial, gestdo de estoques, gestdo de pessoas, suporte
técnico de TI, segurancga patrimonial etc.

Armas de cooperacdo

Atividades de cooperacdo subentendem o relacionamento com
instituicdbes que possam agregar valor aos cursos ou a propria
instituicdo, tais como convénios com empresas para fornecimento de
matéria-prima para execucgdo dos cursos, parceria para realizacdo de
visitas técnicas e uso de ambientes especificos etc.

Fonte: Adaptado de Juvenal (2016, p.57-58).
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Com base nesses conceitos, cada uma das 264 armas oferecidas por Contador (2008,

Apéndice) foi analisada pelo gerente geral da instituicdo de ensino, uma vez que 0 mesmo

possui amplo conhecimento sobre todas as areas e processos da empresa e suas inter-relagdes.

A lista de armas versdo 1 foi entdo gerada, possuindo uma quantidade de 102 armas. A mesma

esta apresentada no Apéndice 1.

Em seguida, a lista de armas versdo 1 foi apresentada a cinco lideres que representam

areas chave da organizacdo. Sao eles:

e Coordenador Administrativo Financeiro: representa 0S processos contas a pagar

e a receber, gestdo patrimonial, gestdo de estoques, manutencdo predial, gestéo

de pessoas, conservagao e limpeza, seguranca patrimonial, controle orgamentario,

compras e atendimento.

e Coordenador Pedagdgico: representa 0s processos de planejamento pedagdgico,

elaboragéo de planos de ensino, elaboragdo de material didatico, atualizagio dos

registros de aula, capacitagcdo docente, avaliacdo de satisfagdo dos cursos.
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¢ Analista de Planejamento Académico: representa os processos de lotacdo docente,

solicitacdo de material didatico, reserva de ambientes, elaboracdo de cronogramas

de atendimento, planejamento da oferta de cursos para venda e divulgacéo.

e Secretaria Escolar: representa os processos de matricula dos alunos, arquivamento

dos dados dos alunos, encerramento de turmas, emissdao de certificados,

atendimento ao aluno para emissédo de declarages, historico escolar, etc.

e Consultor de Negocios: representa 0os processos de marketing e vendas,

relacionamento com o cliente, negociacao de projetos e parcerias, elaboracéo de

propostas técnicas.

Cada participante foi orientado a analisar a lista de armas versdo 1 buscando

responder as seguintes perguntas, conforme descrito em Contador (2008):

1. Quais as atividades mais importantes da sua area de responsabilidade, as mais

frequentemente utilizadas e as mais onerosas em termos de pessoas e equipamentos?

2. Quais 0s recursos mais importantes da sua area de responsabilidade, as mais

frequentemente utilizadas e as mais onerosas em termos de pessoas e equipamentos?

3. Quais as armas que sua area de responsabilidade ndo utiliza mas que deveria ser

utilizada?

Apos analise dos participantes, foi gerada a lista de armas versdo 2 com 65 armas, a

qual esta apresentada no Apéndice 2.

Durante a definicdo da lista de armas versdo 2, foi necessaria a alteracdo no conceito

original de algumas armas e a inclusdo de outras que ndo constavam na lista de armas verséo

1, levando em consideracdo a especificidade do tipo de negécio abordado. No total 16 armas

foram incluidas e 8 sofreram alteracdo em seus conceitos.

O Quadro 13 abaixo apresenta as quantidades de armas constantes em cada lista para

fins de comparacéo.

Quadro 13 — Comparativo entre as listas de armas versao 1 e verséo 2

CLASSIKIIQCI\;IAE?O DAS LISTA DE ARMAS VERSAO 1 LISTA DE ARMAS VERSAO 2
Atendimento 23 12
Produgdo 11 17
Planejamento 41 24
Administrativas 23 8
Cooperacéo 4
TOTAL 102 65

Fonte: O prdprio autor.
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Verifica-se que houve reducdo nas classes “Atendimento”, “Planejamento” e
“Administrativa”, natural do processo de refinamento proposto pelo procedimento. Porém,
na classe “Producao” houve um aumento na quantidade provocado, principalmente, pela
inclusdo das armas especificas do negocio Ensino Técnico Profissionalizante. A classe
“Cooperagdo” permaneceu com a mesma quantidade, porém, houve também alteracdo e

inclusdo de armas especificas.
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6 ANALISE DO AMBIENTE INTERNO E EXTERNO DA ESCOLA CARIRI PELO
MODELO CAC

Nesta secdo sera feita a analise dos ambientes interno e externo da instituicdo de
ensino Escola Cariri, etapas necessarias para a formulagéo da sua estratégia competitiva pelo
procedimento fornecido pelo modelo CAC. Como foi dito inicialmente, o modelo hibrido
CAC/DFSS prop6e formular a estratégia competitiva da instituicdo para entdo aplicar o
Design for Six Sigma para abordar o desenvolvimento de um projeto especifico.

Essa analise dos ambientes interno e externo A primeira etapa do modelo consiste,
segundo a denominac¢do do CAC, na preparacao para formulacéo da estratégia competitiva e
é composta pelos seguintes passos abaixo descriminados:

e Passo 1 — Definir a empresa almejada;

e Passo 2 — Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva da empresa;

e Passo 3 — Entender o negdcio (macroambiente empresarial, estrutura da industria,
clientes e fornecedores, concorrentes atuais e potenciais, descobrir 0S novos
concorrentes).

e Passo 4 — Identificar e avaliar oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas.

6.1 PASSO 1 - DEFINIR A EMPRESA ALMEJADA

Conforme Contador (2008), este passo implica em delinear o negécio e fixar os

objetivos permanentes.
6.1.1 Delineamento do Negécio
A Escola Cariri esté localizada na regido sul do Ceara, na cidade de Juazeiro do Norte,

na regido metropolitana do Cariri. Esta regido é composta por nove cidades, sendo a segunda

regido urbana mais expressiva do estado (https://www.cidades.ce.gov.br/regiao-

metropolitana-do-cariri/). Segundo o IPECE (Instituto de Pesquisa e Estratégia Econémica

do Estado do Ceard), esta regido faz parte de uma Macroregido com 29 municipios,
perfazendo uma populacao de mais de 1 milh&o de habitantes (IPECE, 2017).

A regido apresentou em 2015 uma taxa de escolarizagcdo no ensino fundamental de
99,42% e no ensino médio de 73,81%.


https://www.cidades.ce.gov.br/regiao-metropolitana-do-cariri/
https://www.cidades.ce.gov.br/regiao-metropolitana-do-cariri/
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Os potenciais consumidores e clientes abrangem a populacéo a partir de 14 anos,
tendo o 6° ano do ensino fundamental como escolaridade minima, estando trabalhando
formalmente ou ndo. Este universo pode ser dividido nos seguintes grupos:

a) Desempregados — buscam uma qualificacdo profissional que Ihe permitam conseguir um
emprego formal ou de forma autdnoma;

b) Empregados que desejam mudar de &rea profissional — buscam uma qualificacéo que lhe
permita iniciar uma nova profisséao;

c) Empregados que desejam se aperfeicoar em sua area profissional — buscam cursos de

aperfeicoamento profissional na &rea em que atuam.

Cada um desses grupos possui necessidades, preferéncias e expectativas diferentes,
que estdo apresentadas no Quadro 14. Os dados abaixo representam uma visdo preliminar
com base na experiéncia e visdo de mercado do gerente geral da escola.

Quadro 14 — Grupos de consumidores e clientes da Escola Cariri

GRUPO DE
CONSUMIDORES E NECESSIDADES, EXPECTATIVAS E PREFERENCIAS
CLIENTES
Desempregados - Preco acessivel;

- Maiores prazos de parcelamento;
- Maior carga horéria de aulas préticas;
- Apoio para inser¢do no mercado;
- Certificado reconhecido e preferido pelo mercado;
- Menor prazo para conclusdo do curso;
Empregados que desejam mudar | - Preco acessivel;
de area profissional - Maiores prazos de parcelamento;
- Educacéo de Qualidade;
- Maior carga horaria de aulas praticas;
- Apoio para inser¢do no mercado;
- Certificado reconhecido e preferido pelo mercado;
- Flexibilidade de horarios para execu¢do dos cursos;

Empregados que desejam se - Carga horéria reduzida;
aperfeicoar em sua area - Flexibilidade de horarios para execucdo dos cursos;
profissional - Estrutura fisica nova e atualizada;

- Professores experientes;
- Metodologia que utiliza cases préaticos;

Fonte: O autor.

Além disso, a escola tem um foco no atendimento das industrias de bem de consumo,
organizando seu portfdlio de produtos voltado aos segmentos que atendem direta e

indiretamente a estas empresas.
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6.1.2 Fixar os objetivos permanentes

Os objetivos permanentes foram fixados pelo gerente geral da empresa com base na

missao, visdo e valores da empresa. Abaixo estao relacionados os objetivos definidos.

1.

N oo a &~ WD

©o

10.

Promover uma educacdo de exceléncia atualizada com as tendéncias tecnoldgicas e

direcionada as necessidades da industria;

Desenvolver uma gestdo direcionada a satisfacéo e fidelizacdo do cliente;

Promover a modernizacao tecnoldgica da estrutura e contetdo didaticos dos cursos;

Ampliar e diversificar a oferta de cursos além da regido do Cariri;

Investir na capacitacao e atualizagdo constante do corpo docente;

Investir em metodologias atuais e inovadoras de ensino e aprendizagem;

Aprimorar a gestdo de pessoas, fortalecendo a cultura de cooperacdo e o bem-estar

coletivo;

Desenvolver uma cultura de inovagao que permeie todos processos da organizagéo;

Promover uma cultura de melhoria continua visando a evolucao constante dos processos

e modelos de gestao;

Fortalecer aimagem institucional da organizacdo diante da industria, comunidade e poder

publico.

A partir da fixacdo dos objetivos permanentes pode-se selecionar os campos da

competicdo associados aos mesmos. Nesse caso, a analise foi realizada pela assessoria de

inteligéncia competitiva e estdo abaixo apresentados:

1.

2
3
4.
5

Preco do curso profissionalizante;
Condig0es de pagamento;
Qualidade do curso;

Imagem institucional;

Estrutura fisica

6.2 PASSO 2 - ESTRUTURAR O SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

No caso em estudo, a Assessoria de Inteligéncia Competitiva sera constituida por 5

componentes:

1.
2.

O Gerente Geral da escola, que sera o lider da equipe;

O Coordenador Administrativo Financeiro;
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3. O Coordenador Pedagbgico;
4. A Analista de Planejamento;

5. O Consultor de Negdcios;

Os colaboradores citados acumulardo as responsabilidades da Assessoria de
Inteligéncia Competitiva com as de suas funcbes atuais e terdo uma agenda semanal para
discussdo dos assuntos relacionados a formulagéo da estratégia competitiva.

Neste estudo, optou-se por ndo formalizar um grupo para formacgdo do Comité de
Avaliacdo, tendo em vista 0 pequeno porte da empresa. Caso haja necessidade de recorrer a

especialistas para alguma tomada de decisao especifica, sera realizada uma consulta pontual.

6.3 PASSO 3 - ENTENDER O NEGOCIO

Neste passo, Contador (2008) explica que sdo necessarias as seguintes acoes:

1. Entender o macroambiente empresarial;

2. Entender a estrutura da industria para conhecer os efeitos de cada forca competitiva
e os disputantes do sucesso;

3. Entender os clientes e fornecedores;

4. ldentificar os concorrentes atuais e 0s potenciais e tentar descobrir de onde surgiréo
e quem Serdo 0s NOVOS concorrentes; e

5. Entender os concorrentes atuais.

A seguir serdo apresentadas cada uma dessas acdes aplicadas a Escola Cariri.

6.3.1 Entender o macroambiente empresarial

A Escola Cariri esta localizada na cidade de Juazeiro do Norte, municipio que faz
parte da Regido Metropolitana do Cariri (RMC), composta por nove cidades: Barbalha,
Caririagu, Crato, Farias Brito, Jardim, Juazeiro do Norte, Missdo Velha, Nova Olinda e
Santana do Cariri, que constituird o universo de analise do macroambiente empresarial.
Apesar de existir possibilidades de negdcios em outros locais, neste trabalho, ele sera
delimitado conforme citado. O motivo é que os fatores que podem influenciar as decisfes da
empresa estudada, em sua maioria, estardo dentro dos limites desta regido. A Figura 6

apresenta as trés regides metropolitanas do estado do Ceard, onde a RMC é a area em amarelo.
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Figura 6 — Regides Metropolitanas do Ceara

REGIOES METROPOLITANAS DO CEARA - 2016
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Fonte: IPECE (2018).

A RMC foi criada por meio da lei complementar n°® 78 de 26 de junho de 2009 com
a finalidade de diminuir as desigualdades socioeconémicas presentes entre a Regido
Metropolitana de Fortaleza e o interior do estado (Leite et al, 2020).

A RMC apresentou em 2018, uma populacdo de 605.518 habitantes, o que
corresponde a 6,67% da populacdo do estado, perfazendo uma densidade demogréafica de
110,90 hab./km?, a segunda maior do Ceara. Além disso, a taxa de crescimento populacional
anual da regido foi de 0,88% entre 2012 e 2018 (IPECE, 2018). A Figura 7 apresenta o perfil

da regido com relacdo a situacao de domicilios, género e faixa etaria.
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Figura 7 — Perfil da RMC por situago de domicilios, género e faixa etaria
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Fonte: FIEC (2021) a partir de dados do IBGE (2010).

A RMC apresenta ainda um percentual de 62,08% da populacdo acima de 18 anos
que sdo trabalhadores, sendo 37,54% com empregos formais. Conforme a FIEC (2021), a
proporcao de pobres (individuos com renda familiar per capita igual ou inferior a R$ 140,00)
é de 29,95%, sendo 11,96% na categoria de extremamente pobres (individuos com renda
familiar per capita igual ou inferior a R$ 70,00).

Com relacdo a area de Saude, a RMC apresentava em 2017 os melhores resultados
em relacdo as outras regides metropolitanas, com uma quantidade de 0,69 unidades de salde,
2,85 leitos e 9,16 profissionais de salde para cada mil habitantes. Entre estes profissionais,
existiam 2,12 médicos, 0,99 enfermeiros e 0,44 dentistas para cada mil habitantes (IPECE,

2018). A Figura 8 apresenta outros dados referentes ao segmento de satde da RMC.

Figura 8 — Expectativa de vida e condic6es de vida da populagdo na RMC
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Fonte: FIEC (2021) a partir de dados do Atlas de Desenvolvimento (2010) e Anuario Estatistico do Ceara
(IPECE,2016).
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Com relacdo a Educagdo, a RMC apresentou em 2015 uma taxa de escolarizacéo
liquida de 92,87% no Ensino Fundamental e 58,43% no Ensino Médio (IPECE, 2018). Esse
indicador é calculado pela razéo entre o nimero total de matriculas de alunos com idade
prevista para estar cursando um determinado nivel escolar e a populacdo da mesma faixa
etaria. O resultado do Ensino Fundamental foi o melhor do estado, enquanto o do Ensino
Médio foi o segundo melhor, sendo ambos superiores a taxa geral do Ceara.

No caso do ensino técnico, a regido apresentou um aumento de 32,12% na quantidade
de matriculas realizadas no periodo de 2016 a 2020, evoluindo de 5799 para 7662 matriculas

(FIEC, 2021), os quais estdo demonstrados no grafico da Figura 9.

Figura 9 — Evolucdo das matriculas em cursos técnicos da RMC

MATRICULAS EM CURSOS TECNICOS NA
RMC

/

/

Fonte: O autor adaptado de FIEC (2021).

Em relacéo ao eixo Emprego e Renda, a RMC em 2017 apresentou 86.789 empregos
formais, correspondendo a 8,6% do total do estado, apresentando a maior taxa de crescimento
entre 2012 e 2017 em relacdo as outras regides metropolitanas (IPECE, 2017). Em 2019, a
quantidade de empregos formais foi de 91.867, com um percentual de participagdo de 21,84%
para 0 comércio, 29,63% para a area de servigos, 20,32% para a industria, 27,07% para a
administracdo publica e 1,14% para agropecudria (FIEC, 2021).

Conforme Nascimento (2018), a RMC apresentou em 2016 um percentual de 98,83%
da populacéo de empregos formais ocupados em atividades urbanas.

De acordo com a Federacdo das Industrias do Estado do Ceard, a partir de dados de
2019, os empregos formais no ramo da inddstria dividiram-se em 13,52% para



111

microempresas, 28,18% para empresas de pequeno porte, 29,12% para médio porte e 29,18%
para grande porte (FIEC, 2021).

Além disso, o salario médio do trabalhador da RMC foi de R$ 1.825,78 em 2019. Um
valor menor que a média do estado que foi de R$ 2.299,94 (FIEC, 2021).

Os aspectos econdémicos apresentaram um crescimento de 25,86% na quantidade de
inddstrias ativas para a RMC, entre 2012 e 2016, um resultado inferior & taxa estadual que
foi de 46,68%. Além disso, apresentou em 2015 um Produto Interno Bruto (PIB) acima de
10 bilhdes de reais, com um crescimento de 51,80% em cinco anos, e um PIB per capita de
R$ 10.315,00. O setor de servicos possui a maior participacdo no PIB com 75,95%, seguido
pela indUstria com 19,56% e a agropecuaria com 4,49% (IPECE, 2018).

O setor industrial, que é o principal setor atendido pela Escola Cariri, estava composto
por 2.996 empresas em 2016, apresentando um aumento de 49,58% em relacdo aos cinco
anos anteriores. A industria de transformacdo, com 2.735 unidades, representa 91,2% deste
total.

Nascimento (2018) argumenta que os municipios de Crato, Juazeiro e Barbalha,
conhecidos como o triangulo CRAJUBAR, confirmam-se como aqueles de maior dinamismo
econémico, melhores indicadores e comandam a geracao de empregos formais na regido. A
Figura 10 ilustra a regido formada pelos trés municipios e como eles estdo integrados

fisicamente.

Figura 10 — Cartograma Urbano — Crato, Juazeiro e Barbalha
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Fonte: Queiroz (2014).
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Outro aspecto importante citado por Nascimento (2018) diz respeito ao movimento
pendular entre municipios, ou seja, o deslocamento de pessoas entre cidades para fins
especificos, de uma forma geral, para estudo e trabalho. Este movimento acontece devido a
desigualdade interna da regido, onde as melhores oportunidades para estudo, trabalho,
comércio e entretenimento concentram no triangulo CRAJUBAR. O autor informa que em
2010, j& eram mais de 20.862 pessoas se deslocando diariamente para estudar ou trabalhar
na RMC. Em 2015, esse numero aumentou para um fluxo de, aproximadamente, 28.632
pessoas.

Em relagdo ao motivo “trabalho”, o fluxo para os municipios do CRAJUBAR
correspondeu a 73,7% do total, com destaque para a cidade de Juazeiro do Norte que constitui
um “importante polo de atragdo ndo somente para trabalhadores do CRAJUBAR, mas de
toda RM do Cariri, ao receber mais pessoas para trabalhar do que enviar para a grande
maioria dos municipios” (NASCIMENTO, 2018, p.146).

Os deslocamentos relacionados ao motivo “estudo” envolveram, em 2010, um fluxo
de 6.642 pessoas ou 69% do total direcionados aos municipios do CRAJUBAR, com
destaque para Juazeiro do Norte. Tais nimeros confirmam a tendéncia de que 0s cursos mais
basicos sejam realizados no proprio municipio, enquanto os cursos técnicos, de graduacéo e
pés-graduacdo concentram-se nas cidades de Juazeiro do Norte, Crato e Barbalha,
caracterizando a regido como importante polo universitario (NASCIMENTO, 2018).

6.3.2 Entender a estrutura da indUstria

Neste trabalho, essa etapa sera realizada com base nas cinco forcas competitivas de
Michael Porter: 1) ameacgas de novos entrantes; 2) poder de negociagéo dos compradores; 3)
poder de negociacgao dos fornecedores; 4) ameaca de servigos ou produtos substitutos; e 5)

rivalidade entre empresas existentes.

6.3.2.1 Ameaca de novos entrantes

O atual cenario de desenvolvimento econdmico da RMC é um fator que pode gerar
atracdo de empresas que ja atuam na capital cearense ou mesmo em outros estados. Na
educacdo de nivel superior esse fato € muito claro onde grandes empresas como a
UNINASSAU, pertencente ao grupo SER Educacional, e a Faculdade Pitagoras, pertencente

ao grupo KROTON Educacional, tém se instalado na regiéo.
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Na educacdo técnica e profissionalizante, apesar de a uma velocidade menor que a de
nivel superior, observa-se também o interesse em investimentos na regido. Um exemplo disso
foi a inauguracdo, em 2019, da empresa Grau Técnico, que oferece cursos técnicos de nivel
médio em 3 areas: salde, industria e construcao, e negdcios.

Abaixo sdo apresentados potenciais concorrentes que ja atuam na capital Fortaleza e
que podem se instalar na RMC.

e SENAP — Formacao Profissional,
e ATENEU - Cursos Técnicos;

e APOENA Educacéo Profissional;
e CTS — Centro de Ensino Técnico;
e CEPEP - Escola Técnica.

Entre as empresas citadas, destaca-se o CEPEP por apresentar 11 de 15 cursos

técnicos ofertados em seu site (https://cepepescolatecnica.com.br/) similares aos oferecidos

pela escola técnica em estudo. Além disso, é uma instituicdo que possui mais de 25 anos de
atuacdo no mercado com mais de 100 mil alunos formados, segundo dados de seu site
institucional.
Diante desta andlise, a assessoria de inteligéncia competitiva selecionou 0s campos
da competicdo abaixo apresentados para cercear a ameaca de novos entrantes:
1. Imagem institucional;

2. Qualidade do curso.

6.3.2.2 Poder de negociacao de compradores

O poder de barganha dos compradores de cursos profissionalizantes varia muito de
acordo com o segmento de interesse. Existem areas cuja oferta € abundante no mercado e
onde até profissionais autdbnomos podem concorrer com as escolas técnicas
profissionalizantes. Tal fato faz com que o comprador tenha maior poder de barganha e a
disputa pelo mercado acontega no &mbito do menor preco. Um exemplo s&o os segmentos de
gestédo e seguranca do trabalho.

Porém, existem outros segmentos mais especificos que exigem profissionais mais
especializados e estrutura fisica mais cara. Nestes casos a oferta é pequena e o comprador

tem pouco poder de barganha. Exemplos séo os segmentos de energia e automacao.


https://cepepescolatecnica.com.br/
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Diante do exposto, um mapeamento dos concorrentes em cada segmento pode
direcionar diferentes estratégias de preco. Além disso, uma énfase deve ser dada nas
campanhas de marketing em relacdo a qualidade do corpo docente e da estrutura fisica como
diferenciais que agreguem valor do ponto de vista do cliente.

A assessoria de inteligéncia competitiva selecionou os campos da competicdo abaixo
apresentados para reduzir o poder de negociagdo dos compradores:

1. Preco do curso profissionalizante;
2. Condicdes de pagamento;

3. Diversidade na oferta de cursos profissionalizantes.

6.3.2.3 Poder de negociacdo dos fornecedores

Uma caracteristica importante dos cursos técnicos é o fato dos mesmos
proporcionarem uma razoavel carga horaria de aulas préaticas. Tal fato também compbe uma
das principais expectativas dos clientes ao buscarem esse tipo de curso. Porém, para que isso
seja proporcionado, é necessaria a aquisicdo de materiais, ferramentas e equipamentos a
serem utilizados nas aulas praticas. O custo desses itens compde uma importante parcela do
preco final do produto. Desse modo, o processo de compra e negocia¢do com os fornecedores
torna-se fundamental para que esse custo de aquisi¢do seja 0 menor possivel, afim de
possibilitar menores precos e maiores margens de lucro.

Outro fator que deve ser considerado é a possibilidade de compra em rede,
considerando a demanda das seis escolas do grupo existentes no estado. O maior volume de
compra pode dar maior poder de barganha na negociacdo dos valores de compra.

A assessoria de inteligéncia competitiva selecionou os campos da competicdo abaixo
apresentados para reduzir o poder de negociacao dos fornecedores:

1. Projeto do curso;

2. Estrutura fisica.

6.3.2.4 Ameaca de produtos ou servicos substitutos

Muitas instituicfes de ensino superior que vém se instalando na RMC ofertam cursos
de graduacéo a precos e prazos reduzidos, assemelhando-se, em muitos casos, ao dos cursos
técnicos. Estes sdo considerados como produtos substitutos. Mesmo néo oferecendo a mesma
qualidade de ensino e estrutura para aulas praticas, o desejo de um diploma de nivel superior
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faz com que muitos jovens escolham o curso de graduagdo em detrimento ao curso técnico
profissionalizante.
A assessoria de inteligéncia competitiva selecionou os campos da competicdo abaixo
apresentados para cercear a ameagca de servicos substitutos:
1. Qualidade do curso;
2. Estrutura fisica;

3. Projeto do curso.

6.3.2.5 Rivalidade entre empresas existentes

A rivalidade entre a escola objeto do estudo de caso e seus principais concorrentes é
verificada pela disputa da preferéncia dos clientes em relagéo a diversos cursos similares.
Além disso, em alguns segmentos especificos, existe a concorréncia de profissionais liberais
ou pequenas empresas de consultoria.

A assessoria de inteligéncia competitiva selecionou os campos da competicéo abaixo
apresentados para cercear a rivalidade entre empresas existentes:

1. Qualidade do curso;
2. Projeto do curso;

3. Estrutura fisica.

6.3.3 Entender os clientes e fornecedores

O entendimento da atuacdo dos clientes e fornecedores € melhor percebido a partir de
sua associacdo com 0s processos da organizacdo. Nesse caso, para uma melhor visualizacéo,
utilizou-se a ferramenta SIPOC, um mapa que mostra a relacdo entre cinco fatores:
Fornecedores (Supplier), Entradas (Inputs), Processo (Process), Saidas (Outputs) e Clientes
(Customers).

Para um entendimento geral do negdcio, foi elaborado o mapa considerando 3
macroprocessos principais: a) Negociacdo e Vendas; b) Ensino-aprendizagem; c)
Certificacdo final. Os mesmos estdo apresentados nos Quadros 15, 16 e 17.

Importante citar que nesta analise foram considerados tantos os fornecedores e

clientes internos quanto externos.



Quadro 15 — Mapa SIPOC do processo Negociagdo e Vendas

S | P @] C
FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSO SAIDA CLIENTE
Relacéo de :
Setor de Marketing potenciais Cllentez
clientes prospectados
Canais d C Cliente Pessoa
Setor de Comunicag&o anais de _Lursos Fisica
comunicacgdo divulgados
L Material de Matriculas
Setor de Comunicagdo . x .
divulgacéo B realizadas
NEGOCIACAO E
VENDAS
Proposta PJ
Central de Vendas Clientes assinada

contactados por
venda direta

Cliente Pessoa
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Consultores de inad Juridica
Negdcio Contrato assinado
Planejamento Programacéo de
Operacional Cursos
Fonte: O autor.
Quadro 16 — Mapa SIPOC do processo Ensino-aprendizagem
S | P O C
FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSO SAIDAS CLIENTES
Evento criado no
Planejamento Sistema de Conteldo AlUNos
Pedagbgico Administracéo ministrado
Escolar
Relagdo de Frequéncia Secretaria
Secretaria Académica Alunos q hi .
Matriculados preenchida Académica
Planejamento Material Didatico Plano de Aula Secretaria
Pedagdgico preenchido Académica
Docente Plano de Ensino ENSINO- Lancamento de Secretaria
APRENDIZAGEM Notas Académica
P;zggg%n;cn;? pﬁ(;gglc’fgitfo Status do aluno Secretaria
Manutencgéo preparado langado Académica
Planejamento Material de Avaliacéo de x
L consumo a ser A Coordenagdo
Pedagog_lco, usado nas aulas Satlsfa(;_a 0 Pedagogica
Almoxarifado Preenchida

praticas

Docente

Procedimentos
Avaliativos

Fonte: O autor



117

Quadro 17 — Mapa SIPOC do processo Certificagdo

S I P o) C
FORNECEDORES | ENTRADAS PROCESSO SAIDAS CLIENTES
DOCENTE Conteddo
ministrado
. ALUNOS
DOCENTE Frequen_(:la CONCLUINTES
preenchida
DOCENTE Plano de Aula ) CERTIFICADOS
preenchido | CERTIFICACAO | ASSINADOS E
EMITIDOS
Notas lancadas
DOCENTE e evento
encerrado
EMPRESAS
COORDENACAO A;’:t'i'sfaa%ge
PEDAGOGICA G
Preenchida

Fonte: O autor.

