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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pds-Graduagao em Engenharia de Produgao
Universidade Federal de Santa Maria

REDE DE COOPERACAO: PROPOSTA DECONFIGURACAO ENTRE ESCOLAS
SINODAIS DA REGIAO NOROESTE DO RS
Autor: Mauro Alberto Niske
Orientador: Dr. Rudimar Antunes da Rocha
Santa Maria, 04 de Agosto de 2006.

O crescimento da concorréncia, a abertura dos mercados e a expansao do setor
educacional proporcionam novos desafios na gestdo das instituicdes escolares. Ha
ainda o aspecto da melhoria da qualidade das instituicdes publicas, em virtude do
aumento de investimentos dos governos no seu sistema educacional. Para fazer
frente a essa realidade é preciso mudar-se alguns conceitos, os quais consideram
que empresas ou instituicdes do mesmo ramo de atuagdo devem ser concorrentes;
ao contrario, devem adotar estratégias e agdes conjuntas, para atuarem em Rede de
Cooperagcdo. Para as escolas sinodais da Regido Noroeste do RS, essa
necessidade evidencia-se, razdo pela qual a presente pesquisa buscou analisar os
fatores de competitividade estratégico-empresariais de cinco escolas sinodais da
Regiao Noroeste do RS, através da aplicagdo de pesquisas entre seus gestores e
entre os clientes externos de suas escolas. Na metodologia, utilizou-se o método de
abordagem e de procedimentos, e técnicas de documentacao direta e indireta. O
estudo foi o descritivo e as abordagens utilizadas na pesquisa foram a qualitativa e a
quantitativa. Dentre os aspectos pesquisados, buscou-se avaliar os maiores gaps
(intervalos) entre a pesquisa com os gestores e a pesquisa com os clientes externos
(pais ou responsaveis), os quais foram identificados e analisados. Avaliaram-se
também, os aspectos considerados como pontos fortes e como pontos fracos das
escolas sinodais, por escola e conjuntamente. Na analise do conjunto das escolas,
conclui-se que as mesmas influenciam seus clientes, principalmente pela qualidade
do ensino e qualificagdo dos professores, pela proposta pedagdgica e curricular,
pela eficiéncia do ensino e pelas opgdes extracurriculares de cursos. Na o6tica dos
gestores, os mesmo julgam que seus clientes externos optam pelas escolas que
dirigem, principalmente pela eficiéncia e qualidade do ensino e qualificacdo dos
professores, pela preferéncia por escola particular, pelas opgdes extracurriculares de
cursos, pela proposta pedagogica e curricular e pela insergcdo comunitaria. O
resultado das analises direciona para quais fatores de competitividade estratégico-
empresariais precisam ser potencializados, para que essas escolas possam adotar,
futuramente, estratégias e acées como Rede de Cooperacéo.

Palavras chave: Redes de cooperagao, fatores de competitividade estratégico-
empresariais, gestao.



ABSTRACT

Mastership Dissertation
Postgraduation Program in Production Engineering
Santa Maria Federal University

COOPERATION NET: CONFIGURATION PROPOSAL AMONG SINODAL
SCHOOLS OF THE NORTHWEST REGION OF RS
Author: Mauro Alberto Nuske
Adviser: Rudimar Antunes da Rocha, Dr.
Santa Maria, August 4, 2006.

The growth of competition, the opening of the markets and the expansion of the
education section provide new challenges in the administration of the school
institutions. There is also the aspect of quality improvement of public institutions,
because of the increase of governments' investments in their education system.
According to this reality, it is necessary to change some concepts, which consider
that companies or institutions of the same branch of performance should be
competitive; on the contrary , they should adopt strategies and united actions, for
acting in the Cooperation Net . For Sinodal schools of the Northwest Region of Rio
Grande do Sul state, this need is evidenced, reasons for which this present research
looked for analyzing the strategical-enterprise factors of competitiveness of 5 Sinodal
schools of the Northwest Region of RS, through the application of researches among
their managers and among the external customers of their schools. In the
methodology, the approach method and procedures were used, and techniques of
direct and indirect documentation. The study was descriptive, and the approaches
used in the research were the qualitative and the quantitative. Among the researched
aspects, it was looked for evaluating the largest "gaps" (intervals) with the research
of the managers and the research with the external customers (parents or
responsible), which were identified and analyzed. It was also evaluated the aspects
considered as load points and about weak points of the Sinodal schools, in each
school, and jointly. In the analysis of the group of schools, it is ended that the same
ones influence their customers, mainly, for the quality of the teaching and the
teachers' qualification, for the pedagogic and curricular proposal, for the efficiency of
the teaching and for the extracurricular options of courses. In the managers' optics,
they judge that their external customers opt for the school that is driven by them,
mainly, for the efficiency and quality of teaching and the teachers' qualification, for
the preference of private school, for the extra-curricular options of courses, for the
pedagogic and curricular proposals and for community insert. The result of the
analyses addresses for which strategic-business factors of competitiveness need to
be potentiated, so that those schools can adopt, hereafter, strategies and actions as
Cooperation Net.

Key-Words: Cooperation nets, strategic-business factors of competitiveness,
administration.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

O atual cenario mundial caracterizado por com mudancas rapidas e
constantes, com a redugao gradativa das fronteiras em praticamente todos os
contextos geograficos e politicos, passa a ser um desafio latente para as empresas.
As formas de expansao e a busca de novos mercados ja ndo sdo mais estratégias
exclusivas de grandes corporagdes. As distancias entre os paises e regides,
barreiras quase que intransponiveis, sao diariamente transpassadas pelas mais

diversas formas de fluxo comercial de mercadorias e servigos.

Com a universalizagdo da comunicagdo e o aperfeicoamento da
tecnologia, ja ndo se restringe a utilizagdo de um telefone para contatar qualquer
parte do mundo. Isso € amplamente utilizado de formas anteriormente pouco
acessiveis, como por exemplo, com a Internet (e-mail, video-conferéncia, portais
eletrénicos, etc.), o que aproxima e reduz, em parte, o acesso a mercados, produtos

e, principalmente, a educacao.

Os governos com o intuito de acompanhar e disponibilizar a sociedade o
acesso a todas essas oportunidades investem na educacdo, provendo as
instituicdes de ensino publicas de recursos tecnoldgicos. Além disso, a educagao a
distdncia se dissemina de forma rapida, proporcionando a acessibilidade, a
comodidade e a reducgdo do investimento, a dedicagado aos estudos da sua prépria

residéncia.

Nao é mais novidade, principalmente em pequenos € médios municipios,
0 surgimento de uma nova empresa, nas proximidades, vindo de qualquer parte do
Brasil ou do mundo. Para Casarotto Filho e Pires (1999), qualquer empresa pode ter
a surpresa de, a cada momento, ver aparecer um concorrente no mundo produzindo
melhor e mais barato. As mudangas séo rapidas, muitas empresas ndo conseguem

acompanhar o novo ritmo e quebram, demitem, geram desemprego.
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No setor educacional, ndo é diferente. O crescimento de instituicdes de
ensino, tanto na Educacao Basica, quanto na Educagao Superior, se evidencia. Em
relacdo a essa diversidade de possibilidades oferecidas pelas instituicdes
educacionais, estudiosos defendem que bens e servicos sdo desenvolvidos para
atender necessidades e desejos de pessoas que sao bombardeadas por varias
possibilidades de escolhna em um mercado intensamente competitivo. Essa
multiplicidade de ofertas & fruto da globalizagdo em que se inserem hoje as
economias de todos os paises. Produtos s&o concebidos para esse mercado global,
podendo também ser planejados e adaptados a cada local de atuacgao, ou seja, de
acordo com as realidades culturais, econdmicas, politicas, legais e sociais. Devido a
este contexto, os individuos buscam maximizar o valor da sua escolha, tendendo a

atribuir maior peso a oferta que, na sua concepg¢ao, possui maior qualidade.

O desafio passa a ser do gestor, que precisa analisar o que fazer para
levar o cliente a escolher uma dentre tantas ofertas. As instituicdes necessitam
conhecer seus pontos fortes, fracos e mesmo neutros, sua estrutura organizacional e
0 ambiente em que ela esta inserida, para poder definir oportunidades de mercado e

areas de acgao importantes nas quais poderao obter vantagens competitivas.

Na Regido Noroeste do RS, as escolas sinodais, formadas pelas escolas
ligadas confessionalmente a Igreja Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil,
passam por situacdes desafiadoras semelhantes. A melhoria constante do ensino
publico, o crescimento de instituicdes e opcdes de ensino diferenciadas fazem frente
a tradicdo e a historicos de atuagcédo em suas comunidades. Nao basta apenas
manter o que se oferecia ha tantos anos, € preciso investir, mas ndo apenas em
tecnologia ou infra-estrutura e, sim, em novas formas de gestdo, que possam abrir

novos horizontes, fortalecer as instituicbes e manté-las no mercado.

Para isso, seus gestores necessitam, inicialmente, analisar se o que
oferecem, atende as expectativas de seus clientes externos. Ou seja, “por que seu
cliente é seu cliente?” “O que leva o cliente a escolher vocé e ndao seu concorrente?”
“Vocé, como gestor, esta seguro sobre quais sao os fatores estratégico-competitivos

que influenciam seu cliente a contratar seu servigo?”

A partir dessas interrogagdes, a presente dissertagdo buscou desvendar o

seguinte problema de pesquisa:



18

1.1 O Problema

Quais sado os fatores de competitividade estratégico-empresariais das
escolas sinodais da Regido Noroeste do RS, na o6tica de seus gestores e clientes

externos?

Para tanto, estabeleceram-se como objetivos geral e especificos:

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar os fatores de competitividade estratégico-empresariais das
escolas sinodais da Regido Noroeste' do RS, na dtica de seus gestores e clientes

externos.

1.2.2 Objetivos especificos

- ldentificar que fatores de competitividade estratégico-empresariais
podem ser utilizados para avaliar a percepgéo dos gestores e a opgao dos clientes

externos pelas escolas sinodais da Regidao Noroeste do RS.

- Interpretar os fatores de competitividade estratégico-empresariais

percebidos pelos gestores das escolas sinodais da Regido Noroeste do RS.

- Analisar como os clientes externos avaliam os fatores de
competitividade estratégico-empresariais das escolas sinodais da Regiao Noroeste
do RS.

- Confrontar os resultados dos fatores de competitividade estratégico-
empresariais percebidos pelos gestores e pelos clientes externos das escolas

sinodais da Regidao Noroeste do RS.

! Considerou-se as escolas sinodais localizadas em Trés de Maio, Horizontina, Santa Rosa, Girua e Tuparendi.
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1.3 Justificativa

Ndo € mais novidade que se vive num mundo globalizado, onde as
incertezas em relacdo ao mercado crescem a cada dia. Também n&o é novidade
que a ameacga da concorréncia nao esta mais limitada a empresas locais ou
regionais. As tecnologias da informacao, entre as quais se incluem a Internet, o
correio eletrénico, dentre outros, aproximam as empresas de seus mercados,
mesmo que estes nunca fizessem parte de sua area de atuacdo. Cria-se entdo algo
que até ha bem pouco tempo parecia impossivel: o concorrente de hoje ser o
parceiro de amanha! Estamos falando de parceria, de cooperagao, de unido de
forcas para poder se manter no mercado competitivo em relagcdo a grandes
corporagdes, que provém dos mais diversos lugares, desafiando a sustentabilidade

das empresas de menor porte.