Em relacdo aos clientes, identifica-se trés categorias: a) Pessoa Fisica; b) Pessoa
Juridica e; ¢) Governos Federal, Estadual e municipal.

Cliente Pessoa Fisica é todo aquele que realiza um curso profissionalizante investindo
seus préprios recursos, independentemente de estar trabalhando ou néo.

Cliente Pessoa Juridica é todo aquele que realiza um curso profissionalizante
financiado pela empresa onde trabalha.

O Governo Federal, Estadual e Municipal é um cliente que contrata servigos de cursos
profissionalizantes para atender projetos especificos voltados a pessoas da comunidade,
normalmente na esfera social. A contratacdo se da por conta de licitacdo e os contratos

obedecem a cronogramas de execucao acordados entre as partes.

6.3.4 ldentificar os concorrentes atuais e potenciais

Para identificacdo dos concorrentes atuais, foi realizada uma pesquisa das escolas
técnicas profissionalizantes existentes em Juazeiro do Norte. Apds uma primeira lista gerada,
foi realizada uma andlise individual por meio do website institucional de cada uma com o
objetivo de identificar as areas de atuacdo das mesmas. Aquelas que possuiam atuacdo em
areas diferentes dos segmentos de atuacéo da escola em estudo foram excluidas. Além disso,

as escolas técnicas publicas que ofertam cursos gratuitos também foram retiradas da lista e
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desconsideradas como concorrentes. O resultado demonstrou quatro escolas como principais
concorrentes:

e Grau Técnico Cariri (Concorrente A);

e CTPC — Centro Técnico Profissionalizante do Ceara (Concorrente B);

e Centro Tecnoldgico ATS (Concorrente C);

e CEBRAC Cursos Profissionalizantes (Concorrente D).

O Grau Técnico Cariri é a instituicdo mais recente entre as quatro citadas. Foi
instalada em 2019 e oferece cursos na modalidade técnico de nivel médio em quatro
segmentos, sendo que somente trés deles possuem similaridade com as areas atendidas pela
Escola Cariri.

A instituicdo faz parte de um grupo empresarial que esta presente em 21 estados do
Brasil e ja formou mais de 100 mil alunos, conforme dados de seu website institucional.
Iniciou suas atividades no Cariri com um forte investimento na comunica¢do, novas
instalacBes e uma bela fachada localizada na principal avenida da cidade. Apesar de
concorrer em apenas trés segmentos, possui potencial para muito mais, levando em
consideracdo a oferta de outras unidades do pais.

O Centro Técnico Profissionalizante do Ceara foi fundado em 2012 por uma iniciativa
de um empresario local e oferece cursos nas modalidades técnico de nivel médio,
qualificacdo e aperfeicoamento profissional. E a empresa que concorre em mais segmentos
de neg6cio (cinco), possui razoavel estrutura para aulas praticas e boa capilaridade nas
empresas da regido. Também possui um consideravel potencial para concorrer em outros
segmentos.

O Centro Tecnologico ATS foi inaugurado em 2007 por iniciativa de empresarios
locais, onde atuam ofertando cursos na modalidade técnico de nivel médio. Inicialmente
promoveram cursos na area de salde, avancando posteriormente para o segmento de gestédo
escolar e seguranga do trabalho, sendo este ultimo, o Gnico segmento similar com a escola
técnica em estudo.

O Centro Brasileiro de Cursos - CEBRAC de Juazeiro do Norte faz parte de um grupo
empresarial que existe desde 1995 e possui mais de 150 unidades distribuidas por todo o pais.
Oferta cursos nas modalidades qualificacdo e aperfeicoamento, concorrendo em trés
segmentos de negocio. Pelo fato de ser uma rede nacional, também apresenta potencial para

crescimento e concorréncia em novas areas.
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O Quadro 18 apresenta uma matriz que indica 0os segmentos onde cada empresa

concorre com a Escola Cariri.

Quadro 18 — Matriz comparativa dos segmentos de negocio onde existe concorréncia
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Grau Técnico X X | X
CTPS - Centro Técnico
Profissionalizante do X X X | X X
Cariri
Centro Tecnologico X
ATS
CEBRAC - Cursos
L ) X X | X
Profissionalizantes

Fonte: O préprio autor.

Com relagdo aos potenciais concorrentes, pode-se citar algumas escolas técnicas
atuantes na capital Fortaleza que podem se instalar na regido. Sobre as mesmas, ja houve
suficiente discussao no capitulo 6.3.2.1.

Outro ponto que merece ser discutido ¢ o fato de muitas empresas estarem
promovendo treinamentos internos devido as especificidades de seus processos e de seu
parque fabril. Em muitos casos, a atualizagdo tecnoldgica das industrias ocorre em maior
velocidade do que nas escolas técnicas, gerando uma defasagem das mesmas em relacdo a

necessidade de seus clientes.

6.4 PASSO 4 -IDENTIFICAR E AVALIAR OPORTUNIDADES, AMEACAS E RISCOS

Conforme Contador (2008), este passo consiste em duas etapas:

1. Identificar oportunidades, ameagas e riscos; e
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2. Analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade.

Com relagéo a este trabalho, a identificacdo foi realizada pela equipe de Inteligéncia
Competitiva utilizando como base sua experiéncia no negocio e alguns documentos
norteadores. Um deles é o relatorio do | Forum das Industrias do Cariri, um evento promovido
em 2017 pela Federacdo da Industrias do Ceara (FIEC) em parceria com 0 SEBRAE que
reuniu um grupo de 44 especialistas provenientes da iniciativa privada, terceiro setor,
governo, universidades, centros de PD&I que construiram uma visdo de futuro desejavel para
a RMC até 2025.

Outro documento importante utilizado como base para a analise foi o Plano Plurianual
do Governo do Estado no periodo 2020 a 2023 disponibilizado pela Secretaria de
Planejamento e Gestdo do Ceard (SEPLAG).

Além dos j& apresentados, foi utilizado também como documento norteador o
Relatério de Construcdo de Cenarios do projeto Ceara 2050. Esta € uma iniciativa de
planejamento estratégico a longo prazo liderada pelo governo estadual e construida a partir
da participagdo de diversas entidades publicas e privadas.

A partir da discussao em grupo e da analise dos documentos supracitados, gerou-se o
Quadro 19 com as ameacas e oportunidades referentes ao negocio da Escola Técnica

Profissionalizante.

Quadro 19 — Ameacas e Oportunidades do Negdcio da Escola Cariri

(continua)

AMEACAS OPORTUNIDADES

Ampliagdo da quantidade de instituicbes de ensino
superior oferecendo cursos a valores baixos que
competem com o valor dos cursos técnicos.

Criacdo de Polos Digitais e Arranjos Produtivos Locais
que demandara qualificagBes especificas em cada
segmento.

Cultura nacional de baixa valorizagdo dos cursos
técnicos.

Forte tendéncia de investimento nas areas de Energia,
com foco na solar e edlica, que irda demandar
qualificagdes especificas na area.

Escassez de mlo de obra especializada para
contratacdo de docentes.

Forte tendéncia de investimentos em economia digital
que demandaré capacitaces nas areas de Tecnologia da
Informag&o e Automacéo.
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Quadro 19 — Ameacas e Oportunidades do Negocio da Escola Cariri

(continuacéo)

AMEACAS

OPORTUNIDADES

Instalagdo de outras escolas técnicas vindas da capital
ou de outros estados.

Aumento da quantidade de pequenos negdcios por meio
das politicas de incentivo ao empreendedorismo. Estes
empreendedores necessitardo de programas especificos
de capacitacéo.

Deficiéncia no transporte intermunicipal limita a
participacdo de clientes de outros municipios nos
Cursos.

Pela localizacdo estratégica e a tendéncia do governo de
investir na formacdo de hubs logisticos para facilitar as
transacbes comerciais, havera a necessidade de
qualificagdo na area de logistica.

Aumento de profissionais liberais ministrando cursos
in company e a baixos custos geram forte e desleal
concorréncia.

Busca pelo posicionamento de vanguarda na Quarta
Revolugdo Industrial demandara capacitacfes especificas
em Tecnologia da Informaco, -eletroeletrénica e
automacao.

Deficiéncias no acesso a internet em determinados
locais dificulta a venda de cursos EAD.

O investimento na economia da Salde como fator de
desenvolvimento econdémico e social demandara
qualificacdes em instalagdo, operagdo e manutencdo de
equipamentos médicos e hospitalares.

O rapido avanco tecnoldgico da inddstria pode tornar
0s equipamentos dos laboratérios ultrapassados.

O investimento na economia criativa demanda
qualificagdes (gestdo, criagdo e operacdo) na area da
moda (vestudrio, couro, calgados e jdias).

Conjuntura econémica desfavoravel pode reduzir a
procura por cursos e aumentar a evasao.

O investimento na economia criativa oportuniza o
incremento de conhecimentos e praticas voltadas a
inovagdo e empreendedorismo como diferencial nos
curriculos dos cursos.

Conjuntura econdmica desfavoravel pode aumentar a
inadimpléncia.

Os diversos objetivos sociais para beneficiarios do SUAS
(Sistema Unico de Assisténcia Social) permitem
parcerias e contratacdes para execucdo de projetos de
qualificacdo que possam contribuir com os mesmos.

Auséncia de fornecedores locais para alguns materiais
utilizados nos cursos.

A tendéncia dos municipios de reduzir a participacdo do
setor publico no emprego e renda permite a contratacéo
de projetos para qualificacdo profissional e o
empreendedorismo.
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Quadro 19 — Ameacas e Oportunidades do Negocio da Escola Cariri

(concluséo)

AMEACAS

OPORTUNIDADES

A necessidade de implantagdo de boas praticas de gestao
e planejamento nas indUstrias gera oportunidades para
oferta de cursos na area de gestdo e lideranga.

Ampliacdo da &rea de PD&I gera oportunidades de
qualificacdo na érea de desenho, prototipagem e
impressédo 3D.

Fonte: O autor.

Além da analise externa, observando as ameacas e oportunidades, foi realizada

também a anélise interna e definidas as forcas e fraquezas da escola Cariri. Esta agdo foi feita

a partir de reunido de brainstorming com a equipe de Inteligéncia Competitiva. Os resultados

sdo apresentados no Quadro 20.

Quadro 20 — Forcas e Fraquezas do Negocio da Escola Cariri

(continua)

FORCAS

FRAQUEZAS

Procedimento padréo de planejamento pedagogico

Deficiéncia na comunicagdo comercial e
institucional

Oferta abrangente de cursos em diversos segmentos

Estrutura antiga que exige maiores esforcos de
conservacdo e manutencao

Instrutores qualificados e experientes

Equipamentos antigos em alguns laboratorios

Existéncia de equipe pedagdgica para apoio docente

Alguns materiais didaticos necessitam de atualizacéo

Laboratorios equipados e estruturados

Alto custo fixo com instalacdes e folha de
pagamento.

Marca forte e reconhecida no mercado

Indisponibilidade de corpo técnico para atualizagao
do material de cursos técnicos, qualificacéo e
aperfeicoamento

Material didatico personalizado e padronizado

A unidade ndo funciona nos finais de semana
reduzindo alternativas de cursos nesses dias.

Forte relacionamento com empresas e entidades publicas

Baixo alcance de divulgacdo dos cursos em
municipios mais distantes.

de materiais, equipamentos e recurso intelectual.

Parcerias com outras instituicGes para cooperagao técnica

publico.

Localizagdo privilegiada com facil acesso ao transporte

Amplo estacionamento
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Quadro 20 — Forcas e Fraquezas do Negocio da Escola Cariri

(continuacéo)

FORCAS

FRAQUEZAS

Existéncia de grandes areas comuns para convivéncia

dos alunos

Diversidade nos canais de atendimento

Disponibilidade de sistemas para gestéo escolar e gestéo

financeira.

Fonte: O autor.

Com base neste estudo, a assessoria de inteligéncia competitiva selecionou 0os campos

da competicdo abaixo apresentados que representam os pontos fortes da empresa:

1. Estrutura fisica;

2. Projeto do curso;

3. Qualidade do curso;
4

Imagem institucional.
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7 FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DO NEGOCIO DA
ESCOLA CARIRI

Este passo consiste na aplicacdo das seguintes etapas e subetapas:
1. Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos seus concorrentes;
2. Sugerir alternativas de estratégia competitiva de negdcio e decidir sobre a estratégia

a adotar.

7.1. IDENTIFICAR O POSICIONAMENTO COMPETITIVO DA EMPRESA E DOS
SEUS CONCORRENTES

Esta etapa é composta pelas seguintes subetapas:

1. Identificar com clareza os segmentos do mercado comprador para cada produto.

2. ldentificar os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da empresa em cada par
produto mercado;

3. Identificar as caracteristicas do produto e da empresa valorizadas/preferidas pelos
clientes em cada par produto/mercado;

4. ldentificar os campos da competicdo e os coadjuvantes dos concorrentes em cada par
produto/mercado;

5. Obter a configuracao dos focos e dispersdes das armas da competicdo nos campos da

competicdo e nos coadjuvantes em estudo para cada par produto/mercado.

Cada uma das subetapas anteriores foi analisada considerando a realidade da Escola

Cariri.

7.1.1. Identificar com clareza os segmentos do mercado comprador para cada produto

Esta etapa consiste na identificacdo dos pares produto/mercado da Escola Cariri.
Considerando que todas as modalidades de curso sdo aplicaveis em diferentes segmentos, a
diferenciacdo dos pares produto/mercado se deu basicamente pelo mercado comprador que
exigira diferentes estratégias competitivas. A analise foi realizada pela equipe de Inteligéncia
Competitiva considerando 0s grupos de cursos para diferentes mercados, 0s quais estdo

abaixo discriminados:
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PRODUTO: Cursos para pessoa fisica.
MERCADO: Comunidade em geral e funcionarios da industria.

PRODUTO: Cursos para pessoa juridica.

MERCADO: Empresas que desejam investir na capacitagdo de seus funcionarios.

PRODUTO: Cursos profissionalizantes para Projetos Sociais.

MERCADO: Governo federal, estadual ou municipal.

Com o objetivo de focalizar a pesquisa, este trabalho seguird com a analise somente
do par produto/mercado “Cursos para pessoa fisica” para o mercado “Comunidade em geral

e funcionarios da industria”.

7.1.2. lIdentificar os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da empresa em cada

par produto mercado

Para esta etapa foi realizada uma pesquisa interna com 10 colaboradores da escola
utilizando o formulério que esta no Apéndice 3. Os cargos dos colaboradores estdo citados
abaixo:

1 Gerente de Unidade de Negdcios;

1 Coordenador Administrativo e Financeiro;
2 Coordenadores Pedagdgicos;

2 Analistas de Educacao;

2 Instrutores educacionais;

1 Analista de Planejamento;

1 Atendente Comercial;

Os resultados das escolhas dos 10 colaboradores estdao demonstrados no Quadro 21.
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Quadro 21 — Campos da competicdo e coadjuvantes identificados pela empresa

Prec¢o do Curso Profissionalizante 1 1 1 4
Condigdes de Pagamento 0 0 1 2
Promocao 0 0 0 0

Projeto do Curso 0 0 1 0
Qualidade do Curso 1 6 1 1
Diversidade na oferta de cursos 0 0 0 1
Acesso ao atendimento 0 0 0 1
Estrutura fisica 1 0 5 0
Qualidade do atendimento 0 1 1 1
Imagem Institucional 5 0 0 0
Imagem de empresa confiavel 2 0 0 0
Imagem em responsabilidade social 0 1 0 0

Fonte: O autor.

De acordo com os resultados acima os campos da competicdo escolhidos para o
referido par produto/mercado séo: Imagem Institucional e Qualidade do Curso; e os dois

campos coadjuvantes sdo: Estrutura Fisica e Preco do Curso Profissionalizante.

7.1.3. ldentificar as caracteristicas do produto e da empresa valorizadas/preferidas

pelos clientes em cada par produto/mercado

Nesta etapa foi aplicado um questionario (Apéndice 4) para 48 alunos que estao
cursando algum dos cursos técnicos da instituicdo solicitando que 0os mesmos selecionassem
os 4 atributos mais relevantes para a escolha de uma instituicdo de ensino técnico

profissionalizante. Os resultados estdo demonstrados no Quadro 22.
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Quadro 22 — Campos da competicao e coadjuvantes identificados pelos clientes

Preco do Curso Profissionalizante 20 5 1 7
Condicles de Pagamento 5 9 1 6
Promocgéo 2 4 5 0

Projeto do Curso 3 3 7 4
Qualidade do Curso 16 6 10 2
Diversidade na oferta de cursos 0 3 9 7
Acesso ao atendimento 0 4 3 3
Estrutura fisica 1 5 2 9
Qualidade do atendimento 1 5 3 4
Imagem Institucional 0 1 2 3
Imagem de empresa confiavel 0 2 3 3
Imagem em responsabilidade social 0 1 2 0

Fonte: O autor.

Conforme os resultados acima os campos da competicdo escolhidos pelos clientes
para o referido par produto/mercado sdo: Preco do Curso Profissionalizante e CondicGes de

Pagamento; e os dois campos coadjuvantes sao: Qualidade do Curso e Estrutura Fisica.

7.1.4. ldentificar os campos da competicdo e o0s coadjuvantes escolhidos pelos

concorrentes em cada par produto/mercado

Para esta etapa, ndo foi possivel realizar pesquisa direta com as instituicoes
concorrentes. Dessa forma, o pesquisador fez uso da analise semidtica através da exploracdo
das pecas publicitarias, além de consulta as redes sociais das mesmas, analise de documentos
e videos institucionais, entre outras fontes.

Dessa forma, foram analisados os 4 concorrentes citados no item 6.3.4, e os resultados
estdo descritos no Quadro 23.
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Quadro 23 — Campos da competicdo e coadjuvantes identificados nos concorrentes

Concorrente A Concorrente B Concorrente C Concorrente D
Qualidade no Preco do Curso Preco do Curso Preco do Curso
Atendimento Profissionalizante Profissionalizante Profissionalizante

CondicGes de Pagamento | CondicGes de Pagamento | CondicGes de Pagamento | CondicBes de Pagamento

Promogao Acesso ao atendimento | Acesso ao atendimento | Acesso ao atendimento

. Diversidade na oferta de Qualidade no Qualidade no
Estrutura Fisica . )
Cursos Atendimento Atendimento

Fonte: O autor.

7.1.5. Obter a configuracéo dos focos e dispersdes das armas da competicdo nos campos

da competicdo e nos coadjuvantes em estudo para cada par produto/mercado

Para cumprir esta etapa, conforme Contador (2018, p.381) se faz necessério a
realizacdo de algumas atividades. Séo elas:
1. Determinar o conjunto das armas da competicdo da empresa.
2. Classificagédo das armas da competi¢cdo segundo sua relevancia para um determinado
campo da competicao;
3. Avaliacdo de intensidade atual das armas da competicao;
4. Calculo das variaveis: intensidade média das armas, foco e dispersao;

5. Calculo das variaveis de aproveitamento e poderio competitivo.

7.1.5.1. Determinar o conjunto das armas da competicdo da empresa

O conjunto de armas da competicdo da empresa é obtido a partir da analise de
contetido da Lista de Armas verséo 2 obtida na se¢éo 5.3.2.

A analise foi realizada pela equipe de Inteligéncia Competitiva a partir do seguinte
procedimento:

1. Cada membro analisou individualmente a lista de armas verséo 2 selecionando
aquelas que possuiam conteudo estratégico para compor a lista de armas da
competicdo da empresa;

2. Apos esta primeira andlise, cada arma foi discutida individualmente e selecionada

para compor a Lista de Armas da Competicdo da empresa.
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A lista final resultou em 60 armas e esté apresentada no Apéndice 5.

7.1.5.2. Classificacdo das armas da competicao segundo sua relevancia para um determinado
campo da competicao

Conforme Contador (2018, p.91) a relevancia da arma ¢ “o critério para identificar se
uma arma da competi¢cdo deve ou nao ser utilizada para competir num campo”.

Desta forma, as armas sdo classificadas em relevantes, semi-relevantes e irrelevantes
para cada campo da competicdo. Para este trabalho, optou-se pelo uso do Método Expedito
para classificagdo da relevancia das armas para cada um dos 12 Campos da Competicédo
utilizados nesta pesquisa. Segundo Contador (2018, p.96) este método ‘“consiste
simplesmente em identificar, dentro da Lista de Armas da Competicdo da empresa, aquelas
armas que dao vantagem competitiva nesse campo em analise”. Além disso, o autor afirma
também que este ¢ um método mais simples e “aplicavel quando se deseja apenas a separagao
entre essas trés classes de armas” (CONTADOR, 2018, p.96).

A andlise foi realizada pela equipe de Inteligéncia Competitiva em uma reuniao
especifica, onde cada membro realizou uma classificacdo individual por meio de um
formulério impresso. Em seguida, os resultados das avaliacdes foram apresentados e
debatidos para cada arma, chegando-se a um consenso. Os resultados s&o apresentados no
Quadro 24.

Quadro 24 — Avaliacdo da relevancia das armas da competicao

(continua)
2 %)
c o 2 [«
I+ (2]
ML 5| o *g N E
c_és S o O IS <) © €| =
S| £ 21 5|8|2|s|5/58/8|%
7] oS = © = = S 'S 197}
el 2l o3| 8|8 |l2|5| 8| 8¢
< x SIS S|QC|le|ls|lSlE|E] 2] 8|39+
Armas da Competi¢do / Campos da g s | S| 8|1°|8 Z|s < 3| a5 g, g
Competicdo s S| 5|8 | s | S| 2|8 |=]|E|28
2| 8| g |B|S| S| | 2| | cE|U
= a | . = = S
S 0 o = (<] o +J o] 3] <] o
O o = < S 1] 8 < > | T
= N E-E R = g | E
S < o | = Q = S (<)
18 2| g S - | 5|2
o | O o & S | ®©
4 = E | E
a a —
Canais virtuais de acesso a empresa I R | | S| R | R|S| S| S
Facilidade de localizagdo e acesso S| S | | S | R|S|R|S|S|S
Ambiente fisico da area de
. I | | | | | R|R|R | | |
atendimento
Gestdo de vendas S| R|R | | | S | S| S|S|S




130

Quadro 24 — Avaliacgdo da relevancia das armas da competi¢éo
(continuacéo)

Armas da Competicdo / Campos da
Competicéo

CondicGes de Pagamento
Promogéo
Projeto do Curso
Qualidade do Curso
Acesso ao Atendimento
Estrutura Fisica
Qualidade no Atendimento
Imagem Institucional
Imagem de Empresa Confiavel
Imagem em Responsabilidade
Qneial
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w» | Diversidade na Oferta de Cursos

w
w
w
w
)
w

Cadastro eletronico de clientes

Flexibilidade nas condicGes de
pagamento ou formas alternativas de
pagamento

w
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w
w

wn
)
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Capacitacdo e atualizacdo dos
docentes
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Atividades Pedagdgicas
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Encaminhamento para o mercado de
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(continuacéo)

Armas da Competicdo / Campos da
Competicéo

Preco do Curso Profissionalizante

CondicGes de Pagamento

Promogéo

Projeto do Curso

Qualidade do Curso

Diversidade na Oferta de Cursos

Acesso ao Atendimento

Estrutura Fisica

Qualidade no Atendimento

Imagem Institucional

Imagem de Empresa Confiavel

Imagem em Responsabilidade

Qnrial

Andlise da viabilidade técnica-
econdmica de aproveitamento de uma
oportunidade

Pyl

X
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Quadro 24 — Avaliacgdo da relevancia das armas da competi¢éo

(concluséo)
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Fonte: O autor.

7.1.5.3. Avaliacdo de intensidade atual das armas da competicao

Intensidade da arma, segundo Contador (2018, p.114) ¢é “a intensidade com que cada
arma da competicdo é utilizada pela empresa, avaliada em cinco niveis (mais o zero). E
também a poténcia, o alcance de uma arma e o grau de eficacia da utilizacdo dos recursos da
arma”.

Para avaliacéo da intensidade de cada arma foi elaborado o questionario do Apéndice
4 e submetido a avaliacdo de 10 pessoas chave da instituicdo:
1 gerente geral;
2 Coordenadoras Pedagdgicas;
1 Coordenadora Administrativa e Financeira;
1 Analista Financeiro;
1 Analista de Planejamento;
2 Consultores de Negacio;
1 Secretaria Escolar;
1 Analista de RH.
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Buscou-se na escolha destes colaboradores, pessoas com experiéncia minima de 3
anos de empresa e conhecimento amplo dos processos educacionais e administrativos.
A intensidade de cada arma foi definida escolhendo-se o nivel com maior indice de

escolha. O resultado esta apresentado no Quadro 25.

Quadro 25 — Avaliacdo da intensidade das armas da competicéo

(continua)

ARMAS DA COMPETICAO Intensidade

w

Canais virtuais de acesso a empresa

Facilidade de localizag&o e acesso

Ambiente fisico da area de atendimento

Gestdo de vendas

Cadastro eletrdnico de clientes

Flexibilidade nas condicGes de pagamento ou formas alternativas de pagamento

Servigos complementares

Cortesia no atendimento

SAC (Servico de Atendimento ao consumidor) e Ouvidoria

Influéncia sobre clientes em potencial

Emissdo de certificados

Coleta de dados para matricula

Padronizacéo do trabalho

Higiene e Seguranca do Trabalho

Infraestrutura dos laboratérios e oficinas

Atendimento customizado a empresas

Atendimento customizado do aluno

Gestdo da manutencgéo

Sistema de Planejamento e Gestdo Escolar

Prospeccao e distribuicdo de Material Didatico Adequado

Planejamento das atividades didaticas

Melhoramento Continuo do Processo de Ensino Aprendizagem

Capacitacdo e atualizacdo dos docentes

Conselhos de classe

Sistema de avaliagdo do docente

Atividades Pedag6gicas complementares

Encaminhamento para o mercado de trabalho

Parceria com empresas

Anédlise da concorréncia

Anadlise da viabilidade técnica-econdmica de aproveitamento de uma oportunidade

Benchmarking externo

AN INMNINOlOlO| » [ DlWWW|W|dlO|A|D D[l lW| PO N[N |

Lideranca da alta administracdo




Quadro 25 — Avaliacdo da intensidade das armas da competicéo

(continuacéo)
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ARMAS DA COMPETICAO

Intensidade

Definicdo da capacidade produtiva

w

Gestdo de Suprimentos

Redefinicdo e diversificacdo da linha de produtos

Relagdes governamentais

Definicao das estratégias de marketing

Abertura e ampliacdo de mercados

Marketing promocional

Marketing direto e de relacionamento

Marketing institucional

Endomarketing

Captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades e desenvolvimento tecnolégico

Customizagdo dos cursos

Organizacdo da equipe pedagdgica

Teste do novo curso

Gestdo do projeto do curso

Avaliacdo do projeto do curso

Sistema de informagéo e controle operacional

Administracéo financeira

Administracéo patrimonial

Gestdo de Recursos Humanos

Multifuncionalidade (versatilidade, flexibilidade ou polivaléncia) do pessoal

Motivacdo de pessoal

Sistema de recompensas ou politica de salarios

Parcerias governamentais

Parcerias com centros e institutos de pesquisa

Projetos Civicos

Convénio com empresa fornecedora de insumos

N IO DRfWW AR (DROW BN | DR(PfOWWWWINW[Dd|WW

Fonte: O autor.

7.1.5.4. Calculo das variaveis: intensidade média das armas, foco e dispersao

Conforme Contador (2008, p.118) a intensidade média das armas “¢ a média

aritmética da intensidade de todas as armas da competicdo da empresa, tanto as relevantes,

quanto as semi-relevantes e as irrelevantes”. Para o trabalho em questdo a média é de 3,45.