No que tange as instituigdes educacionais, os gestores escolares, ao se
defrontarem com novos desafios a sustentabilidade de suas escolas e ao
desenvolvimento da qualidade do ensino, tém procurado parcerias para superar
estes desafios. Desta forma, o desenvolvimento da formacdo de redes de
cooperagao vem proporcionar vantagens competitivas, diante dos atuais mercados,
a partir do momento em que as agdes cooperativas proporcionam que cada
instituicdo adquira melhores condi¢cdes de sobrevivéncia e de desenvolvimento de
suas potencialidades, contribuindo para o desenvolvimento regional e aumentando

suas chances de sucesso e dos seus parceiros.

Para Simon (2003), as organizagdes que se especializarem em nichos de
mercado devem competir menos em amplitude na diversidade de sua linha de
produtos ou servigos, e mais em profundidade do negdcio em geral, em maior
variedade de um unico produto ou na solucido completa de um problema dentro do
ambito de um mercado definido de forma restrita, focando as agdes empresariais em
suas competéncias essenciais e reduzindo a necessidade de diversificacdo de suas

tecnologias.

Em uma rede de cooperacio, todas estas questdes sao discutidas entre
todas as organizagdes parceiras, pois sua for¢ga conjunta tem por intuito oferecer as

mesmas vantagens para todas instituicbes e que elas sejam percebidas pelos
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clientes, garantindo que esta integragcdo se torne dificil de ser copiada pelos

concorrentes.

Para Casarotto Filho e Pires (1999), a formagéo de redes de cooperagao
€ um dos mecanismos que vem sendo utilizado com grande eficacia e eficiéncia na
promoc¢ao da capacitagcdo e no suporte as empresas, nas mais diversas variaveis
estratégicas e gerenciais, bem como para a conquista de competitividade duradoura

no mercado.

Ha fatores que n&o sdo transponiveis de uma hora para outra. Os
processos culturais empresariais sdo as principais limitacdes para a formacao de
uma rede de cooperagao, sendo que este processo ndo acontece de forma
repentina, necessitando um envolvimento lento e de longa duragdo, no qual a
relacdo de confianca entre as partes € desenvolvida e aprimorada com o
conhecimento e o entrelagamento das culturas organizacionais envolvidas. Esta
unido necessita de tempo para ser absorvida e entendida por todos os participantes

da rede.

Para Tomelin (2002), as redes acabam sofrendo um novo conjunto de
variacdes e aplicagcdes que dependem do tipo de ambiente em que estio inseridas,
das caracteristicas da regido, das politicas governamentais existentes, do
desenvolvimento das pessoas, da disponibilidade de tecnologia, entre outros fatores.
Vencidas as barreiras culturais iniciais, as redes de cooperagdo possuem algumas
possibilidades de abrangéncia, que Casarotto Filho e Pires (1999) classificam como:
formagdo e desenvolvimento de produtos, valorizacdo do produto e da marca,

comercializacio, exportacdes, padrdoes de qualidade e obtencéo de crédito.

E comum encontrarem-se instituices sociais atuando em rede,
socializando informacgdes e compartilhando servigcos para compensar suas limitagcoes
geograficas, de recursos e de atuagdo. Em uma sociedade contemporanea,
complexa e com inumeras possibilidades, verifica-se que ja ndo existe praticamente
nenhuma acdo que ndo dependa em algum grau da interagdo e participacéo de

outras instituicdes intra e intersetorialmente.

Na visdo de Amato Neto (2000), a parceria estabelece um diferencial

positivo e inovador em relacdo as formas tradicionais de atuagao social, porque
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permite agregar diferentes recursos, conhecimentos e competéncias, melhorando a
capacidade e eficiéncia das organizagcbes parceiras. Acima de tudo, a parceria
possibilita uma visdo holistica e, portanto, uma atuagdo mais integrada no
enfrentamento dos graves problemas sociais existentes. Instituicdbes com mais
sinergias e que estabelecem redes de colaboragdo com outros parceiros sao,

certamente, aquelas que terdo mais capacidade de desenvolvimento coordenado.

A idéia de rede implica na constituicdo de estratégias desenhadas para
assegurar novas formas de integracao e sinergias entre empresas. Mais do que isso,
a cooperacado a que remetem as experiéncias de politicas regionais de inovagao
presentes na literatura inclui instituicdes, organizagbes e agentes sociais 0s mais
diferenciados e nao apenas as empresas. A arregimentagcdo de tdo variados
interesses em torno de um processo interativo de inovacéo constitui um desafio de
grandes proporgbes que a nova ordem industrial impde as nagdes, regides e
localidades, especialmente em um pais em desenvolvimento e de grandes

desigualdades sociais como o Brasil.

No setor educacional, em uma nova abordagem sobre as rapidas
mudanc¢as do mercado, percebe-se, cada vez mais, que empresas do mesmo ramo
unem-se, fortalecendo e melhorando sua posigcdao no mercado. Em um futuro bem
proximo, as grandes instituicbes educacionais estardo restritas a cerca de algumas
dezenas, sendo que, aquelas que unirem suas forcas, terdo maiores chances de se

manterem e sobreviverem.

Diante desta abordagem do mercado, as instituicbes educacionais
visualizam no seu ambiente externo o rigor das exigéncias econdmicas, politicas,
sociais e legais a que devem atender; o crescente numero de clientes e sua
diversificacdo; as conexbes com o mercado de trabalho que se tornam mais
estreitas, mutaveis e temporalmente estabelecidas; a produgcdo de novos tipos de
conhecimentos para usos anteriormente inexistentes; as diferentes formas de
financiamento das atividades académicas que requerem crescente capacidade de

adaptacao e flexibilidade das organizagoes.

Além das acbes de sustentacdo do negoécio, as instituicbes escolares

sofrem a pressdo da sociedade que estd mais exigente sobre os resultados
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educacionais de seus egressos, cabendo ressaltar que, conforme Amin e Robins
(1992 apud PINHO et al., 2005), as experiéncias de politicas regionais de inovagao
indicam que as condi¢gbes para 0 sucesso de estratégias desse género nao sao
nada triviais. Em regra, sdo exigidos esforgos significativos e de longo prazo para a
constituicdo de redes de cooperacao entre escolas e a formagao de um sistema

regional de inovacgao.

Desta forma, o estabelecimento de redes e de parcerias passa a constituir
uma necessidade, em que organizagdes, que num passado proximo eram
competidoras entre si, reconhecem que seu isolamento € muito mais um problema
do que uma solugdo, pois através da cooperagdo criam novas condi¢dées nao
apenas para sobreviver, mas para desenvolverem-se por meio do fortalecimento de

suas competéncias.

Na Regido Noroeste do RS, o desenvolvimento das redes vem obtendo
confianga e cresce de forma acelerada, visto os ganhos que as empresas estao
obtendo nessa nova forma de aglomeragdo empresarial. Permanecem, porém,
centradas nos setores do comércio e da industria, sendo que o setor de servigcos
possui poucas redes desenvolvidas. Fazendo parte deste cenario, escolas e
instituicbes de ensino se ressentem de iniciativas que I|hes apresentem a

possibilidade de fazer parte desta nova forma de obter ganhos e competitividade.

Desta forma, este estudo, delimitado entre as escolas sinodais da Regiao
Noroeste do RS, visa a avaliar quais sdo os fatores de competitividade estratégico-
empresariais, na o6tica dos gestores e dos clientes externos das escolas sinodais da
Regido Noroeste do RS, visando adequa-las para desenvolverem, futuramente,
acdes estratégico-empresariais conjuntas, como rede de empresas. Busca-se,

assim, a sobrevivéncia destas escolas no mercado, mantendo-as competitivas.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente estudo busca, através da analise e do confrontamento de
diferenciais estratégico-competitivos das escolas sinodais da Regido Noroeste do

RS, na dtica e dos gestores e clientes externos das escolas sinodais, potencializar
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aqueles diferenciais que contribuem para a vantagem competitiva das mesmas e
também propor melhorias naqueles que sao deficientes, adequando as escolas para
desenvolverem, futuramente, agdes estratégico-empresariais conjuntas, como rede

de cooperacao.

O primeiro capitulo procura inserir e contextualizar o assunto, através da

definicdo dos objetivos, da justificativa e da presente estrutura do estudo.

O segundo capitulo refere-se a base tedrico-empirica, fazendo-se um
resgate desde o nascimento da Administracdo Estratégica, passando pelo
comparativo entre a mesma e o planejamento estratégico, que muitas vezes é
confundido, e uma abordagem a respeito do planejamento estratégico como
diferencial, dando destaque a um subcapitulo aplicado a instituicdes educacionais.
Num momento seguinte, parte-se para a abordagem acerca do sistema de
cooperagao entre as empresas, 0s consorcios de empresas e aglomeragdes
produtivas, as redes de empresas, uma comparagao entre redes e aliangas,
apresentando também quais os objetivos da formagédo das redes de empresas e
suas vantagens. Na sequéncia, traz dados acerca das redes no RS, enfatizando o

Programa Redes de Cooperagao.

O terceiro capitulo caracteriza-se pela descrigdo da metodologia utilizada
para o estudo. Apresenta o método de abordagem utilizado, os procedimentos e
técnicas, o tipo de estudo, no caso descritivo, a abordagem qualitativa e quantitativa,
as questdes da pesquisa, a definicdo das variaveis, a delimitagcado e perspectiva da

pesquisa, a populacao e amostra, e aspectos da coleta dos dados.

O quarto capitulo inicia com a apresentagdo da Rede Sinodal de
Educacao, que congrega, através da confessionalidade, cerca de sessenta escolas
em todo o Brasil, incluindo as escolas que foram selecionadas para fazer parte do
estudo. Na sequéncia, apresenta-se a localizacdo das escolas, seguida de um

historico das mesmas.

No quinto capitulo, realiza-se a apresentacdo dos dados da pesquisa,
seguida da analise dos resultados e do comparativo entre os diferenciais estratégico-
competitivos que influenciam no momento da escolha da escola, na visdo dos

gestores e dos clientes externos. Sugere-se potencializar aqueles que s&o fatores
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decisivos para a escolha dos clientes externos pela escola e propéem-se agdes de
melhoria naqueles que nao sado considerados fatores decisivos no momento da
escolha dos clientes externos. Essas melhorias levarao ao alinhamento dos fatores
estratégico-competitivos das escolas estudadas para, futuramente, atuarem como

rede de cooperagao.

O sexto e ultimo capitulo traz as conclusées do estudo e sugestbes para

futuros trabalhos relacionados ao tema.



CAPITULO 2

AS REDES ORGANIZACIONAIS ESCOLARES

Este capitulo procura, de forma cronoldgica e abrangente, a evolugéo do
que hoje é chamado de Estratégia e as diversas formas em que ela se evidencia. A
partir da analise da sua evolugdo, busca-se apresentar os fatores que levam as
empresas a darem tanta importancia a esse assunto atualmente e a dedicarem um
precioso tempo de seus gestores no planejamento e na elaboragao de estratégias,
dentre as quais a atuagdo em rede tem uma atencgao privilegiada, buscando o

fortalecimento dessas empresas e o aumento da competitividade.

2.1 Administracdo Estratégica

Em um periodo em que a globalizagdo tem presenga marcante em todos
0s contextos socio-econdmicos da sociedade, a Administracdo Estratégica é
considerada a forma mais moderna de utilizacdo da gestdo estratégica, sendo
resultado da experiéncia que vem sendo vivida pelas organizagdes com o uso dos
principios e valores da gestdo estratégica nos ultimos vinte anos, para lidar com
ambientes externos cada vez mais turbulentos e descontinuos. E um procedimento
administrativo sistematico que permite as organizagdes posicionarem-se em relagéo
ao seu ambiente, de forma a lhes assegurar sucesso continuo e a torna-las livres de

surpresas.

Para Vasconcelos (2001) a Administracdo Estratégica — AE — teve uma
constituicdo tardia em relagdo a outras disciplinas tradicionais do Conhecimento
Administrativo. Surgiu como uma disciplina hibrida, sofrendo influéncias da
sociologia e da economia; €, essencialmente, uma evolugdo das teorias das
organizagbes. Somente a partir da década de 50 passou a receber maior atengéo
dos meios académico e empresarial, quando entdo alavancou o seu

desenvolvimento, notadamente a partir dos anos 60 e 70. Até os anos 50, a
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preocupacao dos empresarios se restringia aos fatores internos das empresas, como
a melhoria da eficiéncia dos mecanismos de producdo, uma vez que ainda nao
existia um ambiente de hostilidade competitiva e concorréncia, o mercado néo era
muito diversificado e oferecia oportunidades de crescimento rapido e ndo muito

complexo.

Com a necessidade de movimentagdo e recuperacdo dos mercados
afetados pela guerra, a partir dos anos 50, a complexidade do mundo empresarial
aumentou, passando a exigir um perfil gerencial mais empreendedor, respostas mais
rapidas e corretas a acao de concorrentes, uma redefinicio do papel social e
econdmico das empresas e uma melhor adequagédo a nova postura assumida pelos
consumidores. E nesse cenario que se constituiu a AE. Seu objetivo principal pode
ser definido como uma adequacgao constante da organizagdo ao seu ambiente, de
maneira a assegurar a criagao de riquezas para os acionistas e a satisfacdo dos
seus stakeholders (reclamantes da empresa: acionistas, empregados, clientes e

fornecedores).

Vasconcelos (2001) destaca que entre os possiveis fatores que teriam
contribuido para a constituicao tardia da AE, dois merecem destaque: o ambiente
académico fortemente influenciado pela Economia Neoclassica, no qual a idéia de
mercado como um sistema auto-regulado implicava transitoriedade e, em ultima
analise, irrelevancia das estratégias das organizacdes; e a baixa profissionalizagéo
na gestdo de grandes organizagbes, que até a segunda metade do século XX
continuavam sendo, em grande medida, empreendimentos de administragao

exclusivamente familiar.

No entender de Ghemawat (2000), o crescimento da AE pode ser, assim,
associado ao boom do desenvolvimento empresarial ocorrido apdés a Il Guerra
Mundial, quando entdo surgiram as grandes empresas, de administragdo mais
complexa, configurando um cenario de mercado mais competitivo e dinamico. Tais
mudangas exigiam cada vez mais conhecimentos especificos dos administradores,
que, diante do desafio, passaram a se profissionalizar e a desempenhar um papel

fundamental no contexto empresarial.
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Na visdo de Vasconcelos (2001), a AE, apesar da constituicao tardia,
apresentou um rapido desenvolvimento, tanto teérico como de modelos praticos,
haja vista a grande quantidade de modelos de analise de mercado que surgiram a
partir dos anos 60, com destaque para a Matriz BCG do Boston Consulting Group, o
Modelo SWOT (Strength, Weakness, Opportunity, Threat), a Curva de Experiéncia e
a Analise de Portfélio, além de varios conceitos como o de analise econbmica de
estrutura, conduta e performance, competéncia distintiva, competéncias essenciais,

e os chamados sistemas de planejamento estratégico.

Para Cabral (1998), a evolugao da AE, nos ultimos 30 anos, delineou-se a
partir de trés estilos de estratégia que prevaleceram: estilo de planejamento (anos
70), no qual a previsibilidade do futuro baseava-se na analise do provavel; estilo de
visdo (anos 80), no qual a imprevisibilidade do futuro baseava-se na imaginagéo do
possivel; e estilo de aprendizagem (anos 90), no qual o futuro passou a ser

mapeado e enfrentado por meio da compreensao do momento atual.

Dentro desse raciocinio, Wright, Kroll e Parnell (2000) defendem que o
carater dindmico e mutavel da AE pode ser explicado pela diversidade interna de
conceitos, a partir dos quais ela evoluiu. Esses conceitos formam um conjunto de
teorias de diversos campos do conhecimento humano: Teoria da Evolugdo e da
Revolugado de Darwin; Adaptacao e Extingdo / Criacdo de Schumpeter; Teoria da
Organizagdo Industrial: forgas setoriais implicitas (evolugdo implicita); Teorias
Econbémicas: protec¢des legais, diferenciacao temporaria, status competitivo; Teoria
da Contingéncia: proatividade, forcas ambientais associadas a acbes estratégicas;

Teoria Baseada em Recursos Unicos como variaveis-chave.

2.2 Administracdo Estratégica versus Planejamento Estratégico

Dentro deste panorama uma dualidade precisa ser esclarecida:
Administracdo Estratégica versus Planejamento Estratégico. A primeira idéia € que
as duas representam a mesma coisa, porém uma rapida analise do Quadro 01,
deixara claro que sao complementares, ou seja, € praticamente impossivel a

implantacdo da Administracdo Estratégica sem a utilizacdo do Planejamento
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Estratégico, ao mesmo tempo em que o objetivo maior do Planejamento Estratégico

necessita estar aliado a implantagdo da Administragao Estratégica.

Pela relacdo comparativa do Quadro 01, percebe-se que a Administragao
Estratégica propde um novo comportamento empresarial, por se tratar de um
processo de mudanca cultural e que nao pode ser implementado de forma repentina,
demorando alguns anos para ser absorvida pela organizagdo. Por outro lado, o
Planejamento Estratégico é composto de técnicas que auxiliam as organizagdes na
interpretacao da realidade ambiental, fomentando uma base para a mudanca cultural

e a absorcao da Administracao Estratégica.

ADMINISTRACAO ESTRATEGICA PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
o - Estabelece uma postura em relagdo ao
Acresce capacitacao estratégica .
ambiente

Acresce aspiragdes em pessoas com

. , ~ Lida com fatos, idéias e probabilidades
mudangas rapidas na organizagao.

Termina com um novo comportamento Termina com um plano estratégico
Sistema de acao Sistema de planejamento
E comportamental E cartesiano

Fonte: Adaptado de GAJ (1987).

Quadro 01 — Comparativo entre Administragao Estratégica e Planejamento Estratégico

Ansoff (1977), considerado um dos precursores do pensamento
estratégico, elaborou um modelo de tomada de decisdes estratégicas, reproduzido
na Figura 01. Wright, Kroll e Parnell (2000), considerando a evolugcdo da
Administracdo Estratégica para um modelo mais amplo, elaboraram o proposto
representado na Figura 02, o qual é baseado em uma série de passos inter-
relacionados, de forma que uma mudanga em algum estagio do processo pode

afetar os demais.

= Avaliagdo interna Escolha entre
dl;o(:g;g:;’:\l/%asoe da empresa e Decisao de estratégias de Definicdo dos
escolha de |:> avaliacdo das |:> diversificar |:> expansdo e |:> componentes
metas oportunidades ou néo estratégias de da estratégia
externas diversificacao

Fonte: Camargos e Dias (2003), Adaptado de Ansoff (1977).

Figura 01 - Modelo de Tomada de Decisdes Estratégicas, por Ansoff
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Ansoff e Mcdonnell (1993 apud CAMARGOS e DIAS, 2003) véem a AE
como uma abordagem sistematica a gestdo de mudangas, que compreende:
posicionamento da empresa por meio da estratégia e do planejamento de
potencialidades; resposta estratégica em tempo real por meio da administracdo de

questdes; e gestdo sistematica da resisténcia durante a implementacdo da

estratégia.
Ve AN / \ / \ -
. / Formulagéo das \
Analise de Anlise dos estratégias de ambito
oportunidades e pontos fortes Definigéo da corporativo, unidades de
-ameagas ou <:> e fracos do <:> miss3o e dos <:> negdcio e funcional, que
|Imlt?9093 que ambiente objetivos permitam a organizagéo
e?(lstam no interno a gerais da combinar seus pontos
arpblente.extefno organizacéo organizagéo fortes e fracos com as
a organizagéo oportunidades e

\ / \ / \ Kameagas do ambiente/
]

estratégico

Implantacao .
P ¢ visando a

das
Estratégias <:> assegurar o
alcance dos

objetivos
organizacionais

-/

Fonte: Camargos e Dias (2003), Adaptado de Wrigh, Kroll e Parnell (2000).

Controle

Figura 02 - Modelo de Tomada de Decisdes Estratégicas, por Wright, Kroll e Parnell

Pode ser que nao haja uma definicao simples de estratégia. Para Ansoff
(1990), as novas regras e diretrizes para decisdo, que orientam o processo de
desenvolvimento de uma organizagéo, tém sido chamadas de estratégia. Sendo
mais objetivo, Kreikebaun apud Casarotto Filho (2002) salienta que a estratégia
empresarial expressa como uma empresa utiliza seus pontos fortes existentes e
potenciais para superar as mudangas do meio ambiente, levando em conta seus

objetivos.

Para Mintzberg, Lampel e Ahsltrand (2000), “existem algumas areas

gerais de concordancia a respeito da natureza da estratégia”. Assim, a estratégia:

* & pertinente tanto a organizagdo como ao ambiente;
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* € complexa, pois mesmo considerando que as mudangas remetem a
novas circunstancias para a organizagao, a esséncia da organizagdo deve
permanecer inalterada;

« afeta uma organizagdo em seu todo;

* implica em questdes de conteudo e processo;

* ndo sao determinadas, elas podem diferir entre si;

* existe em niveis diferentes na organizagéo;

* envolve varios aspectos conceituais e analiticos.

Ja a estratégia, nesse contexto, assim como a organizagdo e o seu
ambiente, ndo € algo estatico, acabado; ao contrario, esta em continua mudancga,
desempenhando a fungao crucial de integrar estratégia, organizagdo e ambiente em
um todo coeso, rentavel e sinérgico para os agentes que estdo diretamente

envolvidos ou indiretamente influenciados.

Dessa forma, pode-se considerar que a estratégia esta relacionada a
ligacdo da empresa ao seu ambiente interno e externo. Neste contexto, a empresa
procura definir e operacionalizar agdes que maximizem os resultados da interacao

estabelecida.

Ansoff (1977) sugeriu que a estratégia apresentava quatro componentes,

apresentados na Figura 03.

Conjunto de Vetor de Crescimento Vantagem . .
Produtos e (desenvolvimento de Competitiva Sinergia
Mercados produtos e (potencialidades :I|>

diversificagédo) superiores)

Fonte: Camargo e Dias (2003), Adaptado de Ansoff (1977).

Figura 03 — Componentes da Estratégia

Na concepgédo de Wright, Kroll e Parnell (2000), quando a empresa tem
formulado sua missao e seus objetivos, parte-se para a formulagdo da estratégia da
organizacgdo, que ocorre em trés niveis: corporativo ou empresarial, de unidade de
negocios e funcional, dentre os quais o primeiro sera tratado com maior
profundidade neste ensaio, em razdo de sua maior importancia no contexto da

formulagao da estratégia.
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2.3 Planejamento Estratégico como diferencial

Os dinamicos mercados globalizados proporcionam analises de cenarios
inter-relacionados, influenciando na forma de se gerenciar as organizagoes,
independentemente de seu porte, segmento e area de atuagéo, necessitando assim,
por parte de seus gestores, do uso de uma ferramenta que os norteie, para que
mantenham a empresa na direcdo estabelecida, frente as constantes alteracdes
ambientais atualmente vivenciadas. Conforme Day e Reibstein (1999), as empresas
tém a preocupacdo em manter suas vantagens competitivas frente aos mercados
dindmicos, pois o tempo acaba tornando as suas agdes obsoletas. Frente a um
ambiente extremamente competitivo, alteraram-se sensivelmente as concepgodes

basicas de como produzir e comercializar bens e servigos.