O foco “¢ a variavel matematica que mede a aplicagdao de esfor¢os nas armas que

proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir” (CONTADOR,

2008, p.118). O célculo ocorre pelo quociente entre a intensidade média das armas relevantes

e 0 maximo valor da escala da intensidade da arma (valor 5).
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Dispersao “¢é a variavel matematica que mede a aplicacdo de esfor¢os nas armas que
ndo proporcionam vantagem competitiva” (CONTADOR, 2008, p.118). O calculo se da
através do quociente entre a intensidade média das armas irrelevantes pelo valor 5.

Ambos sao calculados para cada campo da competicao individualmente.

Para este estudo de caso, os resultados dos célculos do foco e da dispersdo estdo

apresentados no Quadro 26.

Quadro 26 — Calculo do foco e dispersdo das armas da competicdo

CAMPOS DA COMPETICAO FOCO | DISPERSAO
Preco do Curso Profissionalizante 0,66 0,71
CondicBes de Pagamento 0,69 0,72
Promogao 0,70 0,73
Projeto do Curso 0,71 0,65
Qualidade do Curso 0,74 0,64
Diversidade na oferta de cursos 0,69 0,72
Acesso ao atendimento 0,69 0,69
Estrutura fisica 0,66 0,68
Qualidade do atendimento 0,72 0,68
Imagem Institucional 0,65 0,72
Imagem de empresa confiavel 0,69 0,68
Imagem em responsabilidade social 0,68 0,68

Fonte: O autor.

7.1.5.5. Célculo da varidvel aproveitamento

A variavel aproveitamento mede a capacidade competitiva da empresa e € calculado
pela diferenca entre o foco e a dispersdo das armas da competicdo em um dado campo da
competicdo. Tal variavel foi calculada para cada campo da competicédo utilizado neste estudo

de caso, 0 qual esta demonstrada no Quadro 27.

Quadro 27 — Aproveitamento das armas da competicao

(continua)
CAMPOS DA COMPETICAO FOCO | DISPERSAO APROVEITAMENTO
Preco do Curso Profissionalizante 0,66 0,71 -0,05
CondicGes de Pagamento 0,69 0,72 -0,03
Promocéo 0,70 0,73 -0,03
Projeto do Curso 0,71 0,65 0,06

Qualidade do Curso 0,74 0,64 0,10
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Quadro 27 — Aproveitamento das armas da competicao
(continuacéo)

CAMPOS DA COMPETICAO FOCO | DISPERSAO APROVEITAMENTO
Diversidade na oferta de cursos 0,69 0,72 -0,03
Acesso ao atendimento 0,69 0,69 0,00
Estrutura fisica 0,66 0,68 -0,02
Qualidade do atendimento 0,72 0,68 0,04
Imagem Institucional 0,65 0,72 -0,07
Imagem de empresa confidvel 0,69 0,68 0,01
Imagem em responsabilidade social 0,68 0,68 0,01

Fonte: O autor

Observando o Quadro 27 verifica-se que 0os campos da competi¢do que apresentam
maior aproveitamento sdo Qualidade do Curso e Projeto do Curso. O campo com menor

aproveitamento é Imagem Institucional.

7.1.5.6. Sintese das informagdes no Mapa Estratégico

Diante de todas as informagbes coletadas e analisadas até aqui, € conveniente
sintetiza-las em um mapa estratégico que nos permita ter uma visdo geral das mesmas e que
facilite a sugestdo das alternativas de estratégia competitiva de negocio (préximo passo a ser
realizado).

O modelo do mapa estratégico sera similar ao sugerido por Contador (2018, p.382) e
feito para o par produto/mercado selecionado para este trabalho (produto: cursos para pessoa
fisica e mercado: comunidade em geral e funcionarios da industria). O mesmo esta

apresentado no Quadro 28.



Quadro 28 — Mapa estratégico
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. Identificados no o X X X X X
delineamento do negdcio
Identificados nos objetivos X X X X X
permanentes
Idgntlflcados no X X X X X X X
entendimento do negdcio
Valorizados pelo Cliente | 1° | 2° 3° 40
Do concorrente A 2° 3° 40 1°
Do concorrente B 1° 20 4o | 3P
Do concorrente C 1] 2° 30 40
Do concorrente D 1° 20 30 40

VARIAVEIS

Nosso foco 0,66 | 0,69 | 0,70 | 0,71 | 0,74 | 0,69 | 0,69 | 0,66 | 0,72 | 0,65 | 0,69 | 0,68

Nossa dispersio 0,71 /0,72 | 0,73 | 0,65 | 0,64 | 0,72 | 0,69 | 0,69 | 0,68 | 0,72 | 0,68 | 0,68
-0,05{-0,03|-0,03 | 0,06 | 0,10 |[-0,03| 0,00 |-0,02 | 0,04 |-0,07 | 0,01 | 0,00

Aproveitamento

Fonte: O autor.

7.2. SUGERIR ALTERNATIVAS E DECIDIR SOBRE A ESTRATEGIA COMPETITIVA

DE NEGOCIOS A ADOTAR

Definir uma estratégia de negécio, conforme o modelo CAC, consiste em definir os

campos da competicdo e coadjuvantes. Normalmente a empresa escolhe um ou dois campos

da competicdo e um ou dois campos coadjuvantes para cada par produto/mercado e trabalha

no sentido de gerar uma percepcdo por parte do cliente de que ela é a melhor nos campos da
competicdo escolhidos (CONTADOR, 2008).
A definicdo da estratégia inclui toda a base de informacdes trabalhada até aqui de

forma ldgica, porem, deve contemplar anélises baseadas no conhecimento e na experiéncia

dos tomadores de decisdo. Contador (2008, p.385) informa que a sugestdo de alternativas
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estratégicas de negocio “é cercada das dificuldades tipicas das decisdes estratégicas, que nao

sdo logicas™.

Para auxiliar nesta etapa, Contador (2008) estabeleceu 10 diretrizes gerais ja citadas

na sec¢do 2.4.6.5.2, das quais as que melhor se aplicam ao presente caso séo reproduzidas a

sequir.

Diretriz 1 —escolher campos da competicao e coadjuvantes na mesma ordem daqueles
valorizados pelos clientes;

Diretriz 2 - escolher o subconjunto de campos que possua maior poderio competitivo
de forma a obedecer a ordem decrescente dos focos;

Diretriz 3 — comparar a empresa com as concorrentes em termos das caracteristicas
do produto, dos campos aos quais o produto compete, da vulnerabilidade, do impeto
competitivo e da posicdo competitiva. Essas consideracGes permitem decidir por
confronto ou esquivamento da competic&o;

Diretriz 4 — escolha dos campos na ordem decrescente do aproveitamento, onde
prevalecem o alto foco e a baixa dispersao;

Diretriz 5 — buscar ndo eleger campos da competicdo incompativeis entre si, onde
podem conter armas iguais com alvos diferentes;

Diretriz 10 — verificar se a estratégia competitiva de negocio levara a empresa a
alcancar seus objetivos permanentes fixados pelo proprietario e se atendera aos
interesses dos stakeholders mais influentes.

O Quadro 29 resume a percepcdo dos diversos agentes sobre 0s principais campos da

competicdo, elencados em ordem de importancia.

Quadro 29 — Percepcao dos principais agentes sobre os campos da competicéo

AGENTE CAMPOS DA COMPETICAO EM ORDEM DE IMPORTANCIA
Instituicdo (*) Imagem institucional; Qualidade do curso; Diversidade na oferta de cursos; Estrutura
fisica, Preco do curso; Condigdes de pagamento.
Clientes Preco; Condicfes de pagamento; Qualidade do curso
Concorrentes Qualidade de atendimento; Preco; CondicOes de pagamento

(*) Inclui os campos identificados no delineamento e no entendimento do negécio

Fonte: O autor.

A partir dos campos percebidos pelos diversos agentes, foram discutidas e elaboradas

alternativas de estratégias de negdcio pela equipe de Assessoria de Inteligéncia Competitiva,

as quais estdo demonstradas abaixo:
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ALTERNATIVA1
e Campos da competi¢do: Imagem institucional e Qualidade do curso.

e Campos coadjuvantes: Preco do curso e Condicdes de pagamento.

ALTERNATIVA 2
e Campos da competi¢do: Imagem institucional e Qualidade do curso.

e Campos coadjuvantes: Preco do curso e Estrutura Fisica.

ALTERNATIVA 3
e Campos da competicdo: Qualidade do curso e Estrutura Fisica.

e Campos coadjuvantes: Qualidade no Atendimento e Condi¢fes de pagamento.

ALTERNATIVA 4
e Campos da competicdo: Qualidade do curso e Projeto do Curso.

e Campos coadjuvantes: Qualidade no Atendimento e Condi¢des de pagamento.

Verifica-se que o campo Projeto do produto (curso) ndo figura no Quadro 29, mas
qualidade de produto (ensino) aparece como um campo em destaque. Cabe aqui uma
importante observacgéo feita por Contador (2008, p. 186). O consumidor e muitas vezes a
prépria instituicdo nem sempre sdo capazes de distinguir a qualidade do produto do projeto
do produto — geralmente consideram o projeto do produto como integrante da qualidade do
produto. Assim, para eles, bastaria um campo da competicao, o campo qualidade do produto.
Mas, pelo lado da empresa fornecedora do produto, é conveniente distinguir esses dois
campos, pois eles exigem armas muito distintas, umas relacionadas a elaboragdo do projeto
e outras, ao processo produtivo.

E no projeto do produto que se define a qualidade desejada. Portanto, quando se
deseja incluir o campo qualidade do produto na estratégia da organizacéo é necessario incluir
também o campo projeto do produto e é necessario capacitar a empresa nos conjuntos de
armas alinhadas a ambos os campos da competicao.

Dada a importancia do campo qualidade do produto para 0s objetivos permanentes
da empresa e também para o cliente, este, juntamente com o campo projeto do produto seréo
definidos como campos da competicéo da estratégia de negocio.

As diretrizes 2 e 4 pouco auxiliam na escolha da estratégia, pois ndo ha grande

distingdo nos valores dos focos nos diversos campos.
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Com relagdo ao macrocampo Preco, 0 campo Preco propriamente dito (o primeiro na
preferéncia do cliente) é incompativel com qualidade do produto, mas o campo condigdes de
pagamento ndo o é, e pode atender aos anseios do cliente sob o aspecto do investimento a
fazer em sua formagdo. Assim, esse campo sera escolhido como um campo coadjuvante da
estratégia de negdcio da instituigao.

Por fim, o campo qualidade de atendimento deve ser considerado para configurar uma
estratégia de confronto com a concorréncia.

O campo Imagem Institucional ndo foi selecionado devido o grupo empresarial ao
qual a escola faz parte ja possuir uma imagem de destaque no mercado, ndo sendo necessario

haver melhoria nesse campo, conforme anéalise da Assessoria de Inteligéncia Competitiva.
7.2.1 Decisdo sobre a estratégia competitiva de negdcios a adotar

Apresentadas essas consideragcdes ao grupo que compde a Assessoria de Inteligéncia
Competitiva da instituicdo, confirmou-se a escolha dos campos da competicdo mostrados no

Quadro 30 para representar a estratégia competitiva de negdcio da Escola Cariri.

Quadro 30 — Campos da competicdo e coadjuvantes

CAMPOS DA COMPETI(;AO CAMPOS COADJUVANTE
1° Projeto do produto (curso) CondicGes de pagamento
20 Qualidade do curso (de ensino) Qualidade do atendimento

Fonte: O autor
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8 DEFINICAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA OPERACIONAL

Conforme Contador (2008, p.400), a definicdo da estratégia competitiva operacional
através do modelo CAC consiste em definir “medidas administrativas para aumentar a
intensidade das armas relevantes e diminuir a das irrelevantes”, ou seja, “que aumentem o
foco e diminuam a dispersédo das armas em cada campo nos quais a empresa decidiu
competir”.

Desse modo, esta secdo contempla os passos 7 e 8 do modelo de formulacdo da
estratégia competitiva do CAC, que sdo:

e Passo 7: identificar as armas da competicdo da empresa e definir a intensidade de
cada arma;
e Passo 8: Definir e implantar as acfes administrativas para levar a intensidade das

armas aos valores definidos pela estratégia competitiva operacional.

8.1. DEFINIR A INTENSIDADE DAS ARMAS DA COMPETICAO

Esta etapa consiste em recomendar novas intensidades para as armas da competicéo
diferentes ou ndo das suas intensidades originais considerando o aumento do foco e a redugéo
da dispersdo para os campos da competicdo selecionadas na estratégia competitiva do
negaocio.

Para facilitar a decisdo sobre as novas intensidades, utilizou-se o software existente

no site www.strategy.camposearmas.com.br desenvolvido para facilitar a utilizacdo do

modelo de formulacdo da estratégia competitiva do CAC. O mesmo, apos lancamento de
todos os dados anteriormente citados no estudo de caso da Escola Cariri, apresentou a
recomendacédo das novas intensidades a serem adotadas para as armas da competicdo. As

mesmas estdo demonstradas no Quadro 31.

Quadro 31 — Intensidades recomendadas e adotadas para as armas da competigéo

(continua)
= Intensidade Intensidade N ~
ARMAS DA COMPETICAO inicial adotada Opcgéo A Opcéo B
Canais virtuais de acesso a empresa 3 1 1

Facilidade de localizag&o e acesso

Wk |Ww

4 4
Ambiente fisico da area de atendimento 2 2
Gestdo de vendas 4 4



http://www.strategy.camposearmas.com.br/
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Quadro 31 — Intensidades recomendadas e adotadas para as armas da competicao

(continuacéo)

Intensidade Intensidade

ARMAS DA COMPETICAO inicial adotada

Opcéo A Opcéo B

Cadastro eletrénico de clientes 2 3 3

Flexibilidade nas condicBes de pagamento ou
formas alternativas de pagamento

Servigos complementares

Cortesia no atendimento

W [k |O1] W

SAC (Servico de Atendimento ao
consumidor) e Ouvidoria

Influéncia sobre clientes em potencial

Emissdo de certificados

Coleta de dados para matricula

Padronizacdo do trabalho

Higiene e Seguranca do Trabalho

Infraestrutura dos laboratérios e oficinas

Atendimento customizado & empresas

Atendimento customizado do aluno

Gestdo da manutencédo

WlwlhlOdID(D|AA|PPIW| > O[N] O
Al lO(ID|D[WO| DD  O|lOT]| OO

Sistema de Planejamento e Gestdo Escolar

Prospeccéo e distribuicdo de Material
Didatico Adequado

w
(621

Planejamento das atividades didaticas

Melhoramento Continuo do Processo de
Ensino Aprendizagem

SO NG T O (NG INOCYN I NG NG NG (FOUIR (32 T [0 NG [ NG [N

Capacitagdo e atualizagdo dos docentes

Conselhos de classe

Sistema de avaliagdo do docente

Atividades Pedag6gicas complementares

Encaminhamento para o mercado de trabalho

Parceria com empresas

Anélise da concorréncia

Anélise da viabilidade técnica-econdmica de
aproveitamento de uma oportunidade

W (WM wOal~ |~ D>
W (WP WA~

Benchmarking externo

Lideranca da alta administracdo

Definicdo da capacidade produtiva

Gestao de Suprimentos

A |n|n|Oo|r

Redefini¢éo e diversificacdo da linha de
produtos

Relagdes governamentais

Definicdo das estratégias de marketing

Abertura e ampliacdo de mercados

Marketing promocional

WIWINW[A]| W  WW|IBEIDND DN [N INDOOT O B

WWwW|INW A & |BdDdlO(F

NW(FkP | W|F

Marketing direto e de relacionamento
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Quadro 31 — Intensidades recomendadas e adotadas para as armas da competicao

(concluséo)

Intensidade Intensidade

ARMAS DA COMPETICAO inicial adotada

Opcéo A Opcéo B

-

Marketing institucional 3 3

Endomarketing

Captacdo das tendéncias e monitoramento das
novidades e desenvolvimento tecnolégico

Customizacdo dos cursos

Organizacao da equipe pedagdgica

Teste do novo curso

Gestéo do projeto do curso

Avaliacdo do projeto do curso

Sistema de informagéo e controle operacional

Administracéo financeira

Administracdo patrimonial

Gestdo de Recursos Humanos

Multifuncionalidade (versatilidade,
flexibilidade ou polivaléncia) do pessoal

Motivagéo de pessoal

P (W WORPrPIWOWLWLWO|OD™ B0 W |-

Sistema de recompensas ou politica de
salarios

Parcerias governamentais

W

Parcerias com centros e institutos de pesquisa

NN o [ W WD DO | LW W
R INvO OB W WRAROWWO OB W [~

Projetos Civicos 1

Convénio com empresa fornecedora de

: 2 3 3
insumos

Fonte: O autor com base no software www.strategy.camposearmas.com.br.

No Quadro 31, a coluna “intensidades iniciais” refere-se as avaliadas no item 7.1.5.3.
A coluna “intensidade adotada” refere-se a nova intensidade adotada que servird como base
para a definicdo da estratégia operacional. A coluna “opgao A” representa a recomendagao

prioritaria calculada pelo software www.strateqy.camposearmas.com.br e a coluna “opgao B”

refere-se a uma recomendacdo alternativa para ser utilizada avaliando-se 0s recursos
financeiros existentes. Caso o valor sugerido pela opgdo B seja maior que a opgdo A,
recomenda-se utiliza-lo caso haja recursos disponiveis (normalmente aumentar a intensidade
de uma arma requer maior investimento). Porém, quando a op¢do B é menor que a opgao A,
fica a possibilidade de utiliza-lo caso decida-se por menores custos de implementacéo.
Porém, apesar das novas intensidades sugeridas pelo software, nem todas foram adotadas
pela Assessoria de Inteligéncia Competitiva, mantendo-se 0 mesmo valor da intensidade
inicial. As justificativas para tal escolha estdo citadas abaixo:

e As armas “facilidade de localizacdo e acesso”, “ambiente fisico da area de


http://www.strategy.camposearmas.com.br/
http://www.strategy.camposearmas.com.br/
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99 ¢

atendimento”, “cortesia no atendimento” e “Influéncia sobre clientes em potencial”
sdo processos ja consolidados e conhecidos pelos clientes, que podem influenciar nas
vendas. Desse modo, optou-se por manter da forma como estd sem nenhum
investimento adicional,

e As armas “gestao de vendas”, “abertura e ampliagdo de mercados”, “parceria com
empresas” e “atendimento customizado a empresas” sdo relevantes para outro par
produto mercado: “Cursos para pessoa juridica/empresas que desejam investir da
capacitacdo de seus funcionarios”;

e As armas “relagdes governamentais”, “marketing institucional” e “parcerias
governamentais” sdo relevantes para outro par produto/mercado: “‘cursos
profissionalizantes para projetos sociais/governo federal, estadual e municipal”;

e A arma “Higiene e Seguranca do Trabalho” é um processo transversal e que deve se
manter fortalecido devido a algumas atividades praticas dos cursos
profissionalizantes apresentarem riscos e necessidades de agdes preventivas.
Exemplos sdo cursos nas areas de mecanica (trabalho com méaquinas), elétrica (riscos
de choque elétrico), seguranca do trabalho (praticas de trabalho em altura, combate a
incéndio), etc.

e A arma “administragdo patrimonial” teve sua intensidade mantida devido a cara e
ampla estrutura patrimonial da escola que envolve maquinas, equipamentos,
ferramentas, instrumentos, computadores, moveis e veiculos, que necessita de uma
gestdo criteriosa e frequente. Por isso entende-se como fundamental ndo haver
alteracdes neste processo;

e A arma “flexibilidade nas condi¢des de pagamento ou formas alternativas de
pagamento” € um processo consolidado e de conhecimento dos clientes e que, na
opinido da assessoria de inteligéncia competitiva, contribui para o campo da
competicdo “condi¢des de pagamento” selecionada na estratégia competitiva de
negocios;

e As armas “sistema de recompensa ou politica de salarios” e “atividades pedagogicas
complementares” sdo de grande aceitagdo pelos colaboradores, podendo haver

desmotivacédo por parte dos mesmos caso haja modificagfes nas mesmas.

A partir das novas intensidades adotadas, pode-se gerar 0 novo mapa estratégico que

esta demonstrado no Quadro 32.
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_ Identificados no o X X X X X
delineamento do negdcio
Identificados nos objetivos X X X X X
permanentes
Ido_antlflcados no X X X X % X X
entendimento do negocio
Valorizados pelo Cliente | 1° 2° 30 40
Do concorrente A 2° 3° 40 1°
Do concorrente B 1° 2° 40 | 30
Do concorrente C 1] 2° 30 40
Do concorrente D 1° 20 30 40
Campos Adotados 3° 20 1° 40
variavers [N S R e
Foco 0,75 0,84 | 0,87 0,75
Disperséo 0,70 0,60 | 0,58 0,71
0,05 0,24 | 0,29 0,04

Fonte: O autor com base no software www.strategy.camposearmas.com.br.

8.2. DEFINIR AS ACOES ADMINISTRATIVAS PARA LEVAR A INTENSIDADE DAS
ARMAS AOS VALORES DEFINIDOS PELA ESTRATEGIA COMPETITIVA

OPERACIONAL

Uma vez realizada a analise das armas da competicdo que devem ter sua intensidade

alterada, procedeu-se com a definicdo das medidas administrativas para elevar ou reduzir

estas intensidades. Estas foram estabelecidas através de reunides com a Assessoria de

Inteligéncia Competitiva. Em alguns casos, houve a necessidade de consultar outras pessoas

da instituicdo, especialistas em areas especificas do negocio, para validar determinadas

sugestdes ou contribuir com ideias. O resultado da discusséo e as medidas administrativas

definidas sdo apresentadas no Quadro 33.


http://www.strategy.camposearmas.com.br/
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Quadro 33 — Medidas administrativas para alterar a intensidade das armas da competi¢ao

ARMAS DA COMPETICAO

Medida Administrativa

Canais virtuais de acesso a
empresa

1 — Verificar os atuais canais virtuais de
acesso verificando se influenciam os
campos da competicdo selecionados na
estratégia competitiva;

2 — Verificar a exclusdo, simplificagéo ou
reducgdo dos investimentos para os canais
ndo associados com 0s campos
selecionados na estratégia competitiva.

Cadastro eletrdnico de clientes

1 — Analisar criticamente atual sistema
de cadastro de clientes;

2 — Em caso de necessidade de
melhorias, elaborar projeto de
atualizagdo junto a area de Tecnologia da
Informacéo.

3 — Caso o atual sistema atenda, realizar
treinamento com a equipe de vendas para
uma melhor utilizagdo dos mesmos;

4 — Definir estratégias de vendas
baseadas em analise de dados existentes
no cadastro.

Servigos complementares

1 — Implantagéo do projeto de
acessibilidade na escola incluindo
adaptacdo de banheiros, vias de
circulagdo, sinalizag&o, etc.

2 — Reforma dos banheiros;

3 — Implantagdo de sistema eletrnico de
vigilancia;

4 — Implantacdo de guarda-volumes para
clientes e alunos;

5 — Melhoria da é&rea de atendimento ao
cliente;

6 — Melhoria da sinalizagéo interna;

7 — Melhorar area de convivéncia dos
alunos.

SAC (Servico de Atendimento
ao consumidor) e Ouvidoria

(continua)
Intensidade Intensidade
inicial adotada
3 1
2 3
2 5

4 2

1 — Verificar os procedimentos existentes
relacionados ao SAC se influenciam os
campos da competicdo selecionados na

estratégia competitiva;

2 — Verificar a exclusdo ou simplificacdo
dos procedimentos ndo associados com
0s campos selecionados na estratégia
competitiva.
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Quadro 33 — Medidas administrativas para alterar a intensidade das armas da competi¢ao

(continuacéo)

ARMAS DA COMPETICAO

Intensidade
inicial

Intensidade
adotada

Medida Administrativa

Padronizacdo do trabalho

1 — Levantar todos os procedimentos
operacionais padrao relacionados com 0s
campos da competicdo selecionados na
estratégia competitiva;

2 — Analisar estes procedimentos e
complementé-los, se necessario;

3 — Analisar a necessidade de novos
procedimentos relacionados aos campos
da estratégia competitiva;

4 — Treinar os colaboradores envolvidos
nos procedimentos criados/melhorados;
5 — Planejar auditorias internas para
verificar o cumprimento destes
procedimentos;

6 — Realizar o tratamentos de néo-
conformidades eventuais encontradas nas
auditorias.

Sistema de Planejamento e
Gestdo Escolar

1 — Integrar sistemas de planejamento da
lotagdo e acompanhamento pedagdgico
(atualmente séo dois sistemas diferentes).
2 — Melhorar a interface do sistema.

3 — Flexibilizar a lotagdo conjunta de
mdédulos de diferentes turmas.

Prospeccdo e distribuicdo de
Material Didatico Adequado

1 — Melhorar qualidade gréfica dos livros
e apostilas.
2 — Elaborar sistemética de atualizacdo
dos livros e apostilas.

3 — Avaliar incluso e uso de materiais
virtuais de aprendizagem (e-books,
simuladores, etc).

4 — Elaborar um fluxo de planejamento e
entrega dos insumos a serem utilizados
nas aulas praticas.

5 — Padronizacgdo e atualizagdo das fichas
técnicas dos cursos.

Planejamento das atividades
didaticas

1 — Elaborar um calendario de
planejamento integrado entre os docentes
de uma mesma érea;

2 — Ter oficinas regulares para que 0s
docentes compartilhem suas boas
praticas de planejamento.

3 — Treinamentos constantes sobre
metodologias ageis e ferramentas virtuais
de aprendizagem.

Conselhos de classe

1 — Sistematizar o conselho de classe
para situacGes mais simples.
2 — Manter o conselho de classe virtual
somente para situagcdes mais criticas.

Sistema de avaliagdo do docente

1 — Simplificar o formulério de avaliacéo
do curso;

2 — Trabalhar com avalia¢@es sob
amostragem e ndo em 100% dos cursos.
3 — Sistematizar a coleta e a compilacdo

dos dados.
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Quadro 33 — Medidas administrativas para alterar a intensidade das armas da competi¢ao

(continuacéo)

ARMAS DA COMPETICAO

Intensidade
inicial

Intensidade
adotada

Medida Administrativa

Encaminhamento para o0 mercado
de trabalho

1 - Elaborar um sistema interno
estruturado e simplificado de cadastro de
vagas das empresas;

2 — Desenvolver uma sistematica de
cadastro dos alunos e egressos para
encaminhamento dos mesmos as vagas
que surgem;

3 — Promover a divulgacéo interna e
externa do programa.

Benchmarking externo

1 — Verificar as atuais iniciativas de
benchmarking externo com base nos
campos da competicdo selecionados na
estratégia competitiva;

2 — Verificar a exclusdo ou simplificacdo
das iniciativas ndo associadas com 0s
campos selecionados na estratégia
competitiva.

Lideranca da alta administragéo

1 — Planejar rodizio entre as
coordenagdes para que haja um
conhecimento mais amplo do negdécio.
2 — Promover reunides frequentes de
alinhamento entre as liderancas.

3 — Sistematizar a pratica dos feedbacks e
avaliacOes de desempenho.

4 — Treinar constantemente os lideres,
coordenadores e gestores.

5 — Sistematizar a pratica de
acompanhamentos entre gestdo e
coordenadores de projeto.

Definigéo da capacidade
produtiva

1 — Promover reunides frequentes de
acompanhamento da utiliza¢do da
capacidade de lotacdo de docentes e
ambientes;

2 — Possuir cadastro de reserva de
instrutores para rapidas convocacGes
diante de mudangas de demanda;

3 — Adotar parceiros com estrutura
adequada (oficinas, laboratérios e
maquindrios) para atendimentos
especificos;

Gestdo de Suprimentos

1 — Revisdo frequente das fichas técnicas
dos cursos;

2 — Implantar sistemética de ponto de
ressuprimento para itens com maior
frequéncia de uso;

3 — Implantacéo de gestdo visual para
controle de estoques nos laboratérios.
4 — Implantar sistemética de inventério
rotativo nos almoxarifados.
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Quadro 33 — Medidas administrativas para alterar a intensidade das armas da competi¢ao

(continuacéo)

ARMAS DA COMPETICAO

Intensidade
inicial

Intensidade
adotada

Medida Administrativa

Redefinig&o e diversificacdo da
linha de produtos

1 — Realizar levantamento dos cursos
mais comprados nos ultimos 5 anos e
planejar melhoria na oferta dos mesmos;
2 — Levantar tendéncias de treinamento
na atualidade e comparar com portfélio
de cursos;

3 — Pesquisar cursos exclusivos e cursos
gue possuem concorréncia, definindo
estratégias de prego e promogao para
cada um.