As organizagbes vivem num ambiente no qual mudangas ocorrem tao
rapidamente, que a gestdo do processo estratégico deve preocupar-se
continuamente com o equilibrio entre o contexto, a estrutura, as formas de gestao,
0s processos e seus dados historicos, visando a manutengcdo e a criagcdo de
condigdes de sobrevivéncia. Conforme Oliveira (1993), planejamento estratégico é
uma ferramenta que orienta os padrdes ou planos que integram os grandes
objetivos, as politicas, as diretrizes e as sequéncias de agcdes de uma organizagao
em um todo coeso. Toda esta integragdo possui como pano de fundo a busca de
uma estratégia competitiva que suporte, com eficiéncia e efetividade, as a¢des que a
organizagao desenvolve para atingir seus objetivos e metas sustentaveis frente a um
futuro dindmico e competitivo. O planejamento ndo € uma mera etapa de
manutencdo da sobrevivéncia de uma empresa e, sim, um processo continuo, em
que as expectativas de futuro devem ser pensadas com uma boa margem de

tempo, além de que requerer adaptacdo a ambientes em freqiente mudanca.

Para iniciar um processo estratégico numa empresa, existem certos
fatores que precisam ser considerados, ao ver Watson (1994), a tarefa do
planejamento é considerar as incertezas do futuro e fazer preparag¢des que levardo a
organizagao através daquele periodo, especialmente por meio do estabelecimento
de metas alcancgaveis que servirdo de ponte para o futuro. Outro fator essencial para
que o processo estratégico tenha éxito € a motivagdo para a necessidade dessa

mudanga, de acordo com Tweed (1998), as organizagdes que tém valores claros
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serdo mais bem-sucedidas do que aquelas que nao tém. Os valores incluem a forga

motivadora, o fator unico e a filosofia da empresa.

Mintzberg, Lampel e Ahsltrand (2000), salientam que todas as estratégias
pretendidas seguem uma diretriz basica, mas nem todas conseguem ser definidas
como estratégias deliberadas, pois algumas nao sao realizadas e, por consequéncia,
sao abandonadas. Por sua vez, existem estratégias emergentes que devido as
mudangas de mercado, devem ser inseridas na condugdo do negdcio para que a
organizagdo consiga manter sua competitividade frente aos dinédmicos cenarios
apresentados. Uma empresa pode ser considerada competitiva e ter retorno do seu
investimento quando ela possui capacidade efetiva de colocar em pratica suas
estratégias de acao, monitora-las e realizar as corre¢gdes necessarias no decorrer do

tempo.

Para a formacdo de uma estratégia empresarial faz-se necessario o
envolvimento de trés niveis hierarquicos: estratégia corporativa ou global (1° nivel),
estratégia competitiva ou da unidade de negdcio (nivel médio) e estratégia funcional
(3° nivel), compreendidas como estratégias de produgao, de marketing, financeira de
pessoas e tecnoldgica, podendo assim, de acordo com Martins e Laugeni (1998),

proporcionar a empresa uma ou mais vantagens competitivas.

Apos a formulagdo da estratégia, conforme Ross, Greeno e Sherman
(1998), as empresas devem montar cenarios especificos de ambientes variados e
suas estratificagdes sdo desenhadas conforme a abrangéncia do nivel a ser
abordado. Baseado neste ponto de vista € que se escolhe qual estratégia sera
adotada e a definicdo dos seus planos de acido unicos e explicitos, processo
deliberado e consciente, em que as responsabilidades pelo controle e percepc¢ao
cabem inicialmente ao executivo principal. Segundo Freire (1997), sdo estes

executivos que vao dar sustentagdo quando da sua implementacgao.

Deliberada a estratégia e montados os seus cenarios, uma empresa pode
implementar seus planos, conforme Hayes (1996, apud BLUME et al., 2004), por
meio de saltos estratégicos ou através de pequenos passos. Ambos 0os meios
podem levar a empresa a atingir seus fins, mas a adocdo de uma so estratégia

apresenta alguns riscos. Na competicdo tecnologica, saltos estratégicos sé&o
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fundamentais, mas se o concorrente, através de saltos incrementais, adaptar-se
facilmente a nova tecnologia, o salto que exigiu muito investimento da empresa nao
tera tempo de converter-se em uma vantagem competitiva. Da mesma forma, uma
empresa que der apenas pequenos passos podera ser superada por outra habituada

a realizar grandes saltos estratégicos.

Diante destas possibilidades estratégicas, como expressa Freire (1997),
estratégia € o conjunto de agbes da empresa que visa a proporcionar aos clientes
mais valor que o oferecido pela concorréncia, sendo que para Day e Reibstein
(1999) “estratégia é buscar uma vantagem competitiva sobre os concorrentes e, ao
mesmo tempo, diminuir a erosdao das vantagens atuais”. Segundo Vanalle, Alves e
Kuri (2001), a estratégia pode ser vista como sendo o conjunto de planos, politicas,
programas e agdes desenvolvidas por uma empresa ou unidade de negocio com o
intuito de ampliar ou manter, de modo sustentavel, suas vantagens competitivas

frente aos demais competidores.

De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), durante o processo
de decisdo das estratégias empresariais € que se devem buscar os elementos
analiticos centrais de compreensdo da competitividade. Neste ponto de vista,
salienta-se que a decisao estratégica deve ser factivel, isto €, depende basicamente
da proépria capacitagdo acumulada, e a estratégia deve ser economicamente atrativa
frente aos investimentos auferidos e aos retornos proporcionados. Desta forma, a
competitividade é, portanto, fungdo da adequacéo das estratégias que as empresas
individualmente adotam em relagdo ao padrao de concorréncia vigente, visando criar

e manter uma vantagem competitiva no mercado especificado.

2.3.1 O planejamento aplicado as instituicdes educacionais

A partir das ultimas décadas, as instituicbes educacionais tém visto
crescer as expectativas econbmicas, politicas e sociais a que deve atender, o
numero de clientes cresce e se diversifica, as conexdes com o mercado de trabalho
se tornam mais estreitas, mutaveis e temporalmente estabelecidas, novos tipos de
conhecimentos s&o produzidos no interior das universidades para usos

anteriormente inexistentes. Este novo ambiente exige diferentes formas de
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financiamento das atividades académicas, requerendo crescente capacidade de
adaptacdo e flexibilidade. Diante deste cenario caracteristico deste segmento
empresarial, faz-se necessario o desenvolvimento de um planejamento, que venha a

atender as necessidades das instituigbes.

Na visdo de Toaldo e Corbellini (2004), sao visiveis as mudangas
ocorridas na sociedade que inicia esse século XXI. Tecnologia, cultura, economia,
demografia, politica, ecologia, social sdo todas areas que, de uma forma amena ou
nao, sofreram alteragdes. As organizagdes sofreram transformacgdes e, por sua vez,
também influiram nessas modificagdes. A competicdo tornou-se global, os individuos
cada vez mais exigentes, e o dificil crescimento das economias e industrias fez com
que as organizagbes buscassem atingir e manter tenazmente vantagens

competitivas no ambiente em que atuam.

Os mesmos autores asseveram ainda que o pensar estratégico é foco das

atengdes. A sua importancia no ambiente competitivo atual permeia este trabalho. O

contexto mundial e o processo de globalizagdo em que as organizagdes estédo
inseridas, correspondem ao pano de fundo para a questao estratégica.

Bens e servigos sdo desenvolvidos para atender necessidades e desejos de

pessoas que, cada vez mais, sdo bombardeadas por varias possibilidades

de escolha em um mercado intensamente competitivo. Essa multiplicidade

de ofertas é fruto da globalizagdo em que se inserem hoje as economias de

todos os paises. Produtos sdo concebidos para esse mercado global,

podendo também ser planejados e adaptados a cada local de atuagéo, ou

seja, de acordo com as realidades culturais, econdmicas, politicas, legais e

sociais. Devido a este contexto, os individuos buscam maximizar o valor da

sua escolha, tendendo a atribuir maior peso a oferta que, na sua
concepgao, possui maior qualidade (KOTLER, 1998).

Nas idéias desenvolvidas por Toaldo e Corbellini (2004), as organizagdes
conscientizam-se dessa importancia, procurando concentrar suas agdes em atender
eficientemente o seu publico. Com a globalizagdo, os mercados se ampliaram para
produtos e servigos. Como consequéncia, ela carregou junto o grande aumento da
concorréncia. O ponto crucial € o que fazer para levar as pessoas a escolherem uma

dentre as varias ofertas.

No ambiente em que atuam as instituicbes de ensino, as pressdes
macroecondmicas sdo as mesmas enfrentadas pelas demais organizag¢des, sendo

que as mudancgas tornam-se mais constantes, devido ao fato de que as escolas sao
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uma das fontes de formacdo e difusdo do conhecimento. Tém visto crescer as
expectativas econdmicas, politicas e sociais a que atendem, o numero de clientes
cresce e se diversifica, as conexdées com o mercado de trabalho se tornam mais
estreitas, mutaveis e temporalmente estabelecidas, novos tipos de conhecimentos
sao produzidos no interior das universidades para usos anteriormente inexistentes.
Este novo ambiente exige diferentes formas de financiamento das atividades

académicas, requerendo crescente capacidade de adaptacao e flexibilidade.

Uma empresa voltada para a area educacional apresenta como seu
principal processo a producdo do conhecimento, tendo como principais produtores e
clientes as pessoas. Esta caracteristica peculiar deste tipo de empresa, exige um
planejamento estratégico que melhor as oriente, de forma que consiga integrar todas
as agdes da organizacdo o qual, de acordo com Gray (1996), deve ser efetivo e
adequado para a realidade em que a organizagao esta enquadrada, servindo como
elemento de impulso para atingir seus objetivos, através de controles integrados que
considere a estrutura organizacional como um todo, interligando e monitorando as

agdes implementadas por suas unidades estratégicas de negdcios.

Conforme o exemplo de Fox e Kotler (1994, p.102) se uma faculdade
estiver interessada em aumentar sua reputagdo nacional, atrair estudantes
melhores, melhorar a qualidade do corpo docente, obter maiores doacdes
financeiras e assim por diante, ndo podera ser bem sucedida se perceber
simultaneamente todas estas metas, mas selecionar e agir sobre aquelas
consideradas mais relevantes e, consequentemente dar maior énfase a estas.

Procuram desenvolver suas ag¢des pedagogicas, sendo coerentes com o
seu pensar educacional, e, a0 mesmo tempo, buscam sobreviver e crescer
como organizagdo na também competitiva area do ensino, a qual vem se
expandindo sensivelmente desde o final dos anos 80. Ha grande
competicdo na prestagcdo de servicos educacionais com pregos,
infraestrutura, metodologias de ensino, recursos humanos e estratégias

direcionadas a um publico que possui varias alternativas de escolha
(COLOMBO, 2004).

Um dos grandes desafios da gestdo das instituicbes de ensino
contemporaneas € desenvolver uma maior capacidade de resposta as demandas
externas como forma de sobreviver a um ambiente tdo competitivo e de profundas
transformacdes. Para isso € necessario que seus gestores estejam capacitados a

utilizar a abordagem do planejamento e da gestao estratégica.
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Esta abordagem, na sua esséncia, objetiva identificar os principais
problemas e agdes estratégicas a serem desenvolvidas, para que a instituicdo de
ensino superior possa atingir seus objetivos e cumprir sua missao, apoiada numa

relagdo dindmica com um contexto em permanente mudanca.

Todo este processo complexo de gestdo das instituicbes educacionais
deve proporcionar uma articulagao de escolhas estratégicas que visem alinhar estas

organizagdes aos novos desafios a que precisam rapidamente responder.

Nas instituicbes educacionais, uma das fungbes gerenciais que vem
merecendo maior atengdo € o planejamento estratégico e sua pratica. O
planejamento implica em comprometimento com a acao. Qualquer planejamento s6
tem sentido se for implementado, caso contrario torna-se apenas um conjunto ou
coletédnea de boas intengdes sem qualquer beneficio concreto a organizacao, exceto
aqueles de natureza simbodlica.