4 — Criar area de inteligéncia de mercado
para monitorar tendéncias, analisar
concorréncias e definir estratégias de
precificacdo e promogéo.

Endomarketing

1 — Verificar as acGes de endomarketing
existentes com base nos campos da
competi¢do selecionados na estratégia
competitiva;

2 — Verificar a exclusdo ou simplificacdo
destas a¢des ndo associadas com 0s
campos selecionados na estratégia
competitiva.

Customizagao dos cursos

1 — Realizar treinamento com 0s
docentes sobre analise diagnostica dos
alunos, afim de adaptar a metodologia

conforme necessidade dos mesmaos;
2 — Fortalecer a parceria com empresas
da regido afim de proporcionar visitas
técnicas e praticas assistidas;

Teste do novo curso

1 — Implantar uma sistemética de
acompanhamento do novo curso ao longo
de sua primeira execucao;

2 — Realizar ajustes necessarios a medida
que as percepcdes e constatacfes forem
realizadas ao longo do acompanhamento;
3 — Manter registros das alteracdes e
ajustes realizados conforme
acompanhamento.

Gestao do projeto do curso

1 — Definir claramente fungdes
responsaveis pela elaboragao, execucéo e
acompanhamento do projeto do novo
Curso;

2 — Elaborar e padronizar procedimentos
para elaboracdo, execucao e
acompanhamento do projeto do novo
Curso;

Avaliacdo do projeto do curso

1 — Definir instrumentais de avaliacdo do
novo curso ao longo de sua primeira
eXecucéo;

2 — Elaborar e padronizar processo de
avaliacdo do novo curso, estabelecendo
critérios para ajustes e validacdo do
mesmo.
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Quadro 33 — Medidas administrativas para alterar a intensidade das armas da competi¢ao

(concluséo)

ARMAS DA COMPETICAO

Intensidade
inicial

Intensidade
adotada

Medida Administrativa

Sistema de informacé&o e controle
operacional

1 — Verificar os indicadores, telas e
relatorios existentes com base nos
campos da competicdo selecionados na
estratégia competitiva;

2 — Verificar a exclusdo ou simplificacdo
dos esforgos de monitoramento de todos
os indicadores, telas e relatérios ndo
associados com os campos selecionados
na estratégia competitiva.

Administracdo financeira

1 — Verificar os processos financeiros
existentes com base nos campos da
competi¢do selecionados na estratégia
competitiva;

2 — Verificar a exclusdo ou simplificacdo
dos processos financeiros ndo associados
com o0s campos selecionados na
estratégia competitiva.

Projetos Civicos

1 — Reduzir esforcos e recursos
destinados a projetos civicos, mantendo
no planejamento anual apenas aqueles
imprescindiveis para o bom
relacionamento institucional.

Convénio com empresa
fornecedora de insumos

1 — Realizar levantamento comparativo
dos principais insumos e fornecedores da
regido;

2 — Planejar modelos de contrapartida
aos fornecedores;

3 — Planejar agenda de reuniGes com 0s
fornecedores em potencial e negociacéo
da parceria.

Fonte: O autor
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9 APLICACAO DA ETAPA DEFINE

Nesta etapa sera realizada uma avaliacdo preliminar da importancia e da justificativa
de um projeto de curso técnico profissionalizante adequado as necessidades do mercado de
trabalho. Para isso, algumas etapas serdo cumpridas, a saber:

1. Definicdo dos mercados-alvo do curso;

2. Avaliacdo do potencial de mercado do curso;
3. Avaliacdo da concorréncia sobre o curso;
4

Justificativa para o desenvolvimento ou reformulagéo do curso;

Como o modelo deve aplicado para um curso especifico, utilizaremos como exemplo
para este caso 0 curso técnico em eletrotécnica. Este curso foi escolhido porque, atualmente,
€ 0 curso que possui a maior procura e a maior quantidade de turmas. Ao todo sdo 5 turmas

em andamento na escola, de um total de nove.
9.1 DEFINICAO DOS MERCADOS-ALVO

De uma forma geral, o curso técnico profissionalizante de nivel médio é destinado a
pessoas que estejam cursando ou ja concluiram o ensino médio, 0 que permite uma grande
amplitude de mercado consumidor. Por essa perspectiva, propde-se a segmentacdo dos
mercados-alvo em trés grupos:

» Pessoas que estdo cursando ou estdo recém-saidos do ensino médio: esse publico é
composto por jovens entre 16 e 18 anos que buscam a primeira oportunidade no
mercado de trabalho e enxergam no curso técnico a oportunidade de ingressar no
mesmo.

» Pessoas que ja concluiram o ensino médio e estdo inseridas no mercado de trabalho,
mas desejam crescer profissionalmente e enxergam no curso técnico esta
oportunidade.

» Pessoas que ja concluiram o ensino médio e possuem uma profissdo consolidada
(geralmente por formacdo de nivel superior) mas desejam um complemento no

conhecimento e nas habilidades préaticas proporcionadas pelo curso técnico.

Especialmente para o profissional técnico em eletrotécnica, existem muitas

oportunidades na industria de uma forma geral, atuando na area de manutencdo, bem como
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nas empresas que trabalham na area de energia, prestando servigo para a concessionaria de
energia elétrica local, além de empresas que realizam instalacdo e manutencdo na area de

energia solar e eolica.

9.2 AVALIACAO DO POTENCIAL DE MERCADO DO CURSO

A disseminacdo e o interesse pelo ensino técnico no Brasil ainda sdo um desafio.
Conforme INEP (2018) o percentual de jovens formados no ensino médio que sao concluintes
do ensino profissionalizante é de apenas 8%, contra 42% em média dos paises da OCDE
(Organizacéo para Cooperacgéo e Desenvolvimento Econémico). Como resultado dessa baixa
adesdo, as empresas estdo declarando dificuldades na contratacdo de méao-de-obra de nivel
técnico profissionalizante.

Em pesquisa realizada pela Fundacdo Dom Cabral em 2016 com 201 empresas,
mostrou que existe uma dificuldade de contratar méao-de-obra qualificada por 47,3% das
mesmas, sendo que destas, 40% possuem dificuldade especificamente nos cargos de nivel
técnico (FDC, 2016). J4 em 2018, uma pesquisa conduzida pelo ManPower Group, houve
uma reducéo desse valor, apresentando um percentual de 34% de empresas brasileiras que
declaram ter dificuldade de preenchimento de suas vagas de trabalho, principalmente as de
nivel técnico (MANPOWERGROUP, 2018).

Tal fato tem despertado iniciativas do Ministério da Educacdo (MEC) para promover
o0 ensino técnico profissionalizante no pais. Umas delas ¢ o projeto “Novos Caminhos” que
reine uma série de acGes para o aumento da formacdo técnica no pais, promovendo a
ampliacdo da oferta articulada com politicas de geracdo de emprego e renda. A meta é
alcancar 3 milhdes de matriculas até 2023, sendo a base atual cerca de 2,1 milhdes (MEC,
2022).

As acdes do programa devem alcancar principalmente os jovens entre 15 e 29 anos.
Essa faixa etaria é considerada critica, uma vez que existe uma grande quantidade de pessoas
nesta faixa etaria que nao estudam e ndo trabalham. Segundo matéria da revista Exame de
03/01/2022, apresentando resultados da pesquisa da empresa IDados, até o segundo trimestre
de 2021 haviam cerca de 12,3 milhdes nessa condicao, representando um percentual de 30%
(EXAME, 2022).

Somado a necessidade de capacitacdo deste publico, existe também a opinido das
empresas que entendem que o0 maior motivo do ndo preenchimento de suas vagas se da pela
falta de capacitacao do publico mais jovem (MANPOWERGROUP, 2016).
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Conforme MEC (2022), em 2020, a parcela de matriculas da rede de escolas técnicas
privadas foi de 24,9%. A maior parte foi de escolas profissionalizantes da rede estadual, com
66,2% de participacao.

Desta forma, constata-se uma tendéncia crescente de oportunidades para a oferta de
cursos técnicos profissionalizantes, alimentada tanto pela necessidade premente das
empresas, bem como pelo incentivo do Governo Federal, diante de uma demanda de jovens
sem qualificacdo que necessitam entrar no mercado de trabalho.

Especificamente para o curso técnico em eletrotécnica, este potencial é reforcado pelo
momento promissor que Vvive o estado do Ceara em relagdo ao setor energético. Existe um
elevado potencial de energia eblica onshore (94 GW) e offshore (117 GW), e um elevado
potencial de energia solar (643 GW), conforme a Secretaria de Planejamento e Gestdo do

Estado do Ceara (www.seplag.ce.qov.br/2022/04/27). Além disso, o Plano Decenal de

Expanséo de Energia (PDE 2031) traz importantes investimentos em linhas de transmiss&o,
com 4 novas linhas de 500 kV a serem construidas no interior do estado.

Na regido do Cariri, existem investimentos previstos na ordem de R$ 800 milhdes
para constru¢cdo de uma usina solar que vai gerar cerca de 210 MW de energia

(www.gazetadocariri.com/2022/05).

9.3 AVALIACAO DA CONCORRENCIA SOBRE O CURSO

A analise da concorréncia ja foi devidamente explanada no item 6.3.4. Porém,
avaliando em relacdo ao curso técnico em eletrotécnica, o principal concorrente € o Centro
de Treinamento Profissionalizante do Ceard — CTPC.

Embora ndo possua a mesma estrutura de laboratérios e corpo docente da Escola
Cariri, 0 CTPC tem atraido alunos pelo preco e condigdes de pagamento. Além do preco
menor, existem diferentes formas de pagamento, dando uma condi¢do mais flexivel para o

cliente.

9.4 JUSTIFICATIVA PARA O DESENVOLVIMENTO OU REFORMULACAO DO
CURSO

Verificou-se na sec¢do 9.2 que existe uma tendéncia positiva para a oferta de cursos
técnicos profissionalizantes no pais. Além da demanda crescente das empresas por estes

profissionais, existem diversas vantagens para quem ingressa neste modelo de qualificacao:


http://www.seplag.ce.gov.br/2022/04/27
http://www.gazetadocariri.com/2022/05
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Formac&o rapida que dura entre 18 e 24 meses;
Maior probabilidade de conseguir um emprego;

Salario cerca de 20% maior do um profissional de nivel médio (DIEESE, 2018);

> w0

Maior probabilidade de evolucédo na carreira profissional (G1 GLOBO, 2022).

Porém, apesar das vantagens, 0 ensino técnico profissionalizante possui desafios
referentes a capacidade de atender as necessidades de um mercado que esta em constante
evolucdo. Tal fato exige um projeto de curso que atenda de forma adequada tanto as
competéncias técnicas especificas (hard skills) quanto as competéncias comportamentais
exigidas na atualidade (soft skills).

No que se refere as competéncias técnicas, o desafio consiste na adequacdo das aulas
aos novos conteudos trazidos pela 42 revolucao industrial, também conhecida como industria
4.0, que “busca capturar o impacto da digitaliza¢ao e da automagao na producao industrial”
(GOLDMAN et al, 2020).

As industrias estdo em constante e acelerada evolucdo a partir da atualizacéo de seus
processos visando uma maior produtividade. Essa condicao traz a necessidade de incluséo de
novos conhecimentos as funcdes técnicas voltadas a producdo, tais como eletrdnica,
automacao e tecnologia da informagéo.

Outro desafio é prover laboratérios e ambientes educacionais onde as atividades
praticas utilizem infraestrutura atualizada e moderna. Dificilmente as escolas técnicas irdo
caminhar na mesma velocidade de atualizacdo das empresas, devido ao alto investimento.
Porém, uma possibilidade interessante é a parceria com as empresas, visando o
compartilhamento do ambiente industrial para que os alunos realizem suas praticas. Em
pesquisa realizada pela Fundacéo Roberto Marinho, Itat Educacéo e Trabalho e a Fundacao
Arymax, cerca de 53% das empresas declararam que estdo abertas para oferecer formacgéo
pratica para alunos do ensino técnico por meio de formacOes ou de vagas de estagio (G1
GLOBO, 2022).

Essa iniciativa pode suprir uma necessidade das empresas durante a captacdo de
trabalhadores de nivel técnico que é a falta de experiéncia profissional. Segundo a Fundacéo
Dom Cabral, 64,7% das empresas respondentes declaram que a experiéncia profissional é
um item prioritario na contratacdo, porem, pela dificuldade de encontrar candidatos
experientes, estd abrindo concessbes (FDC, 2016).

Com relacdo as competéncias comportamentais, existe também uma grande

expectativa por parte das empresas. Segundo a Fundacdo Dom Cabral, as competéncias mais
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valorizadas pelas empresas em sua pesquisa sdo a proatividade (40%), a capacidade de
trabalhar em equipe (32%) e a orientacdo para resultados (32%); sendo outras tantas citadas
também pelas empresas respondentes, tais como: lideranca, empatia, visdo sistémica,

capacidade de negociacdo, gestdo de conflitos, adaptabilidade e relacionamento interpessoal
(FDC, 2016).
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10 APLICACAO DAS ETAPAS MEASURE E ANALYSE

Esta etapa tem o principal objetivo de identificar as necessidades dos clientes e
traduzi-las em CTQ’s (caracteristicas criticas para a qualidade).

Como ja visto na secdo 5.3, para o caso da escola técnica profissionalizante, existem
duas classes de clientes: os alunos que compram o curso para sua propria qualificacdo; e o
mercado de trabalho que contrata o egresso do curso.

Diante do exposto, para entender as necessidades destas duas classes de clientes,
deve-se consultar os alunos dos cursos e 0 mercado de trabalho.

Com relacdo a captacdo das necessidades dos alunos, serdo utilizadas quatro formas:
i) andlise das pesquisas de satisfacdo respondidas pelos alunos ao final de cada médulo; ii)
andlise da pesquisa de personas encomendado pela empresa em 2019; iii) entrevista com

alunos atuais; e iv) entrevista com os atendentes comerciais da escola.

10.1 ANALISE DAS PESQUISAS DE SATISFACAO

A Escola Cariri possui um modelo de pesquisa de satisfacdo aplicado ao final de cada
modulo que compde o curso técnico profissionalizante. Nesta pesquisa sdo avaliados 0s
fatores: i) Material didatico; ii) Infraestrutura e equipamentos; iii) Atendimento; iv) Atuacao
docente. Para cada item o aluno tem a opc¢do de marcar “Muito Satisfeito”, “Satisfeito” ou
“Insatisfeito”. O indice de satisfagdo do mddulo entdo ¢ calculado a partir do percentual de
respostas das categorias “Muito Satisfeito” e “Satisfeito”. Além disso, existe um campo para
observacdes onde os respondentes podem citar elogios ou reclamacdes.

Nesta andlise foram consideradas todas as avaliacdes realizadas no periodo de
margo/2021 a margo/2022 nas unidades curriculares dos cursos técnicos em eletrotécnica. O

resultado esta apresentado no Quadro 34.
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Quadro 34 — Resultados das avaliagdes de desempenho analisadas de mar¢o/21 a margo/22

Indice médio de satisfacdo dos 98,34%
alunos
Principais elogios «  Conhecimento e experiéncia dos docentes;

* Qualidade das aulas praticas;

e Qualidade do material didatico;

» Laboratorios e infraestrutura para aulas praticas;

Principais reclamacdes + Falta de comunicagéo e acompanhamento da equipe
pedagogica;

» Desorganizacdo em relacdo ao planejamento das aulas;

+  Falta de aulas praticas;

»  Troca de docentes durante a realizagdo da aula;

« Infraestrutura deficiente de apoio (banheiros, mobiliario
antigo, bebedouros, etc).

Necessidades do cliente | «  Corpo docente com conhecimento tedrico e pratico, além
identificadas a partir dos elogios e de experiéncia que possam simular e discutir situagdes
reclamagdes. reais encontradas nas industrias;
*  Quantidade superior de aulas praticas em relagdo as
tedricas;

« Aulas préaticas bem planejadas com atividades definidas,
materiais e ferramentas suficientes para todos os alunos;
+  Comunicacdo eficaz da equipe pedagdgica com a turma;
« Acompanhamento e interacdo da equipe pedagdgica para
ouvir suas necessidades e resolver problemas diversos;
«  Estrutura de apoio adequada (banheiros, bebedouros, ar
condicionados, cantina, estacionamento, etc).
Fonte: O autor.

10.2 ANALISE DA PESQUISA DE PERSONAS ENCOMENDADO PELA INSTITUICAO

A pesquisa de personas foi encomendada pela instituicdo a empresa Ampla Pesquisas
no ano de 2019 com o objetivo de compreender os perfis demogréfico, comportamental e
psicografico dos clientes pessoa fisica. O trabalho foi realizado em 3 etapas: i) analise de
dados secundarios; ii) analise de dados primarios (pesquisas por telefone); e iii) pesquisa
qualitativa através de um grupo focal.

A analise de dados secundarios, que usou como principais bases o IBGE e o IPEA,
possibilitou gerar um perfil dos clientes que seriam o publico-alvo da pesquisa de dados
primarios.

A andlise de dados priméarios foi uma pesquisa quantitativa do tipo survey, com
realizacdo de entrevistas diretas por meio da aplicacdo de um questionario estruturado. As
entrevistas foram realizadas sobre a base de clientes cadastrados da escola utilizando o
método CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Foram entrevistados 423
clientes no total.

A pesquisa qualitativa com grupo focal aconteceu no dia 07 de maio de 2019 e contou

com um grupo de 8 pessoas, egressas da escola, composta por homens e mulheres, com
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idades que variavam entre 20 e 59 anos. As mesmas foram selecionadas a partir da listagem
entrevistada na etapa anterior, mantendo a maxima heterogeneidade de idade e género. O
objetivo desta pesquisa foi coletar percepc¢des acerca do servico da instituicao.

Os resultados desta pesquisa estdo apresentados no Quadro 35.

Quadro 35 — Resultados da pesquisa Personas

Perfil Socioeconémico | * Predominantemente masculino (76,8%);

do Cliente + Faixa etaria entre 18 e 39 anos (77,6%);

+  Ensino médio completo (63,2%);

» Renda familiar entre 1 a 2 salarios minimos (41,6%) e 2 a 5 salarios
minimos (23,2%);

»  Trabalha com carteira assinada (47,2%) ou é autdnomo (23,2%);

Perfil comportamental |+ Busca informagBes sobre formagdo profissionalizante na internet
(55,2%) ou por indicacdo de amigos e familiares (21,6%);

» Busca o curso profissionalizante para se qualificar na area de atuagdo
(44,8%) ou melhorar sua qualidade de vida (28%);

« Avalia os servicos ofertados pela escola como dtimo (51,2%) ou bom
(43,2%);

+  Costuma indicar os servigos da escola (96%);

e Os fatores que o fazem optar por um curso profissionalizante é
qualidade do curso (29,6%), o prego (19,2%) e a proximidade de casa
(13,6%).

Fonte: O autor.

10.3 ENTREVISTA COM ALUNOS ATUAIS

Foram selecionados 5 alunos dos cursos técnicos em eletrotécnica que atualmente
estdo em curso na escola para uma entrevista em grupo. Inicialmente, em cada turma, foram
consultados quais alunos gostariam de participar desta entrevista. Da relacéo de interessados,
foram selecionados aleatoriamente por sorteio as cinco pessoas que participaram da
entrevista. Destes, apenas 0s 4 primeiros estdo empregados, sendo que somente dois atuam
na mesma area.

Os alunos que estdo empregados desejam com a formacdo técnica obter crescimento
profissional em suas atuais empresas. Inclusive um deles relatou que “perdeu” uma

oportunidade em selecdo interna por ndo possuir a formagéo técnica.
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O aluno que ndo esta empregado busca uma oportunidade de entrar no mercado de
trabalho e enxerga na formacéo profissional uma possibilidade para isso.

Todos tiveram conhecimento sobre o curso através de indicacdes de amigos e
parentes.

Questionados sobre suas impressdes sobre o curso, fizeram bastante elogios as aulas
e aos professores. Relataram que além do conhecimento e boa didatica, 0s mesmos também
sdo experientes e apresentam o contetdo utilizando situagdes reais do dia-a-dia, o que facilita
o0 entendimento. Comentaram que em alguns momentos, 0s alunos que ja trabalham na area
apresentam situacdes reais de sua rotina profissional e, mediadas pelo professor, inicia-se
uma discussao muito interessante sobre o tema.

Outro comentario positivo foi sobre o interesse e esforco do professor em
proporcionar o aprendizado para aqueles que possuem maior dificuldade em assimilar o
contetido. Citaram que, por vezes, o professor repete a explicagdo e/ou muda sua abordagem
para que haja a compreensdo. Alegaram que essa postura é muito importante, pois muitos
chegam cansados de seus trabalhos e/ou ja tinham algum tempo que ndo estudavam, e por
isso possuiam maior dificuldade em entender o assunto abordado.

Elogiaram também os livros e apostilas utilizados. Citaram que sdo de féacil
compreensdo e visualmente atrativos.

No que tange ao modelo das aulas, todos foram unanimes em preferir as aulas préaticas
em relacdo as tedricas, embora entendam a necessidade da teoria para fundamentar o
aprendizado. Relataram, porém, que algumas aulas tedricas poderiam ser mais dinamicas,
utilizando outros recursos que nao somente a apresentacdo em projetor multimidia.

Ao serem perguntados que tipo de atividades poderiam ser utilizadas, citaram as
dindmicas de grupo, jogos educacionais e uso de videos educacionais.

Voltando ao tema das aulas préaticas, comentaram sobre o prazer de estar nos
laboratorios e colocar a “mao na massa”. Elogiaram a estrutura dos laboratérios, mas falaram
que em alguns momentos sentiram falhas na preparacdo e no fornecimento de materiais, o
que acabou gerando atrasos.

Perguntados se as praticas eram planejadas levando em conta situacGes reais da rotina
profissional, todos responderam positivamente e sugeriram que a escola pudesse promover
visitas técnicas onde conseguissem visualizar o assunto dentro de uma situacdo real dentro

de uma empresa.
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Motivado por este comentéario, outro aluno sugeriu também que a escola promovesse
palestras técnicas com profissionais experientes do mercado para proporcionar maior
interacdo com o que é praticado atualmente pelas empresas.

Perguntados sobre a estrutura geral da escola, afirmaram reconhecer que é uma escola
antiga e que, apesar de bem cuidada em varios aspectos, poderiam melhorar na condi¢do dos
banheiros e da iluminacdo externa. Além disso, citaram que o mobiliario das salas poderia
ser mais confortavel. Apesar disso, comentaram que a localizacao da escola € um diferencial,
facilitando o acesso tanto por carro quanto por 6nibus.

Ao serem indagados sobre a atuacdo da equipe pedagogica (Coordenacao Pedagogica
e Analista de Educacdo), elogiaram o tratamento cortés e a proximidade da mesma, porém,
disseram que, por vezes, notam um pouco de falta de comunicacédo e desorganizagdo dentro
da equipe. Além disso, comentaram que gostariam de um retorno mais rapido diante de
algumas solicitacfes que séo feitas.

Perguntados sobre o atendimento por parte dos funcionarios da escola, todos foram
unanimes em dizer que estavam satisfeitos e que todos os tratavam com cortesia e simpatia.
Ao final da entrevista, perguntou-se quais sugestdes eles poderiam dar para o melhoramento
do curso e 0 aumento de sua satisfacdo. Um deles citou a importancia de existir um setor na
escola que faga o0 encaminhamento dos alunos para o mercado de trabalho. Falou que embora
esteja trabalhando e que deseja crescer no lugar onde esta, reconhece que outros colegas
buscam oportunidades de se empregar e esse seria um grande diferencial.

Outro participante comentou sobre a importancia de haver uma flexibilidade com
relacdo a frequéncia e as avaliagbes dos modulos, uma vez que muitos enfrentam o desafio
de conciliar trabalho e estudo e podem necessitar faltar ou chegar atrasado em algum dia.
Reforcaram a importancia de uma maior quantidade de aulas praticas pois, segundo eles, serd
nelas que o aprendizado sera consolidado.

Além disso, comentaram sobre a importancia de manter o conteddo de cada curso
atualizado com o mercado, uma vez que entendem a rapida evolucdo que o mundo esta

sofrendo.
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10.4 ENTREVISTA COM OS ATENDENTES COMERCIAIS

O atendimento comercial da escola € composto por 2 atendentes comerciais que se
revezam em relacdo aos horarios, permitindo um funcionamento do setor de 07:30h as 21:00h
de segunda a sexta-feira e de 07:30h as 11:30h no sabado.

E realizado tanto pessoalmente, quanto por telefone ou whatsapp. Além disso, os
atendentes comerciais sdo responsaveis por efetivar as matriculas das pessoas que decidem
fazer os cursos.

A entrevista com os dois atendentes durou cerca de 40 minutos e abordou aspectos
gerais da percepcao que eles tém a respeito das preferéncias do cliente.

Perguntados se os mesmos indagavam aos clientes como eles tiveram conhecimento
sobre o curso, os mesmos foram unanimes em dizer que a maioria chega por indicacao de
amigos e parentes. Ressaltaram ainda que o processo de divulgacdo dos cursos poderia
melhorar, pois poucos chegam motivados por um andncio ou impresso de comunicacao.

Citaram que a grande maioria dos clientes que procuram 0s cursos sao trabalhadores
que desejam se especializar e alcancar melhores oportunidades no seu atual emprego.

Indagados sobre as dificuldades que fazem as pessoas interessadas ndo fechar os
cursos, citaram a forma de pagamento, a disponibilidade de horario e o preco. Sendo este
ultimo, o menos frequente, uma vez que os interessados reconhecem a qualidade de ensino
da escola e aceitam pagar o valor solicitado.

Sobre a forma de pagamento, eles relataram a falta de flexibilidade do atual modelo
de pagamento da escola que s6 permite pagamento por boleto bancario e cartdo de crédito,
ndo sendo possivel, por exemplo, ratear um valor usando os dois meios de pagamento.

Comentaram ainda que caso houvesse uma flexibilizacdo na forma de pagamento e
promocdes mais frequentes, a quantidade de inscritos poderia ser maior.

Sobre a disponibilidade de horérios, citaram a dificuldade de algumas pessoas serem
pontuais devido ao horario em que saem do trabalho e a distancia do mesmo. Outros moram
em outros municipios e os custos com transporte seriam altos.

Os atendentes também comentaram que as situagdes de maior dificuldade para eles é
quando necessitam adiar o inicio de um curso porque o mesmo ndo fechou a quantidade
minima de alunos. Relatam que normalmente existe desgaste com os clientes e até
desisténcias. Comentam que, infelizmente, isso pode prejudicar a imagem e credibilidade da

instituicdo fazendo com que aquele aluno néo volte mais.
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Perguntados sobre o meio mais frequente de comunicagéo com os clientes, citaram o
contato pessoal (receptivo no proprio setor) e por whatsapp. Citaram inclusive que mantém
grupos de egressos e que ficam informando sempre as novidades de cursos para eles.

Quando indagados sobre seu ambiente de trabalho, relataram que poderia ser
melhorado. Disseram que uma reforma com uma nova identidade visual chamaria mais a
atencdo. Bem como a troca dos mobiliarios por outros mais modernos e confortaveis
aumentaria a satisfacdo do cliente durante o atendimento.

Sugeriram também a producédo de brindes, que pudessem ser entregues aos clientes
durante o atendimento, assim como monitores espalhados pela escola que realizassem

constantemente a divulgacao dos cursos em oferta para os alunos e visitantes.