Contudo, um dos pontos criticos no processo de implementacdo do plano
estratégico é a diferenga entre planejamento e pensamento estratégico.
Enquanto planejamento estratégico refere-se a uma programagéo
estratégica caracterizada por articular e elaborar estratégias e visdes ja
existentes, o pensamento estratégico refere-se a uma sintese que combina

intuicdo e criatividade, resultando uma perspectiva integrada ou visdo de
direcdo nao necessariamente articulada. (MINTZBERG, 2001).

Uma das etapas mais dificeis e demoradas, em instituicbes educacionais
€ a questdo cultural das pessoas envolvidas. Mudar a cultura das pessoas,
principalmente das que trabalham ha muito tempo na escola, muitas vezes demanda
muito esforgo e dedicagdo, e que nem sempre se alcanga o objetivo, que € o da
mudanga. De acordo com Kotler (1998), a cultura se refere a normas de
comportamento e valores compartilhados entre um grupo de pessoas. As normas de
comportamento sao formas de agdes comuns ou difundidas que sao encontradas em
um grupo e que persistem porque os membros do grupo tendem a se comportar de
maneira que ensinam essas praticas aos novos membros, recompensando os que
se ajustam e castigando os que nédo fazem. Os valores compartilhados sé&o
preocupacdes importantes e metas compartilhadas pela maioria das pessoas em
grupo, que tendem a estabelecer um comportamento grupal quando os membros do

grupo mudam.
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Além das agbes para atingir o mercado educacional, algumas medidas
internas necessitam serem implementadas para evitar a alta diferenciagcédo, o baixo
nivel de coordenacéo, estruturas frouxamente articuladas e alto nivel de dificuldade
em estabelecer estratégias de coordenacdo e controle sobre a burocracia
profissional. Além destas acgbes, Fox e Kotler (1994, p. 149), salientam que, de
tempos em tempos cada Instituicido deve reexaminar sua missao, respondendo a
seguinte pergunta: “Qual é o nosso negdcio?” As vezes, as instituigdes educacionais
ficam em um beco sem saida ao listar os cursos ou programas que oferecem,
achando que é o mesmo que uma declaragdo de missdo. Pelo contrario, uma
instituicdo educacional deve identificar a necessidade basica que esta tentando
entender. Uma escola pode estar no negocio de preparar alunos para a faculdade,
ou pode estar no negdcio de cuidar de criangas enquanto seus pais trabalham. Pode
estar no negocio de preparar criangas com dificuldades de aprendizagem para
devolvé-las a escola “regular”. Por fim, ela sera beneficiada ao decidir qual sera sua

missao (pelo menos, sua miss&o principal).

Ao examinar as possibilidades do planejamento estratégico na educacao,
Baldridge (1983) apud Meyer e Meyer Jr. (2004) faz uma analogia com a estratégia
militar. Destaca o autor que ha uma diferenga entre o planejamento feito no quartel-
general e o planejamento no campo de batalha. O primeiro refere-se ao
planejamento preparado pelos gestores nas salas e escritérios e em reunides com a
comunidade. O outro se refere a gestao estratégica, ou seja, a tarefa de colocar em
pratica os principais objetivos estabelecidos nos planos e as agdes estratégicas nele
previstas. Assim como os inimigos no campo de batalha ndo se comportam como o
previsto no plano, a escola igualmente apresenta mudangas inesperadas e nao

imaginadas anteriormente durante o processo.

Além disso, dentre as estratégias adotadas por instituicbes educacionais,
a associagao, através de redes ou aliangas, € uma das que mais ganha forga nos
dias atuais. Muitas instituicdes fazem parte de uma rede, porém, muitas vezes, como
€ o0 caso da Rede Sinodal de Educacdo, sdo escolas unidas em rede pela
confessionalidade, mas estrategicamente, ndo desenvolvem acbes para
desenvolverem-se e fortalecer a marca, sendo que a gestdo e o desenvolvimento de
material e cursos sao totalmente isolados, sendo que cada escola é autbnoma para

decidir seu rumo.
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2.4 O sistema de cooperagéao entre empresas

Em tempos de mudancas freqlentes e rapidas, a descentralizacdo da
grande corporacao verticalizada e o crescimento das empresas por meio da criagéo
de pequenas e médias unidades de producdo fundamentalizam as novas formas
organizacionais e possibilitam ndo somente a obtengcdo de maiores economias de
escala, como permitem também as empresas oferecerem maior variedades de
modelos e tipos de produtos de diferentes caracteristicas, de acordo com as

diversas demandas de consumidores.

A cooperacgao entre pequenas empresas € algo tao irreversivel como a
globalizagao, ou melhor, talvez seja a maneira como as pequenas empresas possam
assegurar sua sobrevivéncia e a sociedade garantir seu desenvolvimento
equilibrado. Tal assunto tem como ponto de partida para discussdo o tema
relacionado com as economias de aglomeragédo ou agrupamentos, associando aos
efeitos da “proximidade” na organizacao produtiva, escalas e concentragao

necessaria para a oferta de produtos e servigos e presenca de certos fatores.

Na contribuicdo dada por Pyke (1992, apud Amato Neto, 2000) é
apresentada a descricdo de sistema de cooperacdo entre empresas como sendo
composto geralmente de pequenas empresas independentes, organizado em um
local ou regido como base, pertencendo ao mesmo setor, empresas individuais a
especializar-se em uma fase em particular do processo produtivo, organizadas
juntas, e se fazem valer das instituicbes locais, através de relacionamento de

competicao e cooperagao.

Nesta mesma linha de pensamento, a cooperagdo, para o Instituto de
Apoio as Pequenas e Médias Empresas para o Desenvolvimento - IAPMEI (2000) é
a atividade ou atividades desenvolvidas por um conjunto de intervenientes em que
determinados recursos sao partilhados com vista a otimizagao dos resultados e com
retorno para todos os intervenientes no contexto de uma determinada envolvente
(setor, regido ou localidade). Em outras palavras uma rede de cooperagdo é um
instrumento de otimizagao entre os intervenientes e destes com o mercado através
do qual se pretende maximizar o retorno derivado da atividade desenvolvida em

cooperagao.
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A importéncia da cooperacdo entre as empresas é objeto de grande
importancia, havendo citacdbes de casos famosos como o do distrito
industrial italiano onde mostra que a formagdo de um ambiente inovador,
onde a empresa esta continuamente desenvolvendo novos produtos, novos
processos e novas técnicas de organizagdo da produgdo, depende nao
apenas da cooperagdo entre empresas e instituicbes como também da
difusdo do conhecimento gerado e da confianga entre os agentes
envolvidos. (GERANEGOCIO, 2002, www.geranegocio.com.br).

Numa conceituagao de rede, Teixeira (2005) a define como um conjunto
de variaveis ligadas entre si e suas respectivas imbrica¢des. Aplicada a dinadmica
organizacional, uma rede configura-se como uma reunido de sujeitos (fisicos e
juridicos) em razao de objetivos e/ou tematicas afins, de maneira participativa e

voluntaria.

Para Casarotto Filho e Pires (1999), as pequenas empresas possuem
dificuldades ou maiores limitagbes para competirem isoladamente. Também a
passagem de pequena empresa para de grande porte pode ser uma aventura

arriscada. Assim, apresentam-se dois tipos de redes:

- a rede topdown, na qual a empresa pode tornar-se fornecedora de uma
empresa-mae ou, principalmente, subfornecedora. E uma rede na qual o fornecedor
€ altamente dependente das estratégias da empresa-mae e tem pouca ou nenhuma

flexibilidade ou poder de influéncia nos destinos da rede.

- a rede flexivel de empresas, na qual elas unem-se por um consoércio
com objetivos amplos e mais restritos. Num consércio de formagéo de produto, por
exemplo, varias empresas podem produzir parte de um equipamento, que é
comercializado, divulgado e assistido tecnicamente por um consorcio. Esse
consorcio simula a administragcdo de uma grande empresa, mas tem muito mais
flexibilidade de atendimento a pedidos diferenciados. Isso significa uma agregagéao

de valor.

Da mesma forma, para Amato Neto (2000), ha dois tipos basicos de

cooperagao inter empresarial:

- redes verticais de cooperacdo: ocorrem entre empresas e O0s
componentes das diferentes atividades da cadeia produtiva. Neste caso as
empresas cooperam com seus parceiros comerciais: produtores, fornecedores,

distribuidores e prestadores de servigo.
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- redes horizontais de cooperacao: as relacdes de cooperagado sao entre
empresas que produzem e oferecem produtos similares, que trabalham no mesmo
setor de atuacao, cooperando com seus proprios concorrentes. As redes horizontais
de cooperacdo sao geralmente implantadas quando as empresas sentem
dificuldades em adquirir e partilhar recursos escassos de produg¢do, em atender
interna ou externamente o mercado em que atua e dificuldade em langar e manter

nova linha de produtos.

Segundo o Instituto Alemao para o Desenvolvimento — IAD (1997), as
necessidades e compromissos da cooperacido sao assim apresentados, conforme o
Quadro 02:

~ : Cooperacao nao Cooperacdo ainda
Cooperacao necessita de AR
demanda significa

- troca de informacéo entre - unido de todos atras - abandonar o
varias empresas; de uma lideranga; individualismo;
- estabelecimento de um - uma acao totalmente | - saber tolerar, ceder;
intercambio de idéias; sincronizada em - aceitar que o concorrente
- desenvolvimento de visao conjunto; € um semelhante;
estratégica; - auséncia de conflitos | - banir as expressdes do
- definicdo de areas de atuacao; | entre parceiros; tipo “cada um por si, Deus
- analise conjunta dos problemas | - negacao de por todos” ou a maxima da
e solugdo em comum; interesses divergentes. | concorréncia perfeita “todos
- definicdo das contribuicdes dos contra todos”.
parceiros.

Fonte: Instituto Alem&o para o Desenvolvimento (1997).

Quadro 02 — Requisitos da Cooperagao

2.5 Consércios de empresas e aglomeracdes produtivas

As redes podem ser localizadas num mesmo local ou nado. Os
especialistas costumam chamar as redes localizadas num determinado territério de
arranjos produtivos locais, distritos industriais e clusters, enquanto as redes

dispersas, geograficamente, sao definidas como aliangas estratégicas.

Para clarear-se cada tipo de aglomeracao, Casarotto Filho e Pires (1999)

apresentam as seguintes definigdes:
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- Pélo: concentracao regional de empresas voltadas ao mesmo segmento

de produtos.

- Cluster (aglomeragdo competitiva): podlo consolidado onde haja
interagdo entre as empresas, estendendo-se verticalmente a jusante e a montante,

lateralmente, e comportando entidades de suporte privadas e governamentais.

- Cadeia produtiva: sao as diversas etapas de producgdo, desde a
mateéria-prima ao produto final, incluindo fornecedores de equipamentos, podendo ou

nao estar integralmente num cluster.

- Sistema Produtivo Local (ou sistema econdmico local): regidao
fortemente estruturada, contendo um ou mais clusters, com um planejamento
territorial de com alta interagdo publica-privada, com respeito a cultura e com o

objetivo de assegurar a qualidade de vida dos habitantes.

- Rede de empresas: conjunto de empresas entrelagadas por
relacionamentos formais ou simplesmente negociais, podendo ou nao ser

circunscrito a uma regiao.

- Consércio de empresas: redes de empresas entrelagadas por lagos

formais de cooperacgao, normalmente circunscrita a determinada regiao.