10.5 CONSOLIDACAO DAS NECESSIDADES DOS CLIENTES

A partir dos meios apresentados nos itens de 1 a 4, pode-se consolidar as informagoes
sobre as principais necessidades e expectativas dos clientes que procuram fazer cursos
técnicos profissionalizantes:

« Obter uma formac&o técnica sélida e reconhecida pelo mercado que permita um
crescimento em sua carreira profissional;

» Flexibilidade das formas de pagamento, bem como dos métodos de controle da
frequéncia e avaliacéo;

» Interacdo constante, comunicacdo eficaz, escuta ativa e resposta rapida da equipe
pedagogica e administrativa,;

« Conteudo atualizado com as atuais praticas de mercado;

» Corpo docente qualificado e experiente que seja sensivel as dificuldades de
aprendizagem demonstradas pelos alunos;

» Metodologias de aula dindmicas e interativas;

« SituacOes de aprendizagem que simulem desafios reais das empresas;

« Maior quantidade de aulas praticas em relacéo as tedricas;

« Material didatico atualizado, de facil leitura e compreensao;

« Estrutura de laboratorios e de apoio adequadas e em bom funcionamento;

» Maior interagdo com o mercado de trabalho através de visitas técnicas e palestras de
profissionais externos;

« Encaminhamento para o mercado de trabalho ou possibilidade de estagio durante o

Curso;
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10.6 IDENTIFICACAO DAS NECESSIDADES DO MERCADO DE TRABALHO

Para identificar as necessidades do mercado de trabalho realizou-se uma entrevista
com 5 gestores de importantes empresas da regido metropolitana do Cariri. Abaixo funcdo
exercida por cada um:

» Supervisor de Engenharia de Qualidade de uma industria calgadista;

» Supervisor de Producdo de uma industria de bebidas;

» Supervisor de Manutencdo de uma industria calcadista;

» Gerente de Producéo de uma inddstria de saneantes;

» Gerente de Operacdes de uma empresa prestadora de servicos na area de energia

elétrica.

As entrevistas foram realizadas individualmente devido a dificuldade de conciliar as
agendas de todos, com duracao entre 30 e 40 minutos.

Inicialmente foram perguntados sobre a importancia dos técnicos de nivel médio na
empresa em que trabalham. Todos foram un&nimes em relatar a importancia destes
profissionais para a rotina operacional da empresa, e como eles incrementam positivamente
na qualidade dos servigcos e na resolucdo de problemas. Um deles inclusive relatou sua
pretensdo de incentivar a formacdo técnica de todos os seus encarregados.

Outro lamentou que, no Brasil, a quantidade de jovens que ingressa em cursos
técnicos ainda é muito pequena e que existe muita demanda para estes profissionais, porém,
a oferta ndo é suficiente.

Um comentario do entrevistado que trabalha na area de energia afirma que nos
contratos de prestacdo de servigo para atender a concessionaria de energia local séo feitas
exigéncias de formacdo e, entre elas, sdo exigidas a formacéo técnica para desempenhar
determinadas fungdes.

Perguntados sobre a expectativa em relagcdo aos conhecimentos técnicos (hard skills)
dos profissionais recém-formados, alguns responderam que entendem a necessidade de
adaptacdo as exigéncias técnicas da empresa e a rotina de trabalho, mas que esperam, no
minimo, uma boa base de conhecimento que permita um rapido aumento de desempenho

diante de um treinamento interno por funcionarios mais experientes.
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Outro relatou que espera que 0s mesmos consigam realizar atividades mais basicas
em sua area de atuagdo, cabendo aos funcionarios mais experientes e lideres treina-los
internamente nas atividades mais complexas.

Um deles ressaltou a importancia de conhecimentos solidos na area de seguranca do
trabalho, pois € um conhecimento transversal a varias areas e estritamente necessario para a
prevencdo de acidentes. Continuou dizendo que, em sua percepcao, esse conhecimento nao
é tdo robusto e constante como deveria ser ao longo de todo o curso.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, outro entrevistado comentou sobre a
importancia de conhecimentos sélidos em tecnologia da informacéo e comunicacdo oral e
escrita. Comentou que “sofre” muito com relatorios mal escritos e elaborados por seus
técnicos.

No comentério de outro entrevistado, semelhante ao anterior, reforgou-se a
necessidade de conhecimentos na area de tecnologia da informacdo, porém neste caso, 0
mesmo exemplificou citando que os equipamentos estdo ficando cada vez mais modernos e
que a interacdo com eles sera cada vez mais através de computadores.

Este continuou argumentando sobre o cuidado que a escola tem que ter na adaptagéo
de seus contetdos e atualizacdo de seus laboratorios, pois a tecnologia e a automacao estao
avancando rapidamente, e deve haver um cuidado para a mesma ndo ficar obsoleta em relagéo
ao que se pratica no mercado.

Perguntado se haveria a possibilidade de a empresa abrir espaco para aulas préticas e
visitas técnicas dos alunos, 0 mesmo respondeu que seria sim possivel, dentro de um
planejamento prévio. Disse ainda que seria perfeitamente possivel abrir vagas de estagio para
0s estudantes e oportunizar esta experiéncia para eles.

Outros dois entrevistados também se mostraram abertos a contribuir com a escola,
permitindo visitas técnicas ou mesmo disponibilizando profissionais para palestras técnicas
com os alunos.

Perguntados sobre as competéncias comportamentais (soft skills) esperadas para os
técnicos, todos foram unanimes em dizer que este talvez seja o maior desafio da escola. Um
deles comentou que a maior causa de demissGes ndo ocorre por aspectos técnicos e sim,
comportamentais. Outro informou que pode até abrir concessdes para deficiéncias tecnicas,
pois por meio de treinamento € mais facil corrigir, porem, para deficiéncias comportamentais
é bem mais dificil.

Outro entrevistado comentou que a empresa em que trabalha prefere investir na

capacitacdo dos funcionarios, pois ja conhecem a cultura e os valores da empresa, do que
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contratar técnicos muito experientes, porém, cheios de “vicios” comportamentais. Segundo
ele, essa condicdo € bem mais dificil de corrigir.

Perguntados sobre quais eram as principais competéncias comportamentais esperadas
para os técnicos, as respostas unanimes foram: bom relacionamento interpessoal, capacidade
de trabalhar em equipe e capacidade de analisar e resolver problemas. Outras competéncias
citadas foram disciplina, criatividade e boa comunicacéo.

Um dos entrevistados comentou que entende que em um curso técnico de 18 ou 24
meses ndo sera possivel desenvolver completamente estes comportamentos, pois seria algo a
ser trabalhado desde a educacdo bésica, porém, sugere que sejam elaboradas estratégias
educacionais que desenvolvam as mesmas. Além disso, comenta que é papel da escola
conscientizar os alunos sobre estas competéncias para que eles busquem este
aperfeicoamento por outros meios.

Deste modo, a partir das entrevistas realizadas, pode-se relacionar as seguintes
necessidades e expectativas do mercado de trabalho:

» Base sélida de conhecimentos técnicos que permitam a rapida adaptacao as condicdes
especificas de trabalho da empresa;

 Interacdo com o mercado de trabalho através de visitas técnicas, palestras ou estagios;

« Formacdo aprofundada em areas transversais como Seguranca do Trabalho,
Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo oral e escrita;

» Atualizacdo do conteudo dos cursos e dos laboratérios diante do desenvolvimento
tecnolégico mundial;

* Incremento de metodologias que desenvolvam competéncias comportamentais ao
longo do curso, principalmente, bom relacionamento interpessoal, capacidade de
trabalhar em equipe e capacidade de analisar e resolver problemas;

» Conscientizagdo do aluno sobre a necessidade de aprendizado continuo e o

investimento no desenvolvimento de competéncias comportamentais.

10.7 ORGANIZACAO DAS NECESSIDADES E DEFINICAO DA CARACTERISTICAS
CRITICAS DA QUALIDADE (CTQ’s)

Apos a identificacdo das necessidades do cliente, 0 passo seguinte da etapa Measure
¢ a identificacdo das caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ’s). Estas representam

requisitos de desempenho minimos expressas em uma linguagem técnica e mensuravel. Uma
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vez estabelecidas, as CTQ’s podem ser usadas como pontos de controle para manutencdo da

qualidade do produto ou servico.

As necessidades identificadas nas se¢des anteriores foram subdivididas conforme sua

relagdo com cada campo da competicdo e coadjuvantes identificados na secéo 7.2. Para cada

necessidade dos campos Qualidade do Curso e Projeto do Curso, foram identificadas

caracteristicas criticas para a qualidade, as quais estdo demonstradas no Quadro 36. A anélise

foi realizada pela equipe de Assessoria da Estratégia Competitiva.

(continua)

Quadro 36 — Caracteristicas Criticas da Qualidade

CAMPO DA
COMPETICAO

NECESSIDADE IDENTIFICADA

CARACTERISTICA CRITICA
PARA A QUALIDADE

QUALIDADE DO
CURSO

Corpo docente qualificado e
experiente

Para novos docentes: Qualificacdo
minima exigida no plano de cargo;
experiéncia minima de 2 anos na area
de atuacéo.

Para docentes atuais: capacitacdo
minima trimestral de 40h por docente

Laboratdrios equipados e atualizados

Revisdo da estrutura fisica e
necessidades de atualizagdo por
equipe de especialistas técnicos: 1
VEez por ano

Equipe pedagdgica e corpo docente
sensivel as dificuldades de
aprendizagem

Acompanhamento pedagogico pela
analista educacional: diario
Conselhos de classe entre equipe
pedagdgica e docentes: 1 vez por més

Material didatico atualizado, de facil
leitura e compreensao

Revisdo do material didatico: 1 vez
por ano

Obs: Imediato apds alteracdes de
normas técnicas que influenciem o
material.

Estrutura de salas de aula,
laboratérios e areas de apoio em bom
estado de conservacdo e limpeza

Frequéncia de limpeza diéaria: 3 vezes
Verificagdo de funcionamento dos
laboratdrios: 1 vez por semana

Metodologias de aula dindmicas e
interativas

Incremento de metodologias que
desenvolvam competéncias
comportamentais ao longo do curso,
principalmente, bom relacionamento
interpessoal, capacidade de trabalhar
em equipe e capacidade de analisar e
resolver problemas;

Percentual minimo de 30% de
aplicacéo de metodologias ativas na
carga horéria de cada mddulo.




Quadro 36 — Caracteristicas Criticas da Qualidade

(continuacéo)

CAMPO DA CARACTERISTICA CRITICA
COMPETICAO NECESSIDADE IDENTIFICADA PARA A QUALIDADE
Maior interacdo com o mercado de . C
trabalho através de visitas técnicas e Qali22323?;3&:&Z‘stasgfggﬁg:tfe
palestras de profissionais externos; P P
Conteldo atualizado com as praticas | Revisao da ementa do curso: 1 vez
de mercado. por ano
Percentual minimo de 10% do
Contelidos transversais como conteudo total para modulos de
Seguranca do Trabalho, Tecnologia seguranca do trabalho, tecnologia da
da Informacdo e Comunicagdo Oral e mfo_rmaggo,_comumcaggo oral e x
PROJETO DO Escrita: escrita, técnicas de analise e solucéo
CURSO ' de problemas, empreendedorismo e

inovacdo.

Situacdes de aprendizagem que
simulem desafios reais das empresas

Levantamento de problematicas com
empresas parceiras: 1 vez por
semestre.

Maior quantidade de aulas praticas
em relacéo as tedricas

Percentual minimo de 50% de aulas
praticas em relacdo a carga horéria
total do médulo.

CONDICOES DE
PAGAMENTO

Flexibilidade nas formas de
pagamento possibilitando usar
diferentes meios (cartdo de crédito,
boleto e pix);

QUALIDADE NO
ATENDIMENTO

Interacdo constante, comunicagdo
eficaz, escuta ativa e resposta rapida
da equipe pedagogica e
administrativa.

Flexibilidade para resolucéo de
problemas de frequéncia e avaliag&o.

Encaminhamento para o mercado de
trabalho ou possibilidade de estagio
durante o curso.

Fonte: O autor.

10.8 APLICACAO DA ETAPA ANALYSE
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A etapa Analyse, adaptada para este estudo de caso, consiste na definicdo dos

principais conceitos do curso a serem projetados para o atendimento as necessidades dos

clientes e do mercado de trabalho e incluidos no projeto pedagdgico.

A partir das informagdes definidas na etapa Measure, a Assessoria de Inteligéncia

Competitiva definiu 0s seguintes conceitos gerais para 0s cursos técnicos:

« O curso deve desenvolver as competéncias constitutivas do perfil profissional

considerando as informagdes do Catalogo Nacional de cursos técnicos de nivel medio
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do Brasil, bem como levando em consideracdo os resultados que o técnico deve
apresentar no desenvolvimento de suas funcdes especificas;

« A organizacdo curricular do curso deve levar em consideracdo 0s conteudos
formativos que contemplam as competéncias basicas (fundamentos técnicos e
cientificos), as competéncias especificas (capacidades técnicas) e as competéncias de
gestdo (capacidades organizativas, sociais e metodoldgicas);

« O planejamento da préatica pedagdgica deve:

o Ser de forma articulada entre coordenacdo pedagogica e corpo docente
permitindo um trabalho escolar de forma integrada e multidisciplinar;

o Promover a integracdo entre os diversos modulos curriculares, elaborando
projetos que envolvam os diversos conhecimentos adquiridos ao longo do
Curso;

o Incluir projetos institucionais e interdisciplinares que proporcionem o
relacionamento entre escola, sociedade e mercado de trabalho, bem como o
conhecimento sobre novas tecnologias praticadas no mundo;

o Incentivar o corpo docente a atuar como mediador da aprendizagem,
incentivando os alunos para uma atitude mais autbnoma, criativa e reflexiva;

o Considerar a utilizacdo de diferentes tipos de estratégia de ensino que,
preferencialmente, oportunizem a integracdo entre teoria e préatica, o trabalho
em equipe, atitude dialdgica e a troca de informacdes entre 0s alunos;

o Considerar 0 uso de situacbes de aprendizagem contextualizadas e
desafiadoras, com valor sociocultural, estimulando o pensamento critico, a
criatividade e a solucdo de problemas, a testagem de hipéteses e a tomada de
decisbes, desenvolvendo as capacidades que sustentam as competéncias
definidas no perfil profissional,

« A equipe pedagogica e o corpo docente devem dispor de uma estrutura adequada de
ambientes, com equipamentos, maquinas, ferramentas, instrumentos e materiais
adequados para subsidiar as préaticas pedagdgicas;

* A instituicdo deve proporcionar ao aluno o desenvolvimento de estagio
supervisionado em ambiente real de trabalho (empresa parceira), oportunizando o
desenvolvimento de capacidades e competéncias em conformidade com as teorias

trabalhadas em ambiente escolar;
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Tais conceitos sdo fundamentais para o desenvolvimento do projeto do curso
considerando aquilo que agrega valor do ponto de vista do cliente. Além disso, deve delinear
as acOes administrativas da estratégia competitiva operacional que fortalecerdo as armas que

sdo relevantes para os campos da competicdo e coadjuvantes definidos.

10.9 AJUSTE DO PLANO DE MEDIDAS ADMINISTRATIVAS COM BASE NAS
ETAPAS MEASURE E ANALYSE

As etapas measure e analyse proporcionaram um aprofundamento sobre o ponto de
vista do cliente definindo padrbes de desempenho (CTQs) para os campos Qualidade do
Curso e Projeto do Curso, bem como proporcionando a elaboracdo dos conceitos
fundamentais de um curso técnico profissionalizante para atender as necessidades e
expectativas do cliente e do mercado de trabalho. Uma vez que o atendimento a tais conceitos
deve proporcionar vantagem competitiva dos campos supracitados, € necessario que existam
acOes administrativas que visem o alcance destes conceitos. Deste modo, o plano de medidas
administrativas deve ser complementado nas armas especificas para o atendimento aos
conceitos do projeto e qualidade do curso.

Com base nestas novas informacdes, as agdes administrativas da estratégia
competitiva operacional foram reanalisadas e complementadas. O Quadro 37 apresenta tais

informacdes:

Quadro 37 — Medidas administrativas ajustadas a partir dos CTQ’s

(continua)

ARMAS DA
COMPETICAO

Intensidade
inicial

Intensidade
adotada

Medidas Administrativas
provenientes da
estratégia competitiva
operacional

Medidas Administrativas
provenientes das
Caracteristicas Criticas da
Qualidade

Canais virtuais de
acesso a empresa

1 — Verificar os atuais
canais virtuais de acesso
verificando se influenciam
0s campos da competicdo
selecionados na estratégia
competitiva;

2 — Verificar a excluséo,
simplificacdo ou reducgéo
dos investimentos para 0S
canais ndo associados com
0s campos selecionados na
estratégia competitiva.




Quadro 37 — Medidas administrativas ajustadas a partir dos CTQ’s

(continuacéo)

ARMAS DA
COMPETICAO

Intensidade
inicial

Intensidade
adotada

Medidas Administrativas
provenientes da
estratégia competitiva
operacional

Medidas Administrativas
provenientes das
Caracteristicas Criticas da
Qualidade

Cadastro
eletrénico de
clientes

1 — Analisar criticamente
atual sistema de cadastro
de clientes;

2—Emcaso de
necessidade de melhorias,
elaborar projeto de
atualizagdo junto a area de
Tecnologia da Informagéo.

3 — Caso o atual sistema
atenda, realizar
treinamento com a equipe
de vendas para uma melhor
utilizagdo dos mesmos;

4 — Definir estratégias de
vendas baseadas em
analise de dados existentes
no cadastro.

Servigos
complementares

1 — Implantacéo do projeto
de acessibilidade na escola
incluindo adaptacéo de
banheiros, vias de
circulacéo, sinalizagéo, etc.

2 — Reforma dos
banheiros;

3 — Implantagdo de sistema
eletrénico de vigilancia;

4 — Implantacéo de guarda-
volumes para clientes e
alunos;

5 — Melhoria da area de
atendimento ao cliente;

6 — Melhoria da
sinalizaco interna;

7 — Melhorar area de
convivéncia dos alunos.

SAC (Servico de
Atendimento ao
consumidor) e
Ouvidoria

1 — Verificar os
procedimentos existentes
relacionados ao SAC se
influenciam os campos da
competi¢do selecionados
na estratégia competitiva;

2 — Verificar a exclusdo ou
simplificacdo dos
procedimentos ndo

associados com 0s campos

selecionados na estratégia
competitiva.




Quadro 37 — Medidas administrativas ajustadas a partir dos CTQ’s

(continuacéo)

ARMAS DA
COMPETICAO

Intensidade
inicial

Intensidade

adotada

Medidas Administrativas
provenientes da
estratégia competitiva
operacional

Medidas Administrativas
provenientes das
Caracteristicas Criticas da
Qualidade

Padronizagéo do
trabalho

1 — Levantar todos o0s
procedimentos
operacionais padréo
relacionados com os
campos da competicéo
selecionados na estratégia
competitiva;

2 — Analisar estes
procedimentos e
complementa-los, se
NEecessario;

3 — Analisar a necessidade
de novos procedimentos
relacionados aos campos
da estratégia competitiva;

4 — Treinar 0s
colaboradores envolvidos
nos procedimentos
criados/melhorados;

5 — Planejar auditorias
internas para verificar o
cumprimento destes
procedimentos;

6 — Realizar o tratamentos
de ndo-conformidades
eventuais encontradas nas
auditorias.

Sistema de
Planejamento e
Gestdo Escolar

1 — Integrar sistemas de
planejamento da lotacéo e
acompanhamento
pedagogico (atualmente
s8o dois sistemas
diferentes).

2 — Melhorar a interface do
sistema.

3 — Flexibilizar a lotacdo
conjunta de médulos de
diferentes turmas.

Prospeccéo e
distribuicdo de
Material Didatico
Adequado

1 — Melhorar qualidade
grafica dos livros e
apostilas.

2 — Elaborar sistematica de
atualizacdo dos livros e
apostilas.

3 — Avaliar inclusdo e uso
de materiais virtuais de
aprendizagem (e-books,

simuladores, etc).

4 — Elaborar um fluxo de
planejamento e entrega dos
insumos a serem utilizados

nas aulas praticas.




Quadro 37 — Medidas administrativas ajustadas a partir dos CTQ’s

(continuacéo)

Medidas Administrativas

Medidas Administrativas

ARMAS DA | Intensidade | Intensidade provenientes da provenientes das
COMPETICAO inicial adotada estratégia competitiva Caracteristicas Criticas da
operacional Qualidade
Material Didético 5 —'Padionlzaga_to €
atualizaco das fichas
Adequado L
técnicas dos cursos.
1 — Elaborar um calendario | 4* — Treinamentos constantes
de planejamento integrado para docentes sobre
entre os docentes de uma metodologias ativas de
mesma area; aprendizagem;
- 5* — Planejamento da carga
2 — Ter oficinas regulares - .
horéria de aulas praticas
para que os docentes - .
- considerando, no minimo,
compartilhem suas boas
. . que elas representem 50% do
préaticas de planejamento.
total.
i i;n;raer']?:g%rgfes 6* — Planejar visitas e
Plane!a(nento das metodoloaias Aqeis e palestras técnicas com
atividades 3 4 glas age empresas parceiras da regifo
didaticas ferramentas virtuais de g
X (minimo de 1 por semestre).
aprendizagem.
7* — Elaborar situacdes de
aprendizagem com base em
situacoes reais da industria.
8* - Planejar eventos
interdisciplinares que
promovam o trabalho em
equipe, pensamento critico, a
inovacdo e 0
empreendedorismo.
. . 3* - Discutir nos conselhos
1 — Sistematizar o conselho X
L de classe alternativas para
de classe para situacGes -
mais simples melhoria de desempenho dos
Conselhos de 5 4 ' alunos com base nos CTQ’s.
classe
2 — Manter o conselho de
classe virtual somente para
situacbes mais criticas.
1 — Simplificar o
formuléario de avaliacdo do
) Ccurso;
Slslt_em~a dde 4 2 — Trabalhar com
avg lagao do 5 avaliacdes sob amostragem
ocente e ndo em 100% dos cursos.
3 — Sistematizar a coleta e
a compilacdo dos dados.
1 - Elaborar um sistema
interno estruturado e
simplificado de cadastro de
Encaminhamento vagas das empresas;
2 — Desenvolver uma
para o mercado 2 3

de trabalho

sistematica de cadastro dos
alunos e egressos para
encaminhamento dos
mesmos as vagas que

surgem;




Quadro 37 — Medidas administrativas ajustadas a partir dos CTQ’s

(continuacéo)

ARMAS DA
COMPETICAO

Intensidade
inicial

Intensidade
adotada

Medidas Administrativas
provenientes da
estratégia competitiva
operacional

Medidas Administrativas
provenientes das
Caracteristicas Criticas da
Qualidade

Encaminhamento
para o mercado
de trabalho

3 — Promover a divulgacédo
interna e externa do
programa.

Benchmarking
externo

1 — Verificar as atuais
iniciativas de
benchmarking externo com
base nos campos da
competicdo selecionados
na estratégia competitiva;

2 — Verificar a excluséo ou
simplificacéo das
iniciativas ndo associadas
com 0S campos
selecionados na estratégia
competitiva.

Lideranca da alta
administracéo

1 —Planejar rodizio entre
as coordenac0es para que
haja um conhecimento
mais amplo do negdcio.

2 — Promover reunides
frequentes de alinhamento
entre as liderancas.

3 — Sistematizar a pratica
dos feedbacks e avaliactes
de desempenho.

4 — Treinar constantemente
os lideres, coordenadores e
gestores.

5 — Sistematizar a prética
de acompanhamentos entre
gestdo e coordenadores de

projeto.

Definicéo da
capacidade
produtiva

1 — Promover reunides
frequentes de
acompanhamento da
utilizag8o da capacidade de
lotacdo de docentes e
ambientes;

2 — Possuir cadastro de
reserva de instrutores para
rapidas convocacdes diante
de mudancas de demanda;

3 — Adotar parceiros com
estrutura adequada
(oficinas, laboratérios e
maquinarios) para
atendimentos especificos;




Quadro 37 — Medidas administrativas ajustadas a partir dos CTQ’s

(continuacéo)

ARMAS DA
COMPETICAO

Intensidade
inicial

Intensidade

adotada

Medidas Administrativas
provenientes da
estratégia competitiva
operacional

Medidas Administrativas
provenientes das
Caracteristicas Criticas da

Qualidade

Gestdo de
Suprimentos

1 — Revisdo frequente das
fichas técnicas dos cursos;

2 — Implantar sistematica

de ponto de ressuprimento

para itens com maior
frequéncia de uso;

3 — Implantacdo de gestdo
visual para controle de
estoques nos laboratorios.

4 — Implantar sistematica
de inventario rotativo nos
almoxarifados.

Redefinicdo e
diversificacdo da
linha de produtos

1 — Realizar levantamento
dos cursos mais comprados
nos Ultimos 5 anos e
planejar melhoria na oferta
dos mesmos;

2 — Levantar tendéncias de

treinamento na atualidade

e comparar com portfélio
de cursos;

3 — Pesquisar cursos
exclusivos e cursos que
possuem concorréncia,
definindo estratégias de
preco e promocgao para

cada um.

4 — Criar area de
inteligéncia de mercado
para monitorar tendéncias,
analisar concorréncias e
definir estratégias de
precificagdo e promogéo.

Endomarketing

1 — Verificar as acGes de
endomarketing existentes
com base nos campos da
competi¢do selecionados
na estratégia competitiva;

2 — Verificar a exclusdo ou
simplificacdo destas a¢des
ndo associadas com 0s
campos selecionados na
estratégia competitiva.
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Quadro 37 — Medidas administrativas ajustadas a partir dos CTQ’s

(continuacéo)

ARMAS DA
COMPETICAO

Medidas Administrativas
provenientes da
estratégia competitiva
operacional

Medidas Administrativas

Caracteristicas Criticas da

provenientes das

Qualidade

Customizagdo dos
cursos

1 — Realizar treinamento
com os docentes sobre
analise diagndstica dos
alunos, afim de adaptar a
metodologia conforme
necessidade dos mesmos;

2 — Fortalecer a parceria
com empresas da regido
afim de proporcionar
visitas técnicas e praticas

assistidas;

Teste do novo
curso

1 — Implantar uma
sistematica de

acompanhamento do novo

curso ao longo de sua
primeira execucéo;

2 — Realizar ajustes
necessarios a medida que
as percepcdes e
constatacGes forem
realizadas ao longo do
acompanhamento;

3 — Manter registros das
alteracGes e ajustes
realizados conforme

acompanhamento.

Gestédo do projeto
do curso

1 — Definir claramente
fungdes responséveis pela
elaboracdo, execugdo e
acompanhamento do
projeto do novo curso;

3* - Considerar na matriz
curricular do novo curso
disciplinas transversais de
Seguranca do Trabalho,
Tecnologia da Informag&o,
comunicagao oral e escrita,
técnicas de andlise e solucdo
de problemas,
empreendedorismo e
inovacdo.

2 — Elaborar e padronizar
procedimentos para
elaboracdo, execucgdo e
acompanhamento do
projeto do novo curso;

4* - Considerar na matriz
curricular do novo curso
disciplinas sobre energia
renovavel (Solar, edlica e
hidrogénio verde).

Avaliacdo do
projeto do curso

Intensidade | Intensidade
inicial adotada
4 5
2 4
4 5
3 5

1 — Definir instrumentais
de avaliacdo do novo curso
ao longo de sua primeira
eXecucao;

3* - Estabelecer pontos de
controle com base nos
CTQ’s.

2 — Elaborar e padronizar
processo de avaliacdo do
novo curso, estabelecendo

critérios para ajustes e

validagdo do mesmo.

4* - Definir plano de
acompanhamento periddico
do curso conforme CTQ’s.




Quadro 37 — Medidas administrativas ajustadas a partir dos CTQ’s

(concluséo)

ARMAS DA
COMPETICAO

Intensidade
inicial

Intensidade
adotada

Medidas Administrativas
provenientes da
estratégia competitiva
operacional

Medidas Administrativas
provenientes das
Caracteristicas Criticas da
Qualidade

Sistema de
informacéo e
controle
operacional

1 — Verificar os
indicadores, telas e
relatérios existentes com
base nos campos da
competigdo selecionados
na estratégia competitiva;

2 — Verificar a exclusao ou
simplificacéo dos esforcos
de monitoramento de todos
os indicadores, telas e
relatérios ndo associados
COm 0S campos
selecionados na estratégia
competitiva.