2.6 Redes de Empresas

Redes s&o organizagbes voltadas ao aprendizado continuo, focadas na
inovagao e aptas a cooperarem. Para isso, elas precisam ser democraticas, com
ampla participagdo dos envolvidos tanto na tomada de decisdes quanto nas
atividades de criagdo e inovacéo; flexiveis, seja do ponto de vista do atendimento
das variagbes de demanda, seja do ponto de vista de encadeamento das atividades
produtivas; conectivas, ndo s6 permitindo, mas também instigando a troca constante
de informagdes; motivadas, mantendo estimulados os participantes internos e
externos; e, acima de tudo, igualitarias nas quais os resultados dos esforgos
conjuntos sejam distribuidos de forma mais equitativa do que nas atuais estruturas

de propriedade. As iniciativas de reorganizagao organizacional antes apresentadas
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tentam adequar as exigéncias de nova competicao aos velhos padrdées empresarias
do paradigma ultrapassado. Apesar de algumas delas obterem éxito, tais iniciativas
nao abrangem todas as amplas possibilidades organizacionais proporcionadas pelo
novo padréo competitivo.

Outro conceito que deve ser analisado ao se estudar as redes é o de
vantagem competitiva, apontado como o motivo principal de formagao das redes.
Barney (1991, apud LAGEMANN, 2004) utiliza os preceitos de vantagem
competitiva, sustentando que ela deve possuir valor, ser rara, ser imperfeitamente
imitavel e n&o possuir substitutos, se vé que a melhora na situacdo de
competitividade pode dever-se a criagdo de valor possibilitada pela formagao da
rede. Por diversas razdes, dificlmente a criacdo de uma nova rede permitira os
mesmos ganhos da rede que se quer imitar, podendo, porém, suplantar a rede
original se nova vantagem competitiva for formada.

A acdo conjunta entre as empresas viabiliza a solugdo dos problemas
especificos, tais como provisdo de servigos, infra-estrutura e treinamento,
nao excluindo, porém, a competitividade, e sim, por outro lado, deixando o

mercado mais transparente, o que incentiva a rivalidade (AMATO NETO,
2000, p. 55).

Nesse sentido, as redes sdo como um conjunto de organizagdes que
atuam de maneira articulada/coordenada e cujos processos decisérios estariam

primordialmente ligados a existéncia da rede.

2.6.1 As redes empresariais como uma nova tipologia no paradigma industrial

As redes de empresas podem ser caracterizadas de diversas formas,
dependendo da visdo do autor. No Quadro 03, apresentam-se algumas tipologias de

redes de empresas, considerando varios autores.
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AUTOR TIPOLOGIA

Redes Sociais: Simétricas e Assimétricas

Grandori e Soda

(1995) Redes Burocraticas: Simeétricas e Assimeétricas

Redes Proprietarias: Simétricas e Assimétricas

] Redes Top-down: sub-contratagao, terceirizacdo das atividades de
Casarotto Filho e | gyporte

Pires (1999) o o
Redes Flexiveis: consorcios

Estrutura Modular: cadeia de valor e terceirizagcado das atividades de

Wood Jr. e Zuffo suporte

(1998) Estrutura Virtual: liga temporariamente rede de fornecedores

Estrutura Livre: de barreiras, define funcdes, papéis, tarefas

Rede Estratégica: desenvolve-se a partir de uma empresa que

controla todas as atividades

Corréa (1999) e . , : . ~
Verri (2000) Rede Linear: cadeia de valor (participantes sao elos)

Rede Dinamica: relacionamento intenso e variavel das empresas

entre si

Cluster: concentragao setorial e geografica de empresas
Porter (1998) _ A ,
Caracterizado pelo ganho de eficiéncia coletiva

Empresa Virtual: pontos de vista institucional e funcional

Bremer (1996) e | Institucional: combinacdo das melhores competéncias essenciais de
Goldman et al. | empresas legalmente independentes

1995 : ~ A -
( ) Funcional: concentragdo em competéncias essenciais coordenadas

através de uma base de tecnologia de informacéao
Fonte: AMATO NETO et al. (2005)

Quadro 03 - Tipologia de Redes de Empresas

Ja Grandori e Soda, apud Amato Neto (2005), numa compilagdo de
diversos trabalhos, as redes empresariais, segundo seus graus de formalizagao,
centralizagdo e mecanismos de cooperagao, podem se apresentar como (i) socias,

(i) burocraticas e (iii) proprietarias, conforme apresentados a seguir:

e Redes Sociais: sdo redes em que o relacionamento dos integrantes
nao é regido por nenhum tipo de contrato formal. Podemos subdividi-las em Redes

Sociais Simétricas ou Redes Sociais Assimétricas.

e Redes Sociais Simétricas: nado existe um pdlo detentor de poder

diferenciado, isto é, todos os participantes tém a mesma capacidade de influéncia.
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Este tipo de rede é aconselhado para estimular desenvolvimentos de carater mais
exploratério em que as informagdes tratadas apresentam alto potencial, mas valor
econdmico desconhecido. E Gtil também para regular transagdes entre parceiros
quando as contribuicdes e performances sao muito dificeis de avaliar por meios
contratuais ou burocraticos. Pélos e Distritos Industriais de alta tecnologia, Grandori
e Soda (1995, apud AMATO NETO, 2005) sao um exemplo classico deste tipo de
rede, ja que por um lado a propagagédo e o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos entre as empresas dos distritos sdo bastantes eficientes e, por outro,
a coordenagdo dessas trocas baseia-se em mecanismos informais. A seguir,

apresenta-se a classificagao e caracterizagao dos tipos de rede descritos pelo autor:

e Redes Sociais Assimétricas: caracterizam-se pela presenca de um
agente central. Com freqiéncia existem contratos formais entre as firmas deste tipo
de arranjo, mas os mesmos se referem as especificacbes de produtos ou servigos

negociados e ndo a organizagao do relacionamento entre as empresas.

e Redes Burocraticas: sao caracterizadas pela existéncia de um
contrato formal que se destina a regular ndo somente as especificacbes de
fornecimento, como também a propria organizagdo da rede e as condigbes de

relacionamento entre seus membros.

e Redes Burocraticas Simétricas: as associacdbes comerciais por
auxiliarem o desenvolvimento de acordos formais de relacionamento entre diversas
firmas dos mesmos setores, sem que prevalecam interesses particulares, sao

exemplo classico e bastante comum de redes burocraticas simétricas.

e Redes Burocraticas Assimétricas: redes de agéncias, licenciamento

e franquias sao casos tradicionalmente conhecidos deste tipo de rede.

e Redes Proprietarias: caracterizam-se pela formalizacdo de acordos
relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas. Podem ser

classificadas também em simétricas e assimétricas.

e Redes Proprietarias Simétricas: sdo os joint-ventures, geralmente
empregadas na regulacdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D),

inovacao tecnoldgica e de sistemas de produgéo de alto conteudo tecnoldgico.
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e Redes Proprietarias Assimétricas: sdo normalmente encontradas
nas associagoes do tipo capital ventures, que relacionam o investidor de um lado e a
empresa parceira de outro. Sdo encontradas em maior freqiéncia nos setores de
tecnologia de ponta em que se estabelecem os mecanismos de decisao conjunta e

até mesmo de transferéncia de tecnologia gerencial.

A partir das definigdes apresentadas nas paginas 39 até esta, pode-se
classificar as escolas sinodais da Regido Noroeste do RS, objeto deste estudo,
como um Pdlo, pois atuam em uma mesma regido, na mesma area, mas sem troca
de experiéncias ou adogao de estratégias conjuntamente. O que se busca, a partir
deste estudo, alinhar os fatores de competitividade estratégico-empresariais para
que, futuramente, possam atuar como uma Rede Social Assimétrica, adotando

estratégias conjuntamente, para manterem-se e desenvolverem-se no mercado.

O Quadro 04 apresenta as principais caracteristicas dos tipos de Redes

de Empresas.

Casarotto Filho et al. (1999), devido a crescente complexidade das tarefas
dentro das organizagdes, € preciso procurar estabelecer parcerias para trabalhar de
forma associada entre empresas. Este autor considera pouco provavel que uma
pequena empresa consiga dominar sozinha todas as etapas de uma cadeia de
producdo. Através da formacdo de redes de cooperagdo, percebe-se que as
pequenas e meédias empresas, geralmente mais ageis e flexiveis nos seus
processos que as grandes empresas, podem-se tornar igualmente competitivas se
agregarem as vantagens que as grandes tém, como por exemplo, tecnologias,

logistica, etc.

Seguindo com 0s mesmos autores, eles apresentam primeiramente dois
tipos de redes para pequenas empresas. Um primeiro modelo de rede, denominado
top-down, se caracteriza pelo fato de que empresas de menor porte fornecem direta
e indiretamente sua produgdo a uma empresa-mae, através de subcontratacoes,
terceirizagoes, parcerias e outras formas de repasse de producio. Neste caso, tanto
a empresa-mae quanto suas dependentes competem pela lideranga de custos. O
segundo tipo de rede € a rede flexivel de pequenas empresas, que acontece quando

PMEs reunem-se através da formagao de um consorcio com objetivos comuns, com
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cada uma das empresas sendo responsavel por uma parte do processo de
producao, ou seja, o conjunto das atividades deste consorcio e a sua forma de
funcionamento fariam com que as PMEs atuassem como uma grande empresa.
Neste caso, as empresas conseguem competitividade por obterem boa relagao entre

flexibilidade e custo.

Tipologia Caracteristicas

* Lacos pessoais fortes.
* Forte compartilhamento de normas entre o grupo e valores culturais.

» Utilizacdo de mecanismos de controle social a exemplo da reputacéo e

Redes das sancgdes de parte do grupo diante do comportamento oportunista.

Sociais
Simétricas | * Presentes em distritos industriais como o tradicional distrito industrial
marshalliano e baseadas em relagdes horizontais entre pequenas
empresas do mesmo setor.

* Também presentes nos polos de alta tecnologia.

* Possuem a figura de um agente central ou empresa-mae, a exemplo dos
complexos automotivos e “keiretsu” japoneses.

* Tendem a ser redes verticais em relagdes do tipo cliente-fornecedor (a
Redes exemplo das cadeias de suprimento).

Sociais « Contratos muito genéricos de forma que as relagdes sociais s&o
Assimétricas | preponderantes.

+ Coordenagcdo e o controle social entre as empresas geralmente
acompanhado por relagbes de autoridade (Whitley 1990 in Grandori,
1995).

* Ha um maior controle de recursos de parte de um dos ndédulos da rede.

* Modos de coordenacido formalizados em contratos de troca e de
associacao.

» O contrato formal especifica as relagbes organizacionais (expressas nos
diferentes mecanismos de coordenacdo a serem mencionados na parte
especifica sobre eles).

Redes
Burocraticas

» Coexistem com a rede social (os lagos interpessoais sao decisivos para a
construgao de confiancga).

» Também podem ser simétricas ou assimétricas.

+ Os atores dispdem de direitos de propriedade sobre os ativos
econdmicos da rede (como no caso de uma “joint venture” ou no caso das
Redes “capital ventures”).

Proprietarias o . ~
P . Utilizam ampla gama de mecanismos de coordenacdo. Da mesma

forma que as redes burocraticas também podem ser simétricas e
assimétricas (as “joint ventures”, neste caso, seriam consideradas
simétricas e as “capital ventures” assimétricas).

Fonte: Grandori e Soda (1995, apud AMATO NETO, 2005).