Administracéo
financeira

1 — Verificar os processos
financeiros existentes com
base nos campos da
competigdo selecionados
na estratégia competitiva;

2 — Verificar a excluséo ou
simplificacdo dos
processos financeiros ndo
associados com 0s campos
selecionados na estratégia
competitiva.

Projetos Civicos

1 — Reduzir esforgos e
recursos destinados a
projetos civicos, mantendo
no planejamento anual
apenas aqueles
imprescindiveis para o
bom relacionamento
institucional.

4* - Firmar parceria com

1 — Realizar levantamento

comparativo dos principais

insumos e fornecedores da
regido;

Concessionaria de Energia
Local para doacéo de
equipamentos especificos
para a area de Sistema

Convénio com o .
Elétrico de Poténcia.

empresa
fornecedora de
insumos

2 — Planejar modelos de
contrapartida aos
fornecedores;

3 — Planejar agenda de
reunides com os
fornecedores em potencial
e negociagdo da parceria.

Fonte: O autor
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11 CONSIDERACOES FINAIS

Uma vez definida a estratégia competitiva operacional, cabe a instituicdo realizar sua
implantacéo e acompanhamento. Esse acompanhamento se da de duas formas, representadas
pelas fases 9a e 9b do CAC: i) acompanhamento da execucdo das medidas administrativas e;
i) acompanhamento dos resultados da implantacdo das medidas. O primeiro verificara se as
acOes definidas realmente foram implantadas de forma consistente. O sequndo ocorrera apds
a implantacdo das acdes e avaliara os resultados com base nos indicadores de desempenho
utilizados pela empresa. Além disso, avaliard a resposta dos clientes e a reacdo dos
concorrentes.

Paralelo a execucdo do plano de acdo, serdo realizadas também as etapas design e
verify do Design for Six Sigma. Estas serdo realizadas conforme descrito na secdo 4.1 e
deverdo ser incorporadas ao plano de acdo geral da estratégia competitiva operacional.

Conforme descrito nos objetivos deste trabalho, as etapas de implantacdo da
estratégia competitiva operacional ndo serdo realizadas no estudo de caso, porém, ficardo a
disposicao da empresa para posterior implantacdo. Para apoiar este processo, pode-se elencar
algumas recomendagdes:

» Organizar arelacdo de medidas administrativas do Quadro 37 no formato de um plano
de acdo 5W2H, onde informacdes importantes como a justificativa, o responsavel, o
prazo e o investimento serdo definidos e deixardo o plano mais robusto, direcionando
melhor sua implantacéo;

 Participacdo da alta gestdo no acompanhamento da execu¢do das acGes através de
reunides periodicas com a Assessoria de Inteligéncia Competitiva afim de apoiar a
equipe, contribuir com a resolucéo dos problemas e aprovar novas medidas;

« O plano de agdo deve ser dindmico e ndo estatico. Isto significa que ajustes podem e
devem ser realizados & medida que for constatado que a agéo original ndo é suficiente
para alcancar o objetivo esperado;

« O langamento do curso no mercado deve ser realizado em parceria com a area de
marketing que definira as estratégias de divulgacdo, promocéo e vendas do mesmo;

» Devido a longa duracdo do curso técnico (18 a 24 meses), 0 monitoramento dos
resultados deve acontecer ao longo do curso, a partir da realizacdo dos modulos, bem
como na avaliagdo final apds o término do curso;

« Melhorias relacionadas a metodologia de ensino podem ser testadas em pequena

escala em modulos especificos e estendidas a outros casos haja avaliacéo positiva;
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Pontos de controle devem ser estabelecidos no planejamento pedagdgico levando em
consideracao as caracteristicas criticas da qualidade;
Auditorias de processo devem ser estabelecidas e executadas para verificacdo dos

pontos de controle no planejamento e execucdo dos diversos cursos técnicos.
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CONCLUSAO

Apresentou-se no presente trabalho a proposicdo de um modelo hibrido entre o
Design for Six Sigma e 0 modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC) com o objetivo
de garantir ao primeiro a possibilidade de gerar vantagem competitiva a organizacao.

O modelo integra os passos do procedimento de formulacdo da estratégia competitiva
do CAC com as etapas do método DMADYV do Design for Six Sigma. Aplica-se 0 modelo
CAC no nivel institucional para identifica campos e armas da competicdo que
proporcionariam vantagens competitivas em relacdo ao mercado (clientes e concorrentes).
Aplica-se em seguida os conceitos do DMADV na utilizagdo desses campos e armas para o
projeto de um produto especifico.

A opcéo pelo modelo CAC se deu pelo fato do mesmo ser 0 mais completo processo
de formulacdo de estratégia competitiva, conforme concluiram Satyro et al (2017) apés
analisarem 14 modelos de formulacdo de estratégia fornecidos pela literatura, e por
apresentar um procedimento formal para isso.

Para testar sua capacidade de gerar decisdes estratégicas aceitaveis, o modelo foi
aplicado em uma escola de ensino técnico profissionalizante no interior do Ceara, avancando
até a fase de elaboracdo da estratégia competitiva operacional, que possui como principal
entrega um plano de medidas administrativas para elevar a intensidade das armas da
competicdo mais relevantes para 0os campos da competicdo e coadjuvantes definidos na
estratégia competitiva.

Né&o fez parte do escopo deste trabalho a implantacdo das medidas administrativas,
porém, as mesmas ficardo a disposi¢do da instituicdo para posterior implementacéo.

Apos aplicacdo dos passos de 1 a 6 do modelo hibrido, foi definida a estratégia
competitiva de negocio pela escolha dos campos da competicdo Qualidade do Curso e Projeto
do Curso. O primeiro pela importancia para os objetivos permanentes da empresa e para o
cliente; o segundo, pela influéncia que exerce no desempenho do primeiro, uma vez que € no
projeto do produto que se define a qualidade do mesmo.

Além disso, para completar a estratégia competitiva, foram escolhidos dois campos
coadjuvantes: condicdes de pagamento e qualidade no atendimento.

A partir deste passo, foi possivel realizar a primeira intervencdo do Design for Six
Sigma através da aplicacdo da etapa define do método DMADYV. Esta etapa consistiu na
definicdo precisa de como deveria ser a abordagem da instituicdo para atender o campo

Projeto do Curso.
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Com esta primeira visdo da abordagem necesséaria ao projeto do produto, foi
executado o Passo 7 do modelo hibrido que consistiu na elaboracao da estratégia competitiva
operacional, pela definicdo da intensidade das armas da competicdo de forma alinhada a
estratégia competitiva de negocio.

No Passo 8 foram definidas as medidas administrativas necessarias para elevar as
intensidades das armas da competigdo relevantes para os campos selecionados na estratégia
competitiva de negocios, e reduzir a intensidade das armas irrelevantes, com a finalidade de
promover reducdo de custos pela priorizacdo dos esforcos e recursos da instituicdo. Foram
divididas em duas classes, aquelas que sdo de carater estruturante e aquelas relacionadas com
o0 planejamento e execuc¢do de um curso especifico. As primeiras podem ser implementadas
durante as fases Define e Measure, e a segunda, necessariamente apés esta tltima.

Essa relacdo inicial de medidas administrativas por si s6 ja seria suficiente para elevar
a competitividade da instituicdo. Porém, o modelo hibrido permitiu ainda uma analise mais
apurada do campo Projeto do Curso através da execucdo das etapas Measure e Analyse do
Design for Six Sigma.

Na etapa Measure, foram identificadas as necessidades do cliente em potencial
(pessoa da comunidade que deseja comprar o curso) e do mercado de trabalho (que recebera
0 egresso do curso).

O resultado convergiu para os trés fatores percebidos na fase Define, porém, com um
maior nivel de detalhamento e direcionamento para a instituicdo em estudo e seu mercado.
Com relacdo ao curriculo atualizado, foi sugerida a inclusdo de contetdos como tecnologia
da informacdo, seguranca do trabalho e comunicacdo oral e escrita. Com relacdo a
metodologia, sugeriram uma maior quantidade de aulas praticas, laboratorios equipados,
aulas teoricas dindmicas e interativas, e situa¢fes de aprendizagem com base em desafios
reais da inddstria. Em relaco a interagdo com as industrias, foram sugeridas visitas técnicas
mais frequentes, palestras técnicas de pessoas externas a instituicdo e parceria da instituicao
com empresas para 0 encaminhamento ao mercado de trabalho.

Com base neste levantamento, as necessidades foram divididas e associadas nos
campos Qualidade do Curso e Projeto do Curso. Para cada uma, foi definida uma
caracteristica critica da qualidade, que servira como ponto de controle na implantagéo e
execucdo de cada curso.

A partir deste detalhamento, a relacdo de medidas administrativas elaborada no passo

8 foi complementada. As armas diretamente relacionadas a qualidade e projeto do curso
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receberam novas agles, tornando a estratégia competitiva operacional mais completa e
robusta.

Cabe agora a empresa organizar essa estratégia em um plano de acdo que defina
responsaveis e prazos, implantar e controlar esse plano. As CTQ’s estabelecidas podem servir
como pontos de controle, assim como outros indicadores de desempenho escolhidos pela
instituicao.

O modelo hibrido mostrou-se util, primeiro, para identificar, dentre o rol de campos
da competicdo fornecido pelo CAC, aqueles que possam promover vantagem competitiva a
instituicdo (Qualidade do produto, Condic6es de pagamento e Qualidade do atendimento, no
presente caso) e, depois, para capacitar a empresa no campo Projeto do Produto, por meio de
acOes administrativas. Finalmente, através das ferramentas de analise e coleta de dados sobre
as necessidades e expectativas do cliente utilizadas no DFSS, pode-se identificar e entender
melhor as caracteristicas que o produto deve possuir para atender a seus clientes e
proporcionar vantagem competitiva a instituicdo. Além disso, o desdobramento em CTQ’s
possibilita a empresa implantar acGes mais efetivas para melhoria da qualidade do produto,
facilitando a gestdo e o monitoramento.

Tal fato fortalece a estratégia competitiva operacional definida no CAC,
possibilitando uma visdo operacional dos campos citados que, talvez, por si s6, ndo fosse
possivel.

Além disso, o uso do DFSS define novas armas da competicdo que podem ser
incorporadas ao rol de armas da empresa, proporcionando maiores op¢oes para o alcance da
competitividade.

Vale ressaltar que o modelo contribui para a promocéo de uma cultura estratégica
voltada a competitividade para os colaboradores de nivel operacional que, normalmente,
possuem uma visao mais técnica do produto e menos voltada ao negocio.

Somado a este fato, fortalece o trabalho multidisciplinar e a tomada de decisdes
baseadas em fatos e dados.

Outra vantagem é o fato do modelo possuir conceitos, sequéncia e estrutura bem
definidas e de facil utilizacdo, podendo ter sua aplicacdo potencializada pelo uso de softwares

como o existente no site www.strategy.camposearmas.com.br, bem como outros que

auxiliam nas analises de dados tais como Minitab®.
Desse modo, conclui-se que a integracdo do DFSS ao CAC é um interessante modelo

de elaboragdo da estratégia competitiva do negdcio, quando a mesma buscar vantagem
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competitiva ndo apenas nos campos de Qualidade do produto e Projeto do Produto, mas
também em outros campos relativos aos atributos da empresa.

Além disso, vé-se a unido do que ha de melhor nos dois modelos. Pelo lado do CAC
obtém-se uma visdo clara dos campos onde a empresa pode obter vantagem competitiva e
das armas que os influenciam. Pelo lado do DFSS uma visdo operacional mais aprofundada
e voltada ao estudo das necessidades do cliente e dos fatores mensuraveis (CTQ’s) que devem
utilizados no desenvolvimento do produto.

Apesar da aplicacdo em uma instituicdo de ensino, o0 modelo hibrido proposto pode
ser utilizado em qualquer outro segmento, seja de indUstria ou servico. Basta que as devidas
aplicacdes sejam realizadas referentes aos conceitos do CAC e do DFSS.

Para futuros trabalhos, recomenda-se a utilizacdo do modelo de forma completa,
podendo-se avaliar também como seria a utilizacgio do mesmo incluindo a fase de
implantacdo e controle da estratégia competitiva operacional.

Além disso, sugere-se a aplicacdo do modelo em outros segmentos de inddstria e
servicos afim de verificar sua aplicabilidade em outros ramos de negécio.

Outra possibilidade, ¢ a elaboracdo de um modelo similar utilizando como ferramenta
de integracdo ao CAC o método DMAIC, que visa a melhoria e aperfeicoamento de processos
ja existentes. Este pode se mostrar Util para atuagdo nos macrocampos Atendimento e Prazo.

O trabalho vem preencher uma lacuna na literatura, uma vez que o modelo hibrido
criado permite 0 uso do Seis Sigma no nivel estratégico a partir de sua utilizacdo na
formulacéo da estratégia competitiva do negécio.

Por fim, e talvez o mais importante a ressaltar, € que a integracdo do Seis Sigma a
algum modelo especifico de formulagdo da estratégia competitiva da empresa, conforme foi
proposto, permite que esse programa traga realmente vantagens competitivas a organizacéo,
uma vez que nada garante que, a todo momento, sua aplicagéo se dard de forma alinhada a
estratégia de negocio da empresa, pois, como constatou Braganca et al (2015), os varios
conceitos de estratégia ndo convergem para um modelo pratico e unico, tendo seus termos
fragmentados e sem uma identidade coerente. Assim, o Seis Sigma n&o pode ser considerado,
por si s6, um modelo voltado & obtengdo de vantagens competitivas.

Portanto, com a proposta contida neste trabalho, esse programa passa efetivamente a

ser considerado um modelo voltado a obtencéo de vantagens competitivas.
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APENDICE 1 - Lista de Armas da Competic&o Versdo 1

ARMAS DE ATENDIMENTO

ITEM

ARMA

CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA

Canais virtuais de acesso a
empresa

Inclui: comércio eletrdnico; loja virtual; pagina na
internet;extranet; mensagem eletronica (e-mail);
atendimento virtual; teleatendimento; telemarketing;
e-commerce; B2B;transaces e servigos on-line
(como caixa bancaria eletronica e home banking)
etc.

Facilidade de acesso

Inclui: localizagéo privilegiada; PABX; fax, e-mail,
homepage; horario de atendimento ampliado;
rapidez na recepcao;estacionamento; facilidade para
sair e entrar; disponibilidade de transporte publico;
ampla rede fisica de venda e distribuigdo; canais
virtuais de acesso etc.

Ambiente fisico da area de
atendimento

Inclui: projeto de arquitetura e de decoragéo;
aparéncia moderna e atraente das instalacGes e
mobiliario; ambiente e atmosfera agradaveis e
acolhedores; interior bem equipado; conforto

térmico e acustico; iluminacdo; musica ambiente;
aroma; vitrine convidativa; sala de espera adequada;
aparéncia fisica dos funcionarios; limpeza;
manutencdo (para que tudo funcione bem) etc.
O ambiente fisico deve satisfazer as expectativas do
cliente, variando da simplicidade ao requinte.

Administracdo de vendas

Inclui: organizagéo da forga de vendas; defini¢éo
das tarefas dos vendedores; planejamentos dos
ciclos de visitas; estabelecimento de objetivos,

metas e or¢camento; avaliacdo do desempenho dos

vendedores em relacdo as metas etc.

Sistema de informacao de
vendas

Banco de dados sobre clientes e posicdo dos pedidos
(status) disponiveis a todos os vendedores

Cadastro eletronico de clientes

Banco de dados sobre clientes disponiveis a todos
0s vendedores

Equipe técnica de vendas

Inclui: assessores técnicos para auxiliar os clientes
na escolha do produto; profundo conhecimento
técnico sobre o produto; equipe especializada
(também em comércio exterior se for 0 caso) etc.

Dimensionamento do niimero
de atendentes

Utilizacdo de técnicas para agilizar o atendimento
ao cliente que inclui: otimizag&o de filas tendo
como objetivo tempo reduzido de espera; sistema de
gerenciamento de filas; gestdo da percepcao do
cliente sobre tempo de espera; aperfeicoamento do
processo produtivo do atendimento etc.

Sistema de elaboracdo de
proposta técnico-comercial

Sistema de descricdo do produto, de cotagédo de
preco, de condigOes de pagamento e de
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estabelecimento de prazos factiveis, que dé rapidez
e confianca a elaboracéo da proposta .

10

Financimento ao cliente

Inclui: parcelamento de pagamentos, finaciamento
pelo cartdo de crédito; crediario; consorcio.

11

Flexibilidade nas condigdes de
pagamento ou formas
alternativas de pagamento

Capacidade de adaptacao a solicitacdo do cliente em
relacdo as condi¢des de pagamento, incluindo a
criacdo de procedimento administrativos pré-
concebidos para: analisar as contra-ofertas do
cliente; definir condicGes especiais e/ou favorecidas
de pagamento; decidir sobre politica de descontos a
clientes especiais; decidir prazo mais dilatado de
pagamentos; aceitar moedas alternativas como
cheques, cartdo de crédito de varias bandeiras, ticket
refeicdo; oferecimento de leasing etc.

12

Auto-atendimento

Organizacao da loja de forma a condicionar o
poprio cliente escolher o produto.

13

Servigos complmentares

Inclui: guarda-volumes; lanchonete; terminal de
banco; sala ou local de espera ou de descanso;
sanitarios; manobristas; enfermaria; troca fraldas;
seguranca pessoal e patrinonial do cliente (circuito
interno de TV, alarme, acompanhamento da entrada
e saida de alunos da escola); acesso adequado para
deficientes, idosos etc.

14

Cortesia no atendimento

Capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao
cliente e de trata-lo com educacéo, amabilidade e
afabilidade. Inclui apresentacdo pessoal e elegancia
dos trajes.

15

Adequacéo do atendimento ao
cliente

Satisfacdo das expectativas do cliente quanto a
forma de atendimento, variando da simplicidade e
informalidade ao requinte no atendimento,
dependendo da situacao.

16

Uniformidade (ou
padronizacdo) so atendimento

Auséncia de variabilidade no processo de
atendimento (todos os funcionarioatendem da
mesma forma). Inclui: estudo e padronizagédo da
forma de atendimento; apresentacéo pessoal e
elegancia nos trajes etc.

17

Ampliagdo de algada decisoria
do atendente

Ampliacdo do poder decisorio do atendente (para
dar desconto no preco e satisfazer um pedido do
cliente).

18

SAC (Servigo de Atendimento
ao consumidor) -call center

Inclui: respeito ao Cédigo do Consumidor; sistema
de solucdo de reclamacdes capaz de dar rapidez e
flexibilidade de resposta a reclamacéo do cliente;
ombusman para clientes; possibilidade de acesso do
consumidor aos diretores e gerentes; uso das
sugestdes e reclamaces dos clientes para introduzir
melhorias etc.
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Sistema de Relacionamento
com o Cliente (Customer
Relationship Management)
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Permite que todos os funcionarios da empresa
tenham percepcdo ampla do cliente (visdo 360°) em
termos de atendimento, de forma a proporcionar
atendimento personalizado.

20

Sistema de fidelizacdo dos
clientes

Programa permanente de gestdo e fidelizagdo de
cliente. Inclui: ECR (Efficient Consumer Response)
e CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment), que objetiva reduzir inventarios e
aumentar as vendas dos varejistas; avaliacdo do
relacionamento do cliente e do grau de fidelidade,
etc.

21

Monitoramento da satisfacao
do cliente

Mensuracéo da satisfacdo do cliente apds a venda.
Dois principais sistemas: SERVQUAL (anélise
quantitativa da percepcdo do cliente relativa a sua
experiéncia com os servicos prestados pela empresa
e pelos concorrentes) e SERVPERF (analise das
relagGes entre qualidade do servigo, satisfagdo do
cliente e as intencBes de compra, partindo do
principio de que € a satisfacdo do cliente e ndo a
qualidade que influencia a compra).

22

Atendimento prioritario

Inclui: atendimento prioritéario para idosos, gestantes
e portadores de deficiéncia fisica; fila de rapido
atendimento (caixa até 10 volumes nos
supermercados), etc.

23

Influéncia sobre clientes em
potencial

Influéncia exercida por clientes satisfeitos ou por
formadores de opinido sobre clientes em potencial.

ARMAS DA PRODUCAO DE BENS E SERVICOS

ITEM

ARMA

CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA

24

Padronizacdo do trabalho

Inclui: padronizacdo do método de trabalho de
producéo de bens e servicos, do método de
preparacdo de maguinas, dos procedimentos de
garantia da qualidade, etc; documentacdo das
normas e procedimentos etc.

25

Higiene e Seguranca do
Trabalho

Inclui: satide ocupacional; psicologia aplicada ao
trabalho; prevencéo de riscos; utilizagdo das normas
de seguranca etc.

26

Layout ou arranjo fisico da
area de producéo

Inclui: projeto de instalagdes, infra-estrutura e
utilidades industriais; layout industrial; projeto
arquiteténico e de decoracdo; aparéncia moderna e
atrativa das instalagdes; célula de manufatura; grupo
semi-autbnomo; tecnologia de grupo e familia de
produtos; integracao entre postos de trabalho;
balanceamento de linhas de producdo; aparéncia dos
empregados etc.

27

Agilidade para reprogramar a
producéo

Capacidade de adaptar-se rapidamente a mudancas
imprevistas na quantidade e no prazo, geralmente
solicitados pelo cliente. Inclui: softwares de
programacéo; rapida obtencdo de materiais e
componentes; facilidade para aumentar a
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capacidade produtiva (um dos turnos com
capacidade ociosa) etc.

28

Producéo (ou manufatura)
customizada

Capacidade de produzir produto perfeitamente
adaptado ao cliente (sob encomenda). Inclui: répida
especificacdo do produto; sistema para rapida
obtencdo dos tempos de fabricagdo; todas as armas
para obter agilidade na reprogramacéo da producéo
e na troca de produto.

29

Gestdo da manutencéo de
equipamentos

Inclui: instalacGes adequadas da area de
manutencdo; pessoal treinado em tecnologia de
manutencdo; utilizacdo das técnicas de
confiabilidade de equipamentos; Total Productive
Maintenance ou Manutencao Produtiva Total (que é
uma filosofia de gerenciamento da manutencao);
sistema informatizado de gestdo da manutencéo;
afericdo de equipamentos; definicdo das aplicagdes
da manutencéo corretiva, preventiva e preditiva;
reposicdo econémica de equipamentos; reparo de
ferramentas apds uso (sé manter no almoxarifado de
ferramentas as que estiverem em perfeitas condicoes
de uso) etc.

30

Sistema de Planejamento e
Controle da Producao

Adocao de sistemas de gerenciamento da producao,
como o MRPII (Manufacturing Resources Planning)
com seus diversos modulos, de forma a: otimizar o
plano mestre, simular alternativas; otimizar a
programacéo (adotando, por exemplo, métodos
baseados na teoria das restricdes); comandar as
atividades de manutencéo e ferramentaria; controlar
as necessidades de materiais diretos e indiretos em
termos de volume e prazo; gerar relatorios
gerenciais destinados aos varios niveis de
administracdo para os mais diversos controles,
como de eficiéncia de mao-de-obra e de maquinas,
de tempos inativos, de custo etc. Inclui também a
adogdo de medidas relacionadas & coordenacao dos
trabalhos, como a reunido operacional diaria
realizada no inicio da jornada para discussdo e
solucéo de problemas e atrasos do dia anterior e das
atividades do dia.

31

Manual de Instrucdo e
Procedimento

Instrucdes detalhadas ao funcionério sobre cada
etapa do processo de producao.

32

Selecédo de Fornecedores

Inclui: consideracgdo sobre a imagem do fornecedor;
busca de informacGes com outros compradores ou
em banco de dados; solicitacdo de amostras de
produtos; visita ao fornecedor potencial para avaliar
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sua organizacao, tecnologia de producdo,
capacidade produtiva; fornecedores alternativos etc.

33

Acompanhamento do
desempenho dos fornecedores

Continuo monitoramento das atividades de
fornecimento para identificar areas que requerem
ajustes. Inclui: avaliagdo permanente do sistema de
qualidade, da capacidade de projetar produto e da
capacitacdo tecnologica e produtiva; utilizacao de
indicadores, como o de pontualidade de entrega,
qualidade de produto, conformidade da
documentacao etc.

34

Parceria com fornecedores

Parceria com fornecedores estratégicos. Inclui:
contratos de longo prazo com o compromisso do
fornecedor em aprimorar o fornecimento; assessoria
no fornecedor para melhoria da qualidade;
financiamento de projetos tecnoldgicos pela
empresa compradora; oferecimento de programas de
treinamento; administracdo de verbas cooperadas de
publicidade etc.

ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DO PRODUTO

ITEM

ARMA

CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA

35

Sistema de Inteligéncia
Competitiva

Sistema destinado a entender o ambiente
empresarial e o funcionamento da empresa,
identificar e avaliar oportunidades e ameacas e
formular alternativas de estratégia competitiva.

36

Entendimento (ou
compreensdo) do negocio

Inclui: compreensédo do macroambiente empresarial;
compreensdo da estrutura da industria para conhecer
os efeitos de cada forga competitiva e os disputantes
do sucesso; compreensao dos clientes e dos
fornecedores; identificagdo dos concorrentes atuais
e dos potenciais; tentativa de descoberta de onde
surgirdo e quem serao 0s NOVOS concorrentes;
compreensdo dos concorrentes atuais etc.




Sistema de informacoes
estratégicas ou sistema de
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Sistema de informac0es destinado a transformar
dados coletados em informaces para alimentar o
processo de tomada de decisGes estratégicas da alta
adminsitracdo e de cada area de responsabilidade.
Informacg0es estratégicas sdo informacdes sobre o
ambiente externo (concorrentes, clientes,
fornecedores, mercado financeiro, taxas de cambio e
de juros), sobre o ambiente interno (capacidade
disponivel, recursos humanos, recursos financeiros,

37 | informac0es para inteligéncia | forca de venda etc) e as necessarias ao controle da
do negécio (Business estratégia nos varios niveis organizacionais.
Inteligence) Sistemas de informacao para inteligéncia do
negocio (Business Intelligence) mais utilizados:

Data Warehouse (destina-se a analisar e interpretar

grandes bases de dados sobre a empresa) e Data

Mining (destina-se a descobrir, por meio da anélise

estatistica multidimensional, padrdes de
relacionamento escondidos em grandes bases de
dados).
38 Fixacao do prego do produto Inclui politica de preco.

Inclui: identificacdo das empresas que disputam o
sucesso (como fornecedores e clientes) e das
concorrentes atuais e potenciais; analise dos

39 Analise da concorréncia concorrentes mais significativos e de outras
empresas nao-concorrentes, que podem produzir
impactos sobre a empresa; descoberta do segredo do
sucesso competitivo dos concorrentes etc.
: Sistema de pesquisa concorrencial de preco, de
Monitoramento dos Pesq Preso,
40 produto, de qualidade, de prazo e de satisfacdo do
concorrentes .
cliente.
- - Anédlise da viabilidade de explorar novos negécios
Analise da viabilidade P g
o o pelo langcamento de novos produtos no mercado
técnica-econdmica de
41 . atual e/ou pela abertura de novos mercados com
aproveitamento de uma ) . ~
. produtos atuais ou com novos. Vide secdes 14.6.4 a
oportunidade
14.6.8.
. Copia das praticas de outros departamentos da
42 Benchmarking interno P P P
empresa.
Anélise continuada das medidas administrativas
tomadas para ampliar a intensidade das armas que
43 Controle das estratégias foram definidas no processo de formulagéo da
competitivas operacionais estratégia competitiva. Inclui a defini¢do de
indicadores de desempenho operacional para medir
0 progresso da implementacdo das estratégias.
. Baseada no conhecimento e experiéncia do conselho
Lideranca da alta - x . ' S
44 de administracdo e da diretoria e na existéncia de

administracdo

executivos conciliadores e coordenadores




Definicéo da capacidade
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Alocacéo de recursos pela alta administracdo que
definem a capacidade de atendimento, de producao,
administrativa e dos demais setores da empresa.