Quadro 04 - Tipologia das redes de empresas e suas caracteristicas
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Conforme Corréa (1999, apud VERRI, 2000), existem trés tipos de redes
de empresas. A rede estratégica € aquela que se desenvolve a partir de uma
empresa, que controla todas as atividades. E o caso, por exemplo, das montadoras
de veiculos e sua rede de fornecedores, ou de empresas lideres em
empreendimentos imobiliarios, de vestuario e calcados esportivos. A rede linear
existe em torno da cadeia de valor, sendo seus participantes os elos da cadeia, indo
dos fornecedores de matéria-prima até o cliente. E na rede dinamica existe um
relacionamento intenso e variavel das empresas entre si. A lideranga também néao é
fixa. E o modelo mais flexivel e aberto de rede, assim como o que melhor se adapta
para a conformacédo de empresas virtuais, em que cada participante contribui com
suas competéncias essenciais (HAMEL e PRAHALAD, 1995), de modo que a rede

apresenta vantagens competitivas significativas como um todo.

Porter (1990) salienta que, dentre as mais recentes formagdes de redes
entre empresas encontradas na literatura, estdo os clusters e as organizagdes
virtuais. Passando ao conceito de cluster, pode ser entendido, de modo abrangente,
como concentragdo setorial e geografica de empresas. Dentre as caracteristicas
mais importantes, temos o ganho de eficiéncia coletiva, entendida como a vantagem

competitiva das economias externas locais e da agao conjunta.

E importante ressaltar que os clusters sdo formados apenas quando tanto
0 aspecto setorial quanto o geografico estdo concentrados. Num cluster encontra-se
um amplo escopo para a divisdo de tarefas entre empresas, bem como para a
especializagcao e para a inovacgao, elementos essenciais para a competicao além de

mercados locais.

De acordo com Amato Neto (2000), ha uma grande dificuldade de
caracterizagao de um cluster, ja que os sistemas produtivos nem sempre podem ser
claramente separados nas categorias disperso ou aglomerado (clustered). Os limites
entre estas categorias nem sempre s&o nitidos e, em alguns casos, pode haver um
mix das duas formas de organizagdo. Convém destacar que esta dificuldade nao
altera em nada o fato essencial de que a aglomeragao traz ganhos em eficiéncia
coletiva que raramente produtores separados podem atingir. Por outro lado, porém,

estes ganhos de eficiéncia ndo resultam, necessariamente, da existéncia de um
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cluster. A eficiéncia coletiva deve ser entendida como o resultado de processos

internos das relagdes interfirmas.

2.7 Comparacdo entre Redes e Aliancas

Conforme Lagemann (2004), na literatura, os termos redes e aliangas sao
utilizados alternativamente, referindo-se, muitas vezes, ao mesmo tipo de
organizagado. Apesar das redes serem corretamente classificadas como aliangas,
estes termos ndo podem ser considerados sindnimos, pois as aliangas, por sua vez,
nao compreendem apenas as redes. As aliangas englobam os mais variados tipos
de acordos entre empresas, com 0s mais variados tamanhos e objetivos, existindo,
porém, falta de consenso quanto a sua abrangéncia: joint ventures, fusbes e
aquisi¢des sao, frequentemente, incluidas ou excluidas do conceito de aliangas por
alguns autores. Pode-se considerar que fusdes e aquisigcdes nao sao aliangas, pois,
no momento que sao estabelecidas, formam uma empresa unica. As joint ventures
serdo consideradas aqui como aliangas, pois, apesar de ocorrer a formagao de uma
nova empresa, as empresas originais que a formaram continuam tendo influéncia
sobre essa terceira empresa, valendo-se de relagdes com proximidade maior do que

uma simples relagdo de negdcios entre empresas.

Ao se verificar os conceitos utilizados para redes e aliangas, conforme
utilizacdo na literatura voltada ao gerenciamento, constata-se que nestas descri¢coes
essas organizagoes sao tratadas como semelhantes. O conceito utilizado pelos
autores pode ser utilizado tanto para redes quanto para aliangas, com diferenca
apenas quanto ao numero de participantes que, no caso das redes, € maior. O
Quadro 05 apresenta as diversas formas de aliancas, na concep¢ao de varios
autores, buscando diferencia-las pelos objetivos, numero de empresas e prazo de

duragao das mesmas.

Considerando agora as redes como instrumentos de analise das cadeias
produtivas de pequenas e médias empresas, constata-se que a mesma representa
uma ferramenta bastante interessante, abrangente e detalhada, na medida em que
aborda desde questdes estratégicas iniciais envolvidas, até o equacionamento de

aspectos operacionais relevantes para a manutencao das organizagdes integrantes
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Autor Palavra de Ligagao Objetivo Empresas Prazo
Hakansson, Duas ou mais
; Coordenar recursos para
Kjellberg e Acordo roD6Sitos coniuntos empresas
Lundgren, 1993 prop I autbnomas
. o Longo
Stafford, 1994 Parceria Alcangar vantagem competitiva prazo
Vyas, Shelburn e Compa.rtllhar recursos ou Duas ou mais
Acordo conhecimento para beneficiar
Rogers, 1995 . empresas
os envolvidos
Rangan e Duas ou mais Longo
g Arranjo Objetivos acordados empresas
Yoshino, 1996 . prazo
independentes
Duas ou mais
Tsang, 1998 Arranjo cooperativo | Ganho econdmico mutuo empresas
independentes
Troca, compartilhamento ou
Gulati, 1998 Arranjos voluntarios | desenvolvimento de produtos,
tecnologias ou servigcos
Compartilhar conhecimentos, .
Spekman et al., . . Duas ou mais Longo
Acordo préximo recursos e capacidades para
1998 o empresas prazo
melhorar a posi¢cédo de cada um
Whipple e ~ Longo
Frankel, 2000 Relagao Melhorar a performance Prazo
Relagdo de Duas ou mais
Ring, 2002 ~ empresas com
colaboracao )
autonomia
Duas ou mais
Bitran et al., 2002 Acordo formal ou empresas Longo
informal . Prazo
independentes
Isabella, 2002 Relacao proxima, AIcanga’r o_bjetlvos mutuamente | Duas ou mais
colaborativa compativeis empresas
Das e Teng, Arranjos Perseguir objetivos estratégicos
2003 cooperativos mutuos
Draulans, deMan . Compartilhar conhecimento e Duas ou mais
Compartilhamento empresas
e Volderba, 2003 outros recursos )
independentes

Fonte: Lagemann (2004).

Quadro 05 - Caracteristicas gerais de rede de empresas

Essa semelhanca de conceitos pode ter resultado da dificuldade de
instituicdo de tipologias aceitas de forma ampla neste assunto, pois, além das
aliancas, as proprias redes possuem uma variedade de tipos, o que dificulta a
classificagao. Assim, a utilizacdo do termo alianca e a utilizacdo de definicdo mais

ampla para redes sdo a alternativa utilizada pelos pesquisadores. E importante,
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porém, destacar que as redes possuem outras caracteristicas, além do numero de
participantes, que melhor as distingue das demais aliangas. Em analise dos casos
estudados na literatura que foram classificados como redes, alguns atributos podem

ser destacados, apesar de existirem exce¢des (conforme Quadro 06).

Caracteristica

Discusséao

Nuamero de
Empresas

Enquanto que as aliangcas sdo formadas por um minimo de 2 empresas, as
redes sao formadas por um nimero maior de empresas, com um minimo de 3
participantes.

Objetivos dos
Parceiros

Ambas as redes e as aliangas sdo formadas pelos mais variados objetivos,
podendo um objetivo para a rede ser o mesmo que o de uma alianga. As redes
sao formadas, predominantemente, quando o nimero maior de empresas facilita
o alcance dos objetivos.

Tanto nas redes quanto nas aliangas podem existir objetivos diferentes entre os
parceiros, desde que sejam compativeis.

Contribuicoes
dos Parceiros

Nas redes, os parceiros contribuem com o mesmo tipo de recurso, como
conhecimento, especializagédo, volume de compras, volume de produgéo, entre
outros. Nas demais aliangas, cada parceiro pode contribuir com recursos
diferentes como, por exemplo, uma alianca de acesso a mercado, onde um dos
parceiros possui o produto e o outro o canal de distribuicdo ja estabelecido.

Papel do
Governo

Na constru¢cdo da vantagem competitiva nacional, o governo deve assumir o
papel de catalisador e desafiante, encorajando e impelindo a melhora do
desempenho competitivo das empresas. E um papel indireto, mas ativo. As
politicas governamentais devem ir além de definir o que nao fazer, nao intervir.
Sa0 papéis essenciais assegurar condi¢cdes de fatores apropriados e definir
politicas que encorajam melhorias, como antitruste, propriedade intelectual,
tributacdo e regulacdo da qualidade, seguranga e impacto ambiental da
producgéo e dos produtos (PORTER, 1998, 1999).

Papel das
Instituicdes de
Ensino

Nas redes, o papel dessas instituicbes é predominantemente de apoio,
fornecendo auxilio gerencial, sem ser considerado como um parceiro. Existem
casos, porém, em que essas instituicdes possuem papel principal, cujos
objetivos variam desde troca de informagbes até a diminuicdo de custos de
compra de materiais de escritério.

Proximidade
entre Parceiros

Nas redes, enfatiza-se a formagcédo de senso de grupo e a maior proximidade
entre os parceiros, utilizando-se jargbes como “o todo é maior do que a soma
das partes”. Também as demais aliangas, porém, podem ser formadas com
grande proximidade entre os parceiros, utilizando-se os mesmos jargdes para
motivagao.

Fonte: Compilacdo a partir de Lagemann (2004).

Quadro 06 - Discussdes acerca das caracteristicas das redes de empresas

Conforme se pode perceber nas caracteristicas do Quadro 06, as redes
de empresas podem ser definidas como acordos entre empresas independentes que
potencializam ou racionalizam recursos, buscando objetivos compativeis com a
finalidade principal de ganho de vantagem competitiva. Pelas definicdes
apresentadas, uma rede pode ser considerada uma alianga, mas nem toda alianca

pode ser considerada uma rede.
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Na visao de Casarotto Filho e Pires (1999), uma outra abordagem a cerca
das alteragdes nas relacdes inter-empresas € a vinculada a formagao de redes de

pequenas e medias empresas produtivas.

Esta forma de analise e interpretacdo das cadeias produtivas de
pequenas e médias empresas baseia-se na constatacdo das mudangas no cenario
competitivo global que tornou as condicbes de sobrevivéncia das pequenas e
médias empresas extremamente dificeis, direcionando-as a estabelecerem aliangas
com vistas a acessar 0s recursos e a tecnologia necessarios a sua manutengao e
sobrevivéncia. A partir da analise estratégica realizada, as op¢des basicas para as
pequenas e médias empresas seriam constituidas pela sua inclusdo em uma rede
topdown (uma rede de empresas lideradas por uma grande empresa-méae, que
apresenta um conjunto de empresas menores como suas fornecedoras diretas e
indiretas), na condigdo de fornecedoras de uma grande empresa, ou participar de
redes flexiveis (aquela formada por um consoércio de pequenas e médias empresas
em que cada uma participa em determinado estagio do processo produtivo), dentro
de sua especializagdo, contribuindo para a produgédo que garante a sustentabilidade
da cadeia como um todo (no mercado em que participa), de empresas de porte

similar ao seu.

“A referéncia a flexibilidade prende-se ao fato das redes assim formadas
serem constituidas por pequenas empresas mais flexiveis e ageis que as grandes
empresas nas fung¢des produtivas” (Casarotto Filho e Pires, 1999). A Figura 04

apresenta um modelo geral de redes de pequenas e médias empresas.

Observando-se ainda este tipo de redes, pode-se constatar diferentes
tipos de consércios e pactos firmados entre as organizagbes participantes. Os
principais grupos de consércios sado representados por Casarotto Filho e Pires
(1999):

- Consoércio Setorial — empresas concorrentes e complementares realizam
um acordo que permite o ganho de competitividade dos membros pela difusdo de

informacdes e complementaridade produtiva.
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Férum de

Desenvolvimento/Agéncia Insh’rmgoes suporte
Governos
Locans.-‘Estadums \
j \ Insiliuu;oes de pesquisa
Observatorio
Associagoes PME's Economico Cen'rro
A \ / ﬁ de Tecnologla
Coop. Bancos
Garantia » comerciais/desenvolv.
Crédito /
v v
Consorcio Consdércio Rede Grandes
PME's PME’s Empresas

SR o,

Fonte: Casarotto Filho e Pires (1999, p. 21).