45 : - .
produtiva Inclui: melhoramento no processo produtivo;
reducdo de gargalos da producdo; aumento da
capacidade das maquinas etc.
Decidir sobre a simplificagdo, manutencéo ou
16 Redefinicdo da linha de diversificacdo da linha de produtos. Inclui:
produtos seletividade produtiva (0 que produzir e 0 que
adquirir); portfolio flexivel de produtos etc.
P . Pelo aumento da variedade de produtos principais e
Diversificacao da linha de « .
47 pela agregacéo de produto coadjuvante ao produto
produtos o
principal.
Possuir representantes credenciados junto a 6rgdos
48 Relagdes governamentais publicos (em Brasilia e nas capitais dos estados).
Inclui o exercicio de atividades de lobby.
Capacidade de atender as
49 exigéncias, as necessidades, as
preferéncias, as expectativas e
0s anseios do cliente.
Capacidade de entender o . .
Inclui o entendimento do comportamento de compra
50 | comportamento de compra do . .
cliente do consumidor ou da empresa-cliente.
Capacidade de entender as
51 | estratégias dos disputantes do
Sucesso
Definicdo do par
52
produto/mercado
Definida em consonancia com as estratégias
competitivas de negdcio e operacionais,
53 Definicdo das estratégias de considerando o curto, 0 médio e o longo prazos.
marketing (Deve ser especifica para a empresa - a estratégia,
por exemplo, é diferente para lojas monomarcas ou
multimarcas ou pertencentes a redes).
Inclui: identificacdo de tendéncias e de novas
54 Geragio de demandas novas exigéncias, necgsadgc_ies, preferenr:las, expgctatlvas
e anseios do cliente; implementagéo de acdes para
gerar novas necessidades etc.
Esforco para maximizar a participacao, diversificar,
- penetrar e/ou desenvolver mercado. Inclui:
Abertura e ampliagdo de articipacdo em feiras e exposicoes;
55 | mercados (internos e externos P pag POSIGOES,

ao pais)

acompanhamento das noticias em jornais e revistas
especializadas para identificacdo de oportunidades
etc.
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Comunicacdo com os diversos
publicos-alvo por meio de
publicidade e propaganda
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Em diversos meios (nacionais e internacionais),
como revistas especializadas, outdoors, televisao,
jornais, pagina web. Inclui: dominio de tecnologia

adequada de publicidade; destino de verbas
suficientes para obter eficacia e rapidez na
divulgacédo de novos produtos ou na criacdo e
consolidacdo da marca; presencga espontanea na
midia e em revistas de formacao de opinido;

participagdo em concursos e prémios nacionais e

internacionais; patrocinio de eventos etc.

57

Realizagdo de promog0es e
eventos

Inclui: feiras, congressos, exposi¢ao, workshop
(nacionais e internacionais) etc.

58

Merchandising

Inclui: forma de exposicéo de produtos; cartaz com
preco e descricdo do produto; catalogo; folder;
literatura técnica de produtos; home page para

divulgacédo de produtos e da empresa.

59

Marketing promocional

Realizagéo de eventos, promogéo de vendas e a¢Oes
de incentivo.

60

Marketing direto

Obtencdo da resposta direta e mensuravel dos
consumidores a fim de realizar uma venda ou obter
informacdes sobre vendas provaveis. Inclui: mala
direta (para publico especifico ou cliente-alvo);
telemarketing etc.

61

Marketing de relacionamento

Abordagem para desenvolver e manter
relacionamento de longo prazo com cliente,
principalmente com o empresarial (em oposi¢do a
abordagem tradicional de "uma Unica venda").

62

Marketing de servigos

Voltado para organizagdes dos setores publico,
privado sem fins lucrativos e ndo-governamentais
(como instituicdes de caridade).

63

Marketing institucional

Criacdo e consolidacdo da imagem corporativa e
posicionamento da empresa (ndo seus produtos)
junto aos stakeholders em geral, por meio de:
publicidade e propaganda; presenca espontanea na
midia e em revistas de formacéo de opini&o;
participacdo em concursos e prémios nacionais e
internacionais; patrocinio de eventos; imagem de
confiancga, responsabilidade, respeito, compromisso
social; relacbes publicas etc.

64

Endomarketing

Comunicagéo sobre objetivos e atividades da
empresa voltada para o publico interno com o
objetivo de alinhar o conhecimento.

65

Monitoramento do
desenvolvimento tecnoldgico

Inclui: conhecimento sobre: desenvolvimento
tecnoldgico, disponibilidade de novos materiais e
componentes, e NOVos processos produtivos;
acompanhamento da regulamentacéo especifica do
setor etc.
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Técnicas de geracdo de ideias
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Identificacdo, comparacao, priorizacdo e introdugédo
de idéias utilizando algumas técnicas e métodos:
brainstorming; entrada randémica; problema
reverso; listas de atributos; analises morfoldgicas;
Imitagdo; mapeamento cerebral; exame de produtos
concorrentes; entrevista com clientes; escrutinio
para selecdo de idéias.

67

Captacéo das tendéncias e
monitoramento das novidades

Captacdo das tendéncias de evolucéo do produto
para antecipa-las ou até cria-las. Inclui: participacao
em feiras, eventos e exposicdes; acesso a bancos de
informagdes; acompanhamento por meio de jornais
e revistas especializadas; andlise do ciclo de vida do

produto; estudo da evolucdo do mercado etc.

68

Identificacdo dos requisitos do
cliente

Capacidade de identificar os clientes e suas
exigéncias, suas necessidades, suas preferéncias,
suas expectativas ou seus anseios e de traduzi-los

para a linguagem interna da empresa. Inclui:

avaliacdo da experiéncia do cliente com o bem e/ou
0 Servico etc.

69

Concepcao do produto

Definicdo do conceito do produto. Inclui: definicdo
do escopo, limites e objetivos do produto; traducéo
das percepcdes do gerentes e dos clientes em
especificacdo do produto; definicdo de padrdes de
desempenho; definicdo das caracteristicas do
produto; teste do conceito; estudo de viabilidade do
produto; produtos coadjuvantes; avaliacao de riscos
do produto etc.

70

Customizacéo do produto

Personalizacao ou individualizacdo do produto (bem
ou servico feito sob medida para o cliente, que é o
oposto a produto padronizado). Inclui: adaptacéo a

diversos segmentos de mercado; interacdo da equipe

do projeto com o cliente; participacao do cliente
desde o inicio do projeto etc.

71

Teste do produto

Prototipagem do produto. Inclui: producéo para
teste; teste de mercado; teste beta (teste de campo
com um grupo selecionado, fechado e conhecido de
usuario/clientes feito de forma controlada); teste
gama (teste de campo com um grupo de clientes
potenciais feito de forma controlada) etc.

72

Organizacdo da equipe de
projeto

Inclui: designacéo e alocacao de pessoal,
instalacdes; equipamentos etc.

73

Gestéo da equipe de projeto

Inclui: lideranca da equipe; designagéo e controle de
tarefas etc.

74

Gestéo do projeto

Envolve todas as atividades necessarias a conducao
do projeto ao seu objetivo, com eficiéncia, eficacia e
efetividade.
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Avaliacdo do projeto do
produto
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Afericéo, avaliagéo e controle da efetividade,
eficécia e eficiéncia do projeto do produto sob a
Optica externa e interna. Inclui: indicadores, por

exemplo, de novidade, de fregiiéncia de langcamento
de produtos (nimero de langamentos num periodo
de tempo); avaliacdo do desempenho do produto
apos as primeiras vendas e depois de tempos em
tempos etc. Vide secdo 8.3.11.

ARMAS ADMINISTRATIVAS

ITEM

ARMA

CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA

76

Sistema de comunicacéo
unificada (unified
comunication)

"Integragéo de diferentes meios de comunicagao
gue sejam habilitados por intermédio de recursos de
tecnologia da informagéo. Com a unified
comunication, pode-se criar a experiéncia de
presenca Unica do usuério, perante os diversos
servigos de comunicacao disponiveis para este, seja
entre os de comunicagdo em tempo real (mensagem
instatanea, telefonema, video/web conference e
compartilhamento de aplicativos), seja entre os de
comunicagdo em tempo quase-real (e-mail,
mensagens de voz/voice mail, servicos de short
message). A crescente integracao dos diversos
recursos de comunicacao suportados pela tecnologia
da informacédo promovera maior facilidade e,
consequentemente, maior frequéncia de
interatividade entre os individuos das organizac6es"
De Sordi (2008).

77

Sistema de informacéo
gerencial

Sistema de apoio as atividades, ao controle e a
tomada de decisGes gerenciais. Sistema semi-
estruturado e ajustado as necessidades das areas
funcionais - vendas, producéo, financas,
administracao etc. - e integrado as funcgdes de
negoécio, que recebe informagdes e alimenta os
sistemas operacionais e estratégicos (como o sistem
de acompanhamento diario dos negocios, de
projecdo de vendas, de analise de custos etc.). E um
pouco mais estruturado do que o sistema de
informacdo estratégica, mas menos do que o sistema
de informag&o operacional. Sistema genericamente
conhecido por EIS (Executive Information
Systems).

78

Sistema de informacéo
operacional

Sistema para controle e tomada de decisdes
operacionais. E mais estruturado que o sistema de
informac&o estratégica e que o de informacéo
gerencial, pois é padronizado e repetitivo.

79

Controle de desempenho
operacional

Inclui: definicdo de indicadores (métricas)
operacionais adequados: producado, vendas,
compras, servigos, atendimento ao cliente etc.




80

Gerenciamento ou gestio por
processos
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Gerenciamento da empresa por meio de seus
processos, em contraposi¢ao ao gerenciamento por
departamentos, que exige estrutura organizacional

baseada na Teoria dos Sistemas. Inclui: uso de
solucéo de sistema de informagéo tipo workflow
(para automacao dos processos internos) ou BPMS -

Business Process Management System (para

colaboracéo entre diversas empresas que atuam na
operacdo e gestdo de processos colaborativos do
negaocio.

81

Comportamento ético

Da empresa e dos funcionarios. Inclui: codigo de
ética; marketing responsavel etc.

82

Sistemas orcamentario,
contabil e financeiro

Sistemas de apoio as atividades da area financeira
funcionando de forma eficiente e eficaz. Inclui:
controle de despesas; auditoria contabil;
controladoria etc.

83

Administracdo financeira

Inclui: planejamento e controle financeiro; fluxo de
caixa; aplicacOes financeiras rentaveis;
conhecimento do mercado de capitais; indicadores
de curto, médio e longo prazos etc.

84

Administracdo patrimonial

Inclui: custo e estrutura de capital.

85

Integragdo entre sistemas de
informacao

Integracdo entre sistemas de informacéo de uma
mesma organizagcgao (A2A - Application to
Application) ou entre organizac@es distintas (B2B -
Business to Business). Utiliza-se de ferramentas
especificas de mensageria, troca de arquivos,
componentes de integracdo entre programas
agrupadas em solucdes rotuladas como middleware
e EAI (Enterprise Application Integration).

86

Planejamento de Recursos
Humanos

Inclui: fixacdo dos objetivos do planejamento;
identificacdo das competéncias pessoais necessarias
a empresa; comparacao entre as competéncias dos
recursos humanos da organizagdo com a dos
concorrentes; formulacao e implantacdo da
estratégia de RH; avaliacdo do planejamento etc.

87

Sistema de administragédo
pessoal

Sistema de apoio a todas as atividades
administrativas da area de RH, funcionando de
forma eficiente e eficaz.

88

Recrutamento e selecdo de
pessoal

Inclui: descrigdo de cargos e salarios; avalia¢do de
cargos para fixacdo de salario etc.

89

Capacitacao de pessoal

Inclui: pessoal com formacéo escolar adequada;
treinamento da méo-de-obra, do pessoal técnico-
administrativo e de vendas nas atividades técnicas e
em lideranca; politica de crescimento do pessoal;
avaliacdo do reflexo do investimento em
capacitacdo no resultado organizacional; e-learning
(disponibilizar conhecimento, principalmente para
treinamento); treinamento com simulacao de
situacOes; universidade corporativa etc.
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Multifuncionalidade
(versatilidade, flexibilidade ou
polivaléncia) do pessoal

204

Existéncia de pessoal (técnicos, funcionarios,
operarios e dirigentes) capacitado para o exercicio
de fungdes ampliadas e diversificadas, de forma a
possibilitar o deslocamento de pessoas para onde
houver necessidade (mobilidade de pessoal).

91

Sistema de avaliacao de
pessoal

Sistema de avaliagéo da competéncia individual ou
grupal e do desempenho individual ou grupal em
relacdo aos objetivos da empresa.

92

Motivacao de pessoal

Inclui: treinamento e implementagéo de projetos

participativos; ambiente de trabalho motivador;

relagdes interpessoais de respeito e cooperagéo;

envolvimento das pessoas; comprometimento com a
estratégia e os valores da empresa; incentivo a

diversidade (de todos os tipos) de pessoal; trabalho
em pequenos grupos; ampliacdo das funcdes do
empregador e aumento de sua responsabilidade;
rodizio de funcionarios; pacto intra-empresarial;
licenca remunerada; aumento da auto-estima dos

funcionarios.

93

Sistema de recompensas ou
politica de salarios

Inclui: avaliacdo de cargos para fixacéo de salario;
salario justo; salario acima da média do mercado;
premiacao por idéias; recompensas simbdlicas
(prémios, medalhas); politica de promogéo interna
(sistema de promocdo horizontal e vertical); plano
de carreira com ascensao horizontal (por tempo de
casa, por exemplo) e vertical; recompensas para
incentivar o aperfeicoamento profissional; plano de
assisténcia médica e odontoldgica; beneficios
sociais; plano de penséo; sistema de remuneracgéo
variavel; politica de compra de a¢6es da companhia
pelos empregados; restaurante na empresa;
remuneracao baseada na qualificacdo ou na
habilidade do empregado etc.

94

Relacionamento da empresa
com os empregados

Inclui: endomarketing; ombudsman para
funcionarios; informalidade no ambiente de
trabalho; relagdes horizontais ndo formalizadas;
ERM (Employee Relationship Management) etc.

95

Qualidade de vida no trabalho

Preocupacdo com a satisfacdo e o bem-estar do
empregado, numa acepcao bastante ampla.

96

Trabalho a distancia ou
teletrabalho.

Obijetiva proporcionar ao empregado equilibrio
entre suas vidas profissional e pessoal e, a empresa,
flexibilizag&o na execucéo de suas atividades.
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Desenvolvimento das competéncias relevantes para
0 sucesso da empresa. Inclui: identificacdo das
competéncias relevantes necessarias a empresa;

identificacdo das pessoas com potencial a ser
desenvolvido; compreenséo das lacunas na

97 Gestdo de talentos N o N
competéncia desses empregados; implantacdo de
programas especiais de desenvolvimento de
competéncias; compartilhamento da competéncia
com os demais empregados; atracdo de pessoas
talentosas etc.
Relacionamento com . L
- . Tentativa de eleger um funcionario como
98 sindicatos patronais e outras .
: representante da entidade de classe.
entidades de classe
ARMAS DA COOPERACAO
ITEM ARMA CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA
. Inclui: convénio com institutos de pesquisa;
Desenvolvimento de - . ] . _
99 . obtencdo de apoio do governo; contrato com cliente;
tecnologia de produto
P&D etc.
100 Constituicdo de empresa Empresas se associam para constituir uma empresa
fornecedora de insumos responsavel pelo fornecimento de insumos.
101 Capacitacao de pessoal Para grupo de empresas associadas
102 Promogao de feiras e Em conjunto com o grupo de empresas associadas

exposicoes
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APENDICE 2 - Lista de Armas da Competic&o Vers3o 2

ARMAS DE ATENDIMENTO

ITEM

ARMA

CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA

Canais virtuais de acesso a
empresa

Inclui os meios eletrdnicos para divulgacédo dos
produtos e servigos e contato com o cliente, tais

como: website; mensagem eletrénica (e-mail);
atendimento virtual; tele atendimento; telemarketing;
e-commerce.

Facilidade de localizacéo e
acesso

Facilidade de localizacdo da empresa e acesso externo
e interno, tais como: localizacéo privilegiada; acesso
por telefone, e-mail, horario de atendimento
ampliado; disponibilidade de estacionamento;
facilidade de informacéo e orientacdo na recep¢ao;
facilidade para deslocamento interno; acessibilidade
interna; disponibilidade de transporte publico.

Ambiente fisico da area de
atendimento

Existéncia de um ambiente fisico de atendimento que
promova atracdo, bem-estar e satisfacdo para o
cliente. Inclui: aparéncia moderna e atraente das
instalacdes e mobiliario; interior bem equipado;
conforto térmico e acustico; iluminacdo; sala de
espera adequada; aparéncia fisica dos funcionarios;
limpeza; perfeito funcionamento dos equipamentos,
etc.

Gestao de vendas

Setor da empresa responsavel pelas vendas para
clientes Pessoa Fisica e Pessoa Juridica. Inclui:
selecdo, treinamento e acompanhamento da equipe de
vendas; estabelecimento de objetivos, metas e
orcamento; avaliacdo do desempenho dos vendedores
em relacdo as metas, planejamento de campanhas
promocionais, organizacao de eventos de divulgacéo,
agenda de visitas a empresas, etc.

Cadastro eletrénico de
clientes

Banco de dados sobre atuais e potenciais clientes
disponiveis a todos os vendedores.

Flexibilidade nas condigdes
de pagamento ou formas
alternativas de pagamento

Capacidade de adaptacdo a solicitagdo do cliente em
relacdo as condicOes de pagamento, incluindo a
criacdo de procedimento administrativos pré-
concebidos para: analisar as contraofertas do cliente;
definir condicOes especiais e/ou favorecidas de
pagamento; decidir sobre politica de descontos a
clientes especiais; decidir prazo mais dilatado de

pagamentos, etc.
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Inclui: guarda-volumes; lanchonete; sala ou local de
espera ou de descanso; sanitarios; seguranca pessoal e

! Servigos complementares patrimonial do cliente; acesso adequado para
deficientes, idosos etc.
Capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao
. . cliente e de trata-lo com educacgéo, amabilidade e
8 Cortesia no atendimento - . 9
afabilidade. Inclui apresentagéo pessoal, boa
comunicacdo, trajes adequados, etc.
Inclui: respeito ao Cédigo do Consumidor; sistema de
SAC (Servico de soI_uc_;qo de reclamaces capaz de d:':lr rapld_ez e |
; . flexibilidade de resposta a reclamacéo do cliente;
9 | Atendimento ao consumidor) L . .
S possibilidade de acesso do consumidor aos diretores e
e Ouvidoria ) ~ . ;
gerentes; uso das sugestdes e reclamacoes dos clientes
para introduzir melhorias etc.
10 Influéncia sobre clientes em Influéncia exercida por clientes satisfeitos ou por
potencial formadores de opinido sobre clientes em potencial.
11 Emissio de certificados Adog_ap de um procedl_mento para emissao rapida dos
certificados para o cliente ap6s o término do curso.
Adocao de um procedimento para coleta eficiente dos
Coleta de dados para . e .
12 : dados dos clientes para efetivacdo de sua matricula,
matricula . " . -
incluindo comprovacao de pré-requisitos.
ARMAS DA PRODUCAO DE BENS E SERVICOS
ITEM ARMA CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA
Inclui: padronizacdo do método de trabalho para
planejamento pedagogico, matriculas, planejamento
13 Padronizagéo do trabalho de execucéo dos cursos, solicitacdo de material
didatico, encerramento de turmas, emisséo de
certificados, etc.
- Inclui: saude ocupacional; psicologia aplicada ao
Higiene e Seguranca do . x . TR
14 trabalho; prevencéo de riscos; utilizagdo das normas
Trabalho
de seguranca etc.
Inclui: layout adequado que considere 0s espagos
adequados para demonstracédo e execugéo das aulas
praticas, circulacdo, alocacédo de equipamentos,
15 Infraestrutura dos materiais e ferramentas; aparéncia moderna e atrativa
laboratdrios e oficinas das instalacOes; equipamentos adequados e em
quantidade suficiente para uso dos alunos;
manutenc¢do adequada das instala¢Ges; sinalizagéo de
USO e seguranca, etc.
Capacidade de fornecer cursos e treinamentos
perfeitamente adaptado ao cliente pessoa juridica
Atendimento customizado & (turmgs techadas para empr_esas). Inclui: adgptggao ou
16 criacdo de conteudo; treinamento em méaquinas

empresas

especificas; utilizacdo de cases especificos da
empresa durante a aula; flexibilizagéo de datas e
horarios de atendimento.
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Atendimento customizado do
aluno
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Capacidade de fornecer ao aluno alternativas para
prosseguir e concluir seu curso em condigdes
diferentes do padrdo. Inclui: recuperacéo de
frequéncia e nota, adaptacdes no modelo de aula,
adaptacdes nas infraestrutura, etc.

18

Gestdo da manutengéo

Adocdo de um modelo de gestdo de manutencgéo
industrial e patrimonial (oficinas, laboratorios, prédio,
etc). Inclui: instalacbes adequadas da area de
manutencdo; pessoal treinado; planejamento para
manutencdo preventiva; processo de solicitacdo de
manutencgéo corretiva, ferramentas e insumos
adequados, etc.

19

Sistema de Planejamento e
Gestao Escolar

Adocdo de sistema que permita o planejamento e a
gestdo dos cursos incluindo: lotacdo docente,
ambiente pedagdgico (sala de aula, laboratério e
oficinas), necessidade de materiais didaticos e de
consumo (para as aulas préticas), necessidade de
ferramentas e acessorios, dados pessoais dos alunos,
registro de frequéncia, registro do contetdo
ministrado, notas das avaliacGes, status dos alunos,
observacdes do acompanhamento pedagdgico etc.

20

Prospeccao e distribuicdo de
Material Didatico Adequado

Desenvolvimento e/ou prospec¢do de materiais
didaticos de melhor nivel disponivel e condizente aos
conteudos que serdo apresentados em sala de aula.
Entrega de material didatico com antecedéncia para
gue ndo haja tempo de espera antes do inicio das aulas

21

Planejamento das atividades
didaticas

Adocdo de uma sistematica para o docente programar
as atividades de suas disciplinas, estratégias de ensino,
forma de avaliacdo do aprendizado etc.

22

Melhoramento Continuo do
Processo de Ensino
Aprendizagem

Adocdo de uma sistematica para a atualizacao
continua da didatica dos seus docentes, procurando
trazer sempre o que ha de mais adequado e recente

para a préatica do trabalho.

23

Capacitacao e atualizacdo dos
docentes

A instituicdo incentiva a capacitacdo adequada e a
utilizagdo frequente de seu docente, oferecendo
pagamento por hora-atividade e disponibilizando
material e recursos necessarios.

24

Conselhos de classe

Adocao da pratica de realizar reunides pedagogicas
periodicas com a participagdo dos docentes e equipe
pedagdgica, utilizadas para discutir problemas
coletivos e propor solucdes.

25

Recuperacéo do aprendizado

A instituicdo mantém uma metodologia de
atendimento especial para alunos que apresentem
baixo rendimento escolar.

26

Sistema de avaliacéo do
docente

Adocéo de um sistema de avaliacdo periddica das
atividades e postura do docente, com participacao do
aluno, com resposta da instituicdo adequada e répida

aos resultados da avaliacéo.




27

Atividades Pedagdgicas
complementares
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Inclui: Saga da Inovacdo, cursos complementares,
visitas técnicas, palestras e oficinas comportamentais,
etc.

28

Encaminhamento para o
mercado de trabalho

Modelo para encaminhamento dos alunos e egressos
para suprir vagas existentes no mercado de trabalho.

29

Parceria com empresas

Parceria com empresas estratégicas. Inclui: contratos
para fornecimento de insumos utilizados nos cursos;
financiamento de projetos tecnolégicos; oferecimento
de programas de treinamento; cooperacao tecnoldgica,
compartilhamento de ambientes e equipamentos, etc.

ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DO PRODUTO

ITEM

ARMA

CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA

30

Anélise da concorréncia

Inclui: identificacdo das empresas que disputam o
sucesso (como fornecedores e clientes) e das
concorrentes atuais e potenciais; analise dos

concorrentes mais significativos e de outras empresas
ndo-concorrentes, que podem produzir impactos sobre
a empresa; descoberta do segredo do sucesso
competitivo dos concorrentes etc.

31

Analise da viabilidade
técnica-econdmica de
aproveitamento de uma
oportunidade

Analise da viabilidade de explorar novos negocios

pelo langamento de novos cursos no mercado atual

e/ou pela abertura de novos mercados com cursos
atuais ou com novos.

32

Benchmarking externo

Pesquisa e replicacdo das boas praticas realizadas por
outras escolas técnicas.

33

Lideranca da alta
administracao

Baseada no conhecimento e experiéncia da diretoria,
geréncia e coordenacdo com relacdo ao negocio e a
gestdo da equipe.

34

Definicdo da capacidade
produtiva

Alocacéo de recursos pela alta administracdo que
definem a capacidade de atendimento, de producao,
administrativa e dos demais setores da empresa.
Inclui: contratacdo de docentes, ampliagdo do horario
de funcionamento, ampliacéo de salas de aula,
oficinas e laboratdrios; aquisi¢do de maquinas,
equipamentos e ferramentas.

35

Gestédo de Suprimentos

Processo para levantamento das necessidades de
materiais para os cursos planejados, programacao e
monitoramento das compras e entrega dos mesmos.

Controle de estoques; realizagdo de inventario fisico;
etc.

36

Redefinigéo e diversificacéo
da linha de produtos

Decidir sobre a simplificagdo, manutencéo ou
diversificacao da linha de produtos. Inclui: criacéo de
cursos voltados as novas tendéncias de mercado;
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atualizagdo do conteudo de cursos existentes;
descontinuidade de cursos obsoletos em relacéo ao
mercado; criacdo de portfélio flexivel de produtos etc.

Possuir estreito relacionamento junto a 6rgaos

37 Relagdes governamentais publicos (estadual e municipal) afim de prospectar
oportunidades de negdcio e projetos em parceria.
N i Definida em consonancia com as estratégias
Definicéo das estratégias de - .y e :
38 marketin competitivas de negocio e operacionais, considerando
g 0 curto, 0 médio e o longo prazos.
Inclui: identificacdo de tendéncias e de novas
39 | Geracdo de demandas novas | exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas e
anseios do cliente; etc.
Esforco para maximizar a participacdo, diversificar,
penetrar e/ou desenvolver mercado. Inclui:
participacao em feiras e exposicdes; realizacdo de
40 Abertura e ampliacéo de projetos em parceria com outras instituicoes;
mercados participacdo em reunides de sindicatos patronais;
acompanhamento das noticias em jornais e revistas
especializadas para identificacdo de oportunidades
etc.
Em diversos meios, como revistas especializadas,
outdoors, televisdo, jornais, pagina web. Inclui:
- dominio de tecnologia adequada de publicidade;
Comunicagdo com 0s . . .
. . destino de verbas suficientes para obter eficacia e
diversos publicos-alvo por . . «
41 . o rapidez na divulgacdo de novos produtos ou na
meio de publicidade e o S i A
criacdo e consolidagdo da marca; presenca espontanea
propaganda - ) ~ e
na midia e em revistas de formacéo de opinido;
participagdo em concursos e prémios; patrocinio de
eventos etc.
Inclui: cartaz com preco e descricdo do produto; guia
42 Merchandising de cursos; folder; homepage para divulgacéo de
produtos e da empresa.
Realizacgdo de eventos, feiras, congressos, exposigéo,
43 Marketing promocional visitas guiadas, workshops, promocéo de vendas e
acoes de incentivo.
Abordagem direta dos consumidores a fim de realizar
44 Marketing direto e de uma venda e verificar potenciais negdcios;

relacionamento

desenvolver e manter relacionamento de longo prazo
com cliente.
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Marketing institucional
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Criacéo e consolidacdo da imagem corporativa e
posicionamento da empresa (ndo seus produtos) junto
aos stakeholders em geral, por meio de: publicidade e

propaganda; presenca espontanea na midia e em

revistas de formacao de opinido; participagdo em
concursos e prémios; patrocinio de eventos; imagem
de confianga, responsabilidade, respeito, compromisso
social; etc.

46

Endomarketing

Comunicacéo sobre objetivos, projetos e resultados da
empresa voltada para o publico interno (funcionarios e
alunos) afim de gerar conhecimento, cooperacao e
engajamento.

47

Captacdo das tendéncias e
monitoramento das novidades
e desenvolvimento
tecnoldgico

Captacdo das tendéncias de evolucéo da tecnologia e
do mercado para adaptacdo ou cria¢do dos cursos de
forma antecipada. Inclui: monitoramento do
desenvolvimento tecnoldgico, disponibilidade de
novos materiais e componentes, e NOVOS pProcessos
produtivos; acompanhamento da regulamentagéo
especifica por segmento industrial, participacdo em
feiras, eventos e exposicBes; acompanhamento por
meio de jornais e revistas especializadas; estudo da
evolucdo do mercado etc.

48

Customizacédo dos cursos

Personalizacédo ou individualizagéo do curso conforme
necessidades especificas do cliente. Inclui: adaptacédo
do conteudo didatico; aulas praticas diretamente no
equipamento do cliente; interacdo da equipe
pedagogica e instrutores com o cliente; participacdo
do cliente desde o inicio da elaboracéo do curso etc.

49

Organizacdo da equipe
pedagogica

Selecdo, capacitacdo e gerenciamento da equipe
responsavel pela determinacdo, execucdo e
acompanhamento do projeto politico pedagdgico da
instituicdo.

50

Teste do novo curso

Lancamento do novo curso de forma experimental.

51

Gestdo da equipe pedagdgica

Inclui: lideranca da equipe; designagéo e controle de
tarefas etc.

52

Gestéo do projeto do curso

Envolve todas as atividades necessérias a condugéo do
projeto ao seu objetivo, com eficiéncia, eficacia e
efetividade.

53

Avaliagéo do projeto do curso

Afericéo, avaliagéo e controle da efetividade, eficacia
e eficiéncia do projeto do curso sob a Optica externa e
interna. Inclui: indicadores, por exemplo, de
novidade, de frequéncia de langamento de cursos
(ndmero de langcamentos num periodo de tempo);
avaliacdo do desempenho do curso apés as primeiras
vendas e depois de tempos em tempos etc.

ARMAS ADMINISTRATIVAS




ITEM

ARMA
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CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA

54

Sistema de informacéo e
controle operacional

Sistema para controle e tomada de decisdes
operacionais onde se acompanha os resultados dos
indicadores de desempenho, receita versus despesa,
orcamento realizado versus previsto, quantidade de

matriculas realizadas, estratificacdo de dados de
vendas, etc.

55

Sistemas or¢amentario,
contabil e financeiro

Sistemas de apoio as atividades da &rea financeira.
Inclui: controle de despesas; auditoria contabil;
controladoria etc.

56

Administragdo financeira

Inclui: planejamento e controle financeiro; fluxo de
caixa; contas a pagar e a receber; controle e
tratamento da inadimpléncia etc.

57

Administracdo patrimonial

Gestao e controle dos ativos patrimoniais da
organizacgao.

58

Gestdo de Recursos Humanos

Inclui: identificacdo das competéncias pessoais
necessarias a empresa; formulacdo e implantacdo da
estratégia de RH; sistema de avaliacdo da
competéncia individual ou grupal e do desempenho
individual ou grupal em relacdo aos objetivos da
empresa; descricao de cargos e salérios; avaliacdo de
cargos para fixacdo de salario, capacitacéo da
lideranca, pessoal técnico-administrativo, corpo
docente etc.

59

Multifuncionalidade
(versatilidade, flexibilidade
ou polivaléncia) do pessoal

Existéncia de pessoal (técnico-administrativos,
docentes e gestores) capacitado para o exercicio de
funcbes ampliadas e diversificadas, de forma a
possibilitar a mobilidade de pessoal.

60

Motivagéo de pessoal

Inclui: treinamento e implementacéo de projetos
participativos; ambiente de trabalho motivador;
relacBes interpessoais de respeito e cooperagao;

envolvimento das pessoas; comprometimento com a
estratégia e os valores da empresa; incentivo a

diversidade (de todos os tipos) de pessoal; trabalho
em pequenos grupos; ampliacdo das funcdes do
empregador e aumento de sua responsabilidade;
licenca remunerada; aumento da autoestima dos

funcionarios.

61

Sistema de recompensas ou
politica de salarios

Inclui: avaliacdo de cargos para fixacao de salario;
salario justo; salario acima da média do mercado;
premiacgdo por ideias; politica de promogdo interna;
recompensas para incentivar o aperfeicoamento
profissional; plano de assisténcia médica e
odontologica; beneficios sociais; sistema de
remuneracao varidvel; restaurante na empresa,; etc.

ARMAS DA COOPERACAO

ITEM

ARMA

CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA




62

Parcerias governamentais
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Parcerias com entidades governamentais para projetos
sociais, pesquisa e desenvolvimento da regido.

63

Parcerias com centros e
institutos de pesquisa

Parceria com universidades e outras institui¢des, para
atualizacdo e desenvolvimento do capital intelectual
e/ou aquisi¢do de novos conhecimentos sobre ensino e
gestao.

64

Projetos Civicos

Desenvolvimento de projetos e a¢des sociais, aulas de
ética, politicas e o0 ensino da educagdo moral e civica e
contribuicdes com entidades assistenciais e ONGs.

65

Convénio com empresa
fornecedora de insumos

Convénio com empresas fornecedoras de matéria-
prima para as aulas praticas dos cursos técnicos
profissionalizantes.




APENDICE 3 — Questionario sobre Campos da Competicéo - empresa

PRODUTO: CURSOS PARA PESSOA FISICA (TECNICO E FIC)

MERCADO: COMUNIDADE E FUNCIONARIOS DE INDUSTRIA
Considere que competir em um campo da competicédo significa ser, ou almejar ser, melhor
que 0s concorrentes nesse campo, tornar-se, ou almejar tornar-se, a empresa lider nesse

campo.
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Solicitamos vossa atencdo para responder as questdes abaixo identificando os itens que, na
sua opinido, sdo os mais valorizados pelos clientes. Indique apenas 4 deles, ordenando-os de
1 a 4, conforme ordem de importancia.

CAMPO DA
COMPETICAO

DESCRICAO

ORDEM

Preco do Curso
Profissionalizante

Possuir prego menor do que o preco dos concorrentes

Condicdes de

Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de pagamento do que
0s concorrentes, em termos de desconto, prazo, quantidade de parcelas

Pagamento . 4
g de pagamento e instrumento de crédito.
Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente ao comprador,
Promogéo vantagens mais interessantes do que as dos concorrentes, como

sorteios e ofertas, sem alterar o preco normal de venda.

Projeto do Curso

Projeto de curso que leve em consideracdo contetdo atualizado,
diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos de ensino inovadores,
aulas tedricas e praticas bem delineadas, atividades complementares,
métodos inovadores de avaliagdo do aprendizado.

Qualidade do Curso

Oferecer, ou almejar oferecer, servico que o cliente julgue de melhor
qualidade do que a dos produtos concorrentes nos mais diversos
critérios por ele valorizados, como corpo docente qualificado e
experiente; acompanhamento pedagdgico; material didatico de

qualidade; atividades complementares; experiéncia com situacbes
reais da profissdo; conteido atualizado.

Diversidade na oferta
de cursos

Oferecer maior variedade de cursos do que os concorrentes.

Acesso ao
atendimento

Facilidade no acesso as informagdes sobre 0s servigos oferecidos,
tanto fisico quanto remotamente. Incluidas aqui a acessibilidade para
pessoas com deficiéncia.

Estrutura fisica

Oferecer estrutura fisica adequada e agradavel como salas de aula
confortaveis, equipamentos audio visuais adequados e modernos,
laboratérios e oficinas equipados, modernos e organizados; banheiros
limpos e com funcionamento adequado; biblioteca ampla, confortavel
e com acervo diversificado; areas comuns agradaveis e amplas;
cantina; &reas administrativas de facil acesso.

Qualidade do
atendimento

Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de
melhor qualidade do que a das empresas concorrentes. (Atendimento
refere-se a recepgdo, ao contato e & comunicagdo com o cliente).

Imagem Institucional

Oferecer curso que o cliente julgue ter maior aceitacdo e credibilidade
diante da sociedade e do mercado.

Imagem de empresa
confiavel

Possuir imagem de empresa séria e idonea diante dos clientes,
funcionarios, fornecedores, sociedade e governo.
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Imagem em
responsabilidade
social

Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel em responsabilidade social
(quanto a comunidade, cidadania e meio ambiente) mais favoravel do
que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente. E
composto pela imagem civica e imagem preservacionista.
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216

Na sua opinido, na relacao de fatores abaixo, quais os 4 fatores que mais influenciam na sua
escolha por fazer um curso profissionalizante. Enumere os fatores escolhidos de 1 a 4, sendo
1 o mais influente e 4 0 menos influente.

CAMPO DA
COMPETICAO

DESCRICAO

ORDEM

Preco do Curso
Profissionalizante

Possuir preco menor do que o preco dos concorrentes

CondicGes de

Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de pagamento do que 0s
concorrentes, em termos de desconto, prazo, quantidade de parcelas de

Pagamento . ‘o
g pagamento e instrumento de crédito.
Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente ao comprador,
Promogéo vantagens mais interessantes do que as dos concorrentes, como sorteios

e ofertas, sem alterar o preco normal de venda.

Projeto do Curso

Projeto do curso que leve em consideragdo contetido atualizado,
diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos de ensino inovadores, aulas
tedricas e praticas bem delineadas, atividades complementares, métodos

inovadores de avaliacdo do aprendizado.

Qualidade do Curso

Oferecer, ou almejar oferecer, servico que o cliente julgue de melhor
qualidade do que a dos produtos concorrentes nos mais diversos
critérios por ele valorizados, como corpo docente qualificado e
experiente; acompanhamento pedagdgico; material didatico de

qualidade; atividades complementares; experiéncia com situaces reais
da profissdo; contetido atualizado.

Diversidade na oferta
de cursos

Oferecer maior variedade de cursos do que 0s concorrentes.

Acesso ao
atendimento

Facilidade no acesso as informagdes sobre os servicos oferecidos, tanto
fisico quanto remotamente. Incluidas aqui a acessibilidade para pessoas
com deficiéncia.

Estrutura fisica

Oferecer estrutura fisica adequada e agradavel como salas de aula
confortaveis, equipamentos audio visuais adequados e modernos,
laboratérios e oficinas equipados, modernos e organizados; banheiros
limpos e com funcionamento adequado; biblioteca ampla, confortavel e
com acervo diversificado; areas comuns agradaveis e amplas; cantina;
areas administrativas de fécil acesso.

Qualidade do
atendimento

Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de
melhor qualidade do que a das empresas concorrentes. (Atendimento
refere-se a recepcdo, ao contato e & comunicacdo com o cliente).

Imagem Institucional

Oferecer curso que o cliente julgue ter maior aceitacdo e credibilidade
diante da sociedade e do mercado.

Imagem de empresa

Possuir imagem de empresa séria e iddnea diante dos clientes,

confiavel funcionarios, fornecedores, sociedade e governo.
Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel em responsabilidade social
Imagem em s . . . . . . .
e (quanto a comunidade, cidadania e meio ambiente) mais favoravel do
responsabilidade ) . .
social que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente. E

composto pela imagem civica e imagem preservacionista.
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APENDICE 5 — Lista de Armas da Competicdo

ARMAS DE ATENDIMENTO

ITEM

ARMA

CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA

Canais virtuais de acesso a
empresa

Inclui os meios eletrdnicos para divulgacédo dos
produtos e servigos e contato com o cliente, tais

como: website; mensagem eletrénica (e-mail);
atendimento virtual; tele atendimento; telemarketing;
e-commerce.

Facilidade de localizacéo e
acesso

Facilidade de localizacdo da empresa e acesso externo
e interno, tais como: localizacéo privilegiada; acesso
por telefone, e-mail, horario de atendimento
ampliado; disponibilidade de estacionamento;
facilidade de informacéo e orientacdo na recep¢ao;
facilidade para deslocamento interno; acessibilidade
interna; disponibilidade de transporte publico.

Ambiente fisico da area de
atendimento

Existéncia de um ambiente fisico de atendimento que
promova atracdo, bem-estar e satisfacdo para o
cliente. Inclui: aparéncia moderna e atraente das
instalacdes e mobiliario; interior bem equipado;
conforto térmico e acustico; iluminacdo; sala de
espera adequada; aparéncia fisica dos funcionarios;
limpeza; perfeito funcionamento dos equipamentos,
etc.

Gestao de vendas

Setor da empresa responsavel pelas vendas para
clientes Pessoa Fisica e Pessoa Juridica. Inclui:
selecdo, treinamento e acompanhamento da equipe de
vendas; estabelecimento de objetivos, metas e
orcamento; avaliacdo do desempenho dos vendedores
em relacdo as metas, planejamento de campanhas
promocionais, organizacao de eventos de divulgacéo,
agenda de visitas a empresas, etc.

Cadastro eletrénico de
clientes

Banco de dados sobre atuais e potenciais clientes
disponiveis a todos os vendedores.

Flexibilidade nas condigdes
de pagamento ou formas
alternativas de pagamento

Capacidade de adaptacdo a solicitagdo do cliente em
relacdo as condicOes de pagamento, incluindo a
criacdo de procedimento administrativos pré-
concebidos para: analisar as contraofertas do cliente;
definir condicOes especiais e/ou favorecidas de
pagamento; decidir sobre politica de descontos a
clientes especiais; decidir prazo mais dilatado de

pagamentos, etc.
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Inclui: guarda-volumes; lanchonete; sala ou local de
espera ou de descanso; sanitarios; seguranca pessoal e

! Servigos complementares patrimonial do cliente; acesso adequado para
deficientes, idosos etc.
Capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao
. . cliente e de trata-lo com educacgéo, amabilidade e
8 Cortesia no atendimento - . 9
afabilidade. Inclui apresentagéo pessoal, boa
comunicacdo, trajes adequados, etc.
Inclui: respeito ao Cédigo do Consumidor; sistema de
SAC (Servico de soI_uc_;qo de reclamaces capaz de d:':lr rapld_ez e |
; . flexibilidade de resposta a reclamacéo do cliente;
9 | Atendimento ao consumidor) L . .
S possibilidade de acesso do consumidor aos diretores e
e Ouvidoria ) ~ . ;
gerentes; uso das sugestdes e reclamacoes dos clientes
para introduzir melhorias etc.
10 Influéncia sobre clientes em Influéncia exercida por clientes satisfeitos ou por
potencial formadores de opinido sobre clientes em potencial.
11 Emissio de certificados Adog_ap de um procedl_mento para emissao rapida dos
certificados para o cliente ap6s o término do curso.
Adocao de um procedimento para coleta eficiente dos
Coleta de dados para . e .
12 : dados dos clientes para efetivacdo de sua matricula,
matricula . " . -
incluindo comprovacao de pré-requisitos.
ARMAS DA PRODUCAO DE BENS E SERVICOS
ITEM ARMA CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA
Inclui: padronizacdo do método de trabalho para
planejamento pedagogico, matriculas, planejamento
13 Padronizagéo do trabalho de execucéo dos cursos, solicitacdo de material
didatico, encerramento de turmas, emisséo de
certificados, etc.
- Inclui: saude ocupacional; psicologia aplicada ao
Higiene e Seguranca do . x . TR
14 trabalho; prevencéo de riscos; utilizagdo das normas
Trabalho
de seguranca etc.
Inclui: layout adequado que considere 0s espagos
adequados para demonstracédo e execugéo das aulas
praticas, circulacdo, alocacédo de equipamentos,
15 Infraestrutura dos materiais e ferramentas; aparéncia moderna e atrativa
laboratdrios e oficinas das instalacOes; equipamentos adequados e em
quantidade suficiente para uso dos alunos;
manutenc¢do adequada das instala¢Ges; sinalizagéo de
USO e seguranca, etc.
Capacidade de fornecer cursos e treinamentos
perfeitamente adaptado ao cliente pessoa juridica
Atendimento customizado & (turmgs techadas para empr_esas). Inclui: adgptggao ou
16 criacdo de conteudo; treinamento em méaquinas

empresas

especificas; utilizacdo de cases especificos da
empresa durante a aula; flexibilizagéo de datas e
horarios de atendimento.
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Atendimento customizado do
aluno
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Capacidade de fornecer ao aluno alternativas para
prosseguir e concluir seu curso em condigdes
diferentes do padrdo. Inclui: recuperacéo de
frequéncia e nota, adaptacdes no modelo de aula,
adaptacdes nas infraestrutura, etc.

18

Gestdo da manutengéo

Adocdo de um modelo de gestdo de manutencgéo
industrial e patrimonial (oficinas, laboratorios, prédio,
etc). Inclui: instalacbes adequadas da area de
manutencdo; pessoal treinado; planejamento para
manutencdo preventiva; processo de solicitacdo de
manutencgéo corretiva, ferramentas e insumos
adequados, etc.

19

Sistema de Planejamento e
Gestao Escolar

Adocdo de sistema que permita o planejamento e a
gestdo dos cursos incluindo: lotacdo docente,
ambiente pedagdgico (sala de aula, laboratério e
oficinas), necessidade de materiais didaticos e de
consumo (para as aulas préticas), necessidade de
ferramentas e acessorios, dados pessoais dos alunos,
registro de frequéncia, registro do contetdo
ministrado, notas das avaliacGes, status dos alunos,
observacdes do acompanhamento pedagdgico etc.

20

Prospeccao e distribuicdo de
Material Didatico Adequado

Desenvolvimento e/ou prospec¢do de materiais
didaticos de melhor nivel disponivel e condizente aos
conteudos que serdo apresentados em sala de aula.
Entrega de material didatico com antecedéncia para
gue ndo haja tempo de espera antes do inicio das aulas

21

Planejamento das atividades
didaticas

Adocdo de uma sistematica para o docente programar
as atividades de suas disciplinas, estratégias de ensino,
forma de avaliacdo do aprendizado etc.

22

Melhoramento Continuo do
Processo de Ensino
Aprendizagem

Adocdo de uma sistematica para a atualizacao
continua da didatica dos seus docentes, procurando
trazer sempre o que ha de mais adequado e recente

para a préatica do trabalho.

23

Capacitacao e atualizacdo dos
docentes

A instituicdo incentiva a capacitacdo adequada e a
utilizagdo frequente de seu docente, oferecendo
pagamento por hora-atividade e disponibilizando
material e recursos necessarios.

24

Conselhos de classe

Adocao da pratica de realizar reunides pedagogicas
periodicas com a participagdo dos docentes e equipe
pedagdgica, utilizadas para discutir problemas
coletivos e propor solucdes.

25

Sistema de avaliagédo do
docente

Adocdo de um sistema de avaliacdo periddica das
atividades e postura do docente, com participagao do
aluno, com resposta da instituicdo adequada e rapida

aos resultados da avaliacéo.
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Atividades Pedagdgicas
complementares
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Inclui: Saga da Inovacdo, cursos complementares,
visitas técnicas, palestras e oficinas comportamentais,
etc.

27

Encaminhamento para o
mercado de trabalho

Modelo para encaminhamento dos alunos e egressos
para suprir vagas existentes no mercado de trabalho.

28

Parceria com empresas

Parceria com empresas estratégicas. Inclui: contratos
para fornecimento de insumos utilizados nos cursos;
financiamento de projetos tecnoldgicos; oferecimento
de programas de treinamento; cooperacao tecnoldgica,
compartilhamento de ambientes e equipamentos, etc.

ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DO PRODUTO

ITEM

ARMA

CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA

29

Anélise da concorréncia

Inclui: identificacdo das empresas que disputam o
sucesso (como fornecedores e clientes) e das
concorrentes atuais e potenciais; analise dos

concorrentes mais significativos e de outras empresas
ndo-concorrentes, que podem produzir impactos sobre
a empresa; descoberta do segredo do sucesso
competitivo dos concorrentes etc.

30

Analise da viabilidade
técnica-econdmica de
aproveitamento de uma
oportunidade

Analise da viabilidade de explorar novos negocios

pelo langamento de novos cursos no mercado atual

e/ou pela abertura de novos mercados com cursos
atuais ou com novos.

31

Benchmarking externo

Pesquisa e replicacdo das boas praticas realizadas por
outras escolas técnicas.

32

Lideranca da alta
administracao

Baseada no conhecimento e experiéncia da diretoria,
geréncia e coordenacdo com relacdo ao negocio e a
gestdo da equipe.

33

Definicdo da capacidade
produtiva

Alocacéo de recursos pela alta administracdo que
definem a capacidade de atendimento, de producao,
administrativa e dos demais setores da empresa.
Inclui: contratacdo de docentes, ampliagdo do horario
de funcionamento, ampliacéo de salas de aula,
oficinas e laboratorios; aquisi¢do de maquinas,
equipamentos e ferramentas.

34

Gestédo de Suprimentos

Processo para levantamento das necessidades de
materiais para os cursos planejados, programacao e
monitoramento das compras e entrega dos mesmos.

Controle de estoques; realizagdo de inventario fisico;
etc.

35

Redefinigéo e diversificacéo
da linha de produtos

Decidir sobre a simplificagdo, manutencéo ou
diversificacao da linha de produtos. Inclui: criacéo de
cursos voltados as novas tendéncias de mercado;
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atualizagdo do conteudo de cursos existentes;
descontinuidade de cursos obsoletos em relacéo ao
mercado; criacdo de portfélio flexivel de produtos etc.

36

Relagdes governamentais

Possuir estreito relacionamento junto a 6rgaos
publicos (estadual e municipal) afim de prospectar
oportunidades de negdcio e projetos em parceria.

37

Definigdo das estratégias de
marketing

Definida em consonancia com as estratégias
competitivas de negdcio e operacionais, considerando
0 curto, 0 médio e o longo prazos.

38

Abertura e ampliacdo de
mercados

Esforco para maximizar a participacao, diversificar,
penetrar e/ou desenvolver mercado. Inclui:
participacdo em feiras e exposigoes; realizagdo de
projetos em parceria com outras instituicoes;
participacdo em reunides de sindicatos patronais;
acompanhamento das noticias em jornais e revistas
especializadas para identificagdo de oportunidades
etc.

39

Marketing promocional

Realizagdo de eventos, feiras, congressos, exposicéo,
visitas guiadas, workshops, promocao de vendas e
acdes de incentivo. Inclui: cartaz com preco e
descricdo do produto; guia de cursos; folder;
homepage para divulgacdo de produtos e da empresa.

40

Marketing direto e de
relacionamento

Abordagem direta dos consumidores a fim de realizar
uma venda e verificar potenciais negécios;
desenvolver e manter relacionamento de longo prazo
com cliente.

41

Marketing institucional

Criacdo e consolidacdo da imagem corporativa e
posicionamento da empresa (ndo seus produtos) junto
aos stakeholders em geral, por meio de: publicidade e

propaganda; presenca espontanea na midia e em

revistas de formacéo de opinido; participagdo em
concursos e prémios; patrocinio de eventos; imagem
de confianga, responsabilidade, respeito, compromisso
social, etc.

42

Endomarketing

Comunicacéo sobre objetivos, projetos e resultados da
empresa voltada para o publico interno (funcionarios e
alunos) afim de gerar conhecimento, cooperacao e
engajamento.
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Captacéo das tendéncias e
monitoramento das novidades
e desenvolvimento
tecnoldgico
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Captacdo das tendéncias de evolucéo da tecnologia e
do mercado para adaptacdo ou cria¢do dos cursos de
forma antecipada. Inclui: monitoramento do
desenvolvimento tecnolégico, disponibilidade de
novos materiais e componentes, e NOVOS pProcessos
produtivos; acompanhamento da regulamentacéo
especifica por segmento industrial, participacdo em
feiras, eventos e exposi¢des; acompanhamento por
meio de jornais e revistas especializadas; estudo da
evolucdo do mercado etc.

44

Customizacédo dos cursos

Personalizacédo ou individualizagéo do curso conforme
necessidades especificas do cliente. Inclui: adaptacédo
do conteudo didatico; aulas préticas diretamente no
equipamento do cliente; interacdo da equipe
pedagogica e instrutores com o cliente; participacdo
do cliente desde o inicio da elaboracdo do curso etc.

45

Organizacdo da equipe
pedagogica

Selecdo, capacitacdo e gerenciamento da equipe
responsavel pela determinacgéo, execucdo e
acompanhamento do projeto politico pedagdgico da
instituicao.

46

Teste do novo curso

Prototipagem do produto. Inclui: producéo para teste;
teste de mercado; teste beta (teste de campo com um
grupo selecionado, fechado e conhecido de
usuario/clientes feito de forma controlada); teste gama
(teste de campo com um grupo de clientes potenciais
feito de forma controlada) etc.

47

Gestdo da equipe pedagdgica

Inclui: lideranca da equipe; designagéo e controle de
tarefas etc.

48

Gestdo do projeto do curso

Envolve todas as atividades necessarias a conducédo do
projeto ao seu objetivo, com eficiéncia, eficacia e
efetividade.

49

Avaliagéo do projeto do curso

Afericdo, avaliagdo e controle da efetividade, eficcia
e eficiéncia do projeto do curso sob a Optica externa e
interna. Inclui: indicadores, por exemplo, de
novidade, de frequéncia de langamento de cursos
(ndmero de langcamentos num periodo de tempo);
avaliacdo do desempenho do curso apés as primeiras
vendas e depois de tempos em tempos etc.

ARMAS ADMINISTRATIVAS

ITEM

ARMA

CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA

50

Sistema de informacéo e
controle operacional

Sistema para controle e tomada de decisdes
operacionais onde se acompanha os resultados dos
indicadores de desempenho, receita versus despesa,
orcamento realizado versus previsto, quantidade de

matriculas realizadas, estratificacdo de dados de
vendas, etc.
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Administracdo orcamentaria,
contébil e financeira
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Inclui: planejamento e controle financeiro; fluxo de
caixa; contas a pagar e a receber; controle e
tratamento da inadimpléncia, controle de despesas;
auditoria contabil; controladoria etc.

52

Administracdo patrimonial

Gestdo e controle dos ativos patrimoniais da
organizacao.

53

Gestdo de Recursos Humanos

Inclui: identificacdo das competéncias pessoais
necessarias a empresa; formulacdo e implantacdo da
estratégia de RH; sistema de avaliacdo da
competéncia individual ou grupal e do desempenho
individual ou grupal em relagdo aos objetivos da
empresa; descricdo de cargos e salarios; avaliacdo de
cargos para fixacdo de salério, capacitacdo da
lideranca, pessoal técnico-administrativo, corpo
docente etc.

54

Multifuncionalidade
(versatilidade, flexibilidade
ou polivaléncia) do pessoal

Existéncia de pessoal (técnico-administrativos,
docentes e gestores) capacitado para o exercicio de
funcbes ampliadas e diversificadas, de forma a
possibilitar a mobilidade de pessoal.

55

Motivacao de pessoal

Inclui: treinamento e implementacéo de projetos
participativos; ambiente de trabalho motivador;
relacdes interpessoais de respeito e cooperacao;

envolvimento das pessoas; comprometimento com a
estratégia e os valores da empresa; incentivo a

diversidade (de todos os tipos) de pessoal; trabalho
em pequenos grupos; ampliacdo das funcbes do
empregador e aumento de sua responsabilidade;
licenca remunerada; aumento da autoestima dos

funcionarios.

56

Sistema de recompensas ou
politica de salarios

Inclui: avaliacdo de cargos para fixacéo de salario;
salario justo; salario acima da média do mercado;
premiacao por ideias; politica de promocdo interna;
recompensas para incentivar o aperfeicoamento
profissional; plano de assisténcia médica e
odontologica; beneficios sociais; sistema de
remuneracao varidvel; restaurante na empresa,; etc.

ARMA

S DA COOPERACAO

ITEM

ARMA

CONCEITO E CONTEUDO DA ARMA

57

Parcerias governamentais

Parcerias com entidades governamentais para projetos
sociais, pesquisa e desenvolvimento da regiéo.

58

Parcerias com centros e
institutos de pesquisa

Parceria com universidades e outras instituicdes, para
atualizagdo e desenvolvimento do capital intelectual
e/ou aquisicdo de novos conhecimentos sobre ensino e
gestao.

59

Projetos Civicos

Desenvolvimento de projetos e agdes sociais, aulas de
ética, politicas e o0 ensino da educagdo moral e civica e
contribuicdes com entidades assistenciais e ONGs.
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Convénio com empresas fornecedoras de matéria-
prima para as aulas praticas dos cursos técnicos
profissionalizantes.

Convénio com empresa

60 :
fornecedora de insumos