Figura 04 - Modelo geral de rede para o desenvolvimento de um sistema econdmico local

- Consorcio Territorial — reune empresas de todos os segmentos e
atividades de uma regido e ocupa-se, principalmente, das atividades informativas e

de promocgao do conjunto dessas empresas.

- Consoércio Especifico - restringe sua agéo as atividades especificas para
atingir um objetivo determinado como, por exemplo, a exportagdo de produtos e

bens.

Também existem consorcios em que todos os integrantes fabricam o
mesmo produto, assim como consorcios em que a producado de componentes de um
determinado produto esta dividida entre diversos integrantes, apresentando o bem

final a marca do consércio em si.

Uma das caracteristicas fundamentais destes consércios formados entre
as empresas que constituem a rede € o estabelecimento de um pacto ou acordo
entre os integrantes sobre a forma operacional, visando a atingir objetivos comuns,

como a constituicdo de uma entidade pelos consorciados destinada a realizar
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aquelas atividades que os mesmos nao poderiam desempenhar isoladamente.
Neste sentido, alguns tipos de servicos genéricos prestados as empresas
integrantes das redes pelos consércios sdo os sistemas de informagdes, o controle
de qualidade e o incremento da inovagao tecnoldgica, o suporte financeiro, a

promogao e venda territorial ou regional e a atragdo de investimentos externos.

Observa-se que a tendéncia central € a de que as atividades primarias,
aquelas voltadas diretamente a producéo do produto ou bem, sejam realizadas pelas
organizagdes integrantes da rede, ao passo que as atividades de suporte fiquem a

cargo do consorcio ou da instituicao por ele criada para este fim.

Conforme Ribault et al. (1995, apud RIBAS JUNIOR, 2003, p. 45), existe
um grande numero de tipos de aliangas estratégicas entre empresas grandes,
médias e pequenas. Sdo em geral constituidas para atacar mercados precisos com
0 objetivo de se apossarem de partes de mercados em detrimento de concorrentes
que se encontram em desvantagem face as empresas ligadas por aliangas
estratégicas. A estratégia possui varios objetivos: a dimensao critica a partir da qual
se pode ocupar uma posi¢cao dominante no mercado; o reforco das redes de
distribuicao, para reforcar ainda mais esse dominio de mercados; a colocagdao em

comum de atividades complementares de pesquisa e desenvolvimento.

Dentre os varios e possiveis tipos de aliangas, Kanter (1990, apud RIBAS
JUNIOR, 2003, p. 45), cita os seguintes:

a) Aliancas Multi-Organizacionais de Servigos ou Consorcios: neste tipo
de aliangas, um grupo de organizagdes (empresas) que tenham uma necessidade
similar (frequentemente empresas de um mesmo setor industrial) juntam-se para
criar uma nova entidade que venha a preencher aquela necessidade delas todas.
Como exemplo, a autora cita a organizagao de um “consoércio” de seis empresas
norte-americanas para viabilizar as pesquisas sobre fibras oticas na Battelle

Memorial Institute em Columbus, Ohio.

b) Aliangas Oportunisticas ou Joint Venture: em que as organizagdes
véem uma oportunidade para obter algum tipo de vantagem competitiva imediata
(ainda que, talvez temporaria), através de uma alianca que as levem para a

constituicdo de um novo negocio ou para a ampliagado de algum ja existente. Tal tipo
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de aliancas é frequentemente utilizado, por exemplo, em atividades de pesquisa em

desenvolvimento entre empresas de varios paises.

c) Aliangcas de Parceria, envolvendo Fornecedores, Consumidores e
Funcionarios: neste tipo de alianga ha o envolvimento de varios parceiros
(stakeholders) no processo de negdécio (business process) em seus diferentes
estagios de criagcdo de valor. Os parceiros, neste caso, sdao os varios tipos de
agentes dos quais a organizagdo depende, incluindo seus fornecedores, seus

clientes e seus funcionarios.

Uma das formas mais simples de cooperagdo € a parceria, que
geralmente diferencia-se pelo elevado grau de informalidade. Nela, as organizagdes
se dispdem a trabalhar juntas por um curto periodo de tempo na busca de melhorias
especificas nos negaocios.

As redes de empresas atrelam-se a administragdo das operagdes
estratégicas e a busca do posicionamento competitivo para toda a rede
coletiva, pressupondo forte integragao interorganizacional e coesao massiva
dos processos de negoécios das empresas. Nas redes prevalece a
focalizagdo dos negécios e a flexibilidade coletiva, incrementando-se
continuamente, a rentabilidade das empresas, através de uma gama estreita

de processos, tecnologia de produto e core business (Barbosa e Sacomano,
2001, apud OLIVEIRA E GUERRINI, 2003, p. 2).

No artigo “Acordos cooperativos estratégicos: tipologia, motivadores,
fatores criticos de sucesso e um estudo de caso brasileiro”, Oliveira e Feldmann
(2004) apresentam as caracteristicas basicas e a estratégica competitiva dos tipos

de acordo, conforme apresentado no Quadro 07.

Tipo de . . Estratégia
Caracteristicas basicas 2.
Acordo Competitiva
Parcerias Acordos informais e localizados Diferenciacao
Aliangas Acordos formais, ndo sem criacdo de nova empresa Diferenciacao
Joint Criacao de nova empresa para administrar acordo e Enfoque
Ventures operacgao especifica
Fusdes Empresas juntam todas operagdes e formam uma | Enfoque; Lideranca
nova empresa em custos
Aquisices Uma empresa compra outra, resultando em apenas Lideranca em
uma companhia custos

Fonte: Oliveira; Feldmann; SLADE 2004.
Quadro 07 - Tipologia, caracteristicas basicas e estratégia competitiva dos tipos de acordos

cooperativos
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2.8 Objetivos da formacédo de Redes de Empresas

Na visao de Castells (1999), no mundo contemporaneo, as redes de
cooperagao, estruturam-se através de complexas teias de relacionamento
socialmente imbricadas e economicamente motivadas, nas quais ha pouco espacgo

para agoes individuais de agentes isolados, principalmente no campo econdémico.

Em virtude da crescente competicdo global, cresce a investigagao das
empresas em novos processos de interagdo de modo a manter sua posigao
competitiva. De um modo geral, as empresas tém se dedicado a melhoria de alguns
aspectos como melhor desenho de produtos, maior sensibilidade para o mercado,
melhor desenho do processo, melhor gestdo estratégica e melhor gestao

operacional.

As empresas estdo buscando operar de forma cooperativa com objetivo
de atender as mudangas das condicdes ambientais, acessar mais rapidamente
novos mercados e tecnologias, superar os limites impostos pela escala em produgao
ou pesquisa e desenvolvimento, melhorar condicbes de acesso a conhecimentos
fora da empresa, compartilhar riscos ou ainda contratar servicos complementares
(POWELL apud PUFFAL, 2005).

A cooperacao interempresarial ou interfirma busca o atendimento de uma
série de necessidades das empresas que seriam de dificil satisfacdo, caso as
empresas atuassem isoladamente. Amato Neto (2000) descreve tais necessidades

como sendo:

- combinar competéncias e utilizar know-how de outras empresas;

- dividir o 6nus de realizar pesquisas tecnologicas, compartilhando o
desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos;

- partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando
experiéncias em conjunto;

- oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais
diversificada;

- exercer uma maior pressao no mercado, aumentando a forca
competitiva em beneficio do cliente;

- compartilhar recursos, com especial destaque aos que estdo sendo
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subutilizados;
- fortalecer o poder de compra;

- obter mais forca, para atuar nos mercados internacionais.

Além destas possibilidades, é possivel ainda apresentar uma série de
outras facilidades que se pode conquistar com a formagéao de aliangas estratégicas,
tais como: penetragdo em novos mercados, inovagao com rapidez, competicdo via
integragdo de tecnologias, facilidade em construir competéncias, “classe mundial”,
obter padrdes globais; romper as barreiras de mercado, diminuicdo acelerada de
custos e a busca constante por novas oportunidades de negdcios em todo o mundo

com uma boa gestdo do meio ambiente.

No entanto, para que uma rede de cooperagdo possa funcionar em
harmonia é necessario considerar alguns aspectos: consideragdes do ponto de vista
do parceiro; tratamento ético; busca de valores compativeis e equilibrados;
compromisso de estimular o relacionamento entre as partes interessadas;
interdependéncia continua entre as partes; comunicagdo agil e eficaz;

comprometimento e envolvimento.

2.9 Vantagens da formacgao de Redes

Os beneficios proporcionados passam a ser uma vantagem competitiva
conjunta dos associados que cooperam para gera-lo. Como séo particulares de uma
coletividade que colaborou para origina-los, Olson (1999) apud Verschoore (2005)
denomina-os de beneficios coletivos exclusivos. Sdo coletivos por pertencerem ao
conjunto de empresas geradoras e exclusivos por ndao serem estendidos a outras
organizagbes ou grupos de organizagcbes. Pode-se concluir, entdo, que a
cooperagao com a finalidade de geragado de vantagens de que somente associados
torna-as mais competitivas frente aquelas que nao fazem parte do grupo. Em um
mundo concorrencial, isso causa um sério dilema.

Quanto maior o numero de associados, maiores sao as possibilidades de
geracao de beneficios, porém, quanto menor o nimero de associados, mais

exclusivas tais vantagens se tornam. Esse pode ser denominado dilema da
cooperagao em rede (VERSCHOORE, 2005, p. 19).
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Dentre outras, as vantagens e desvantagens que podem ser
consideradas para a celebracdo de uma alianga sao as seguintes, conforme o
Quadro 08:

Vantagens Desvantagens
* acesso a mercados fechados « divisdo dos beneficios
» aumento do poder de barganha * potencial de conflitos
* bloquear concorrentes * restricdes impostas pela alianca
» criar padrdo de mercado para sua tecnologia * risco de absorgao pelo parceiro
« distribui risco mais forte
« incentivos governamentais * risco de fortalecer futuro

concorrente

* possibilita conhecer o mercado

* potencial de absorgéo de tecnologia

* reduz custo da inovacéo

* reduz tempo da inovagao

» soma vantagens comparativas dos parceiros

Fonte: Vasconcellos (1992) apud Freitas (2003)

Quadro 08 - Vantagens e Desvantagens em relagéo as aliangas estratégicas

O estabelecimento de redes de cooperagdo ocorre em organizagdes de
todo o porte, mas é em pequenas e médias empresas que aparecem maiores

vantagens, tais como as apresentadas por Amato Neto (2000):

- elevar o poder de competitividade: criando relagdes mais confiantes com
seus fornecedores e clientes, pequenas e médias empresas podem concorrer de

forma mais equilibrada com grandes empresas;

- dividir riscos e custos: somando os investimentos iniciais menores, a
unido de pequenas e médias empresas dividem também eventuais riscos, assim o
prejuizo ficara diluido entre elas fazendo com que essas empresas se adaptem

melhor as mudangas de mercado;

- maior transferéncia de informacdo e tecnologia: permite que as
pequenas e médias empresas estejam sempre se atualizando em todos os aspectos,

uma vez que a velocidade de transferéncia de informagdes € muito grande.

Para Teixeira e Guerra (2002), a disseminagdo dos principios de

confianga mutua se explica pela presenca dos seguintes elementos:
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- . minimizacdo da incerteza comportamental associada a praticas

oportunistas;

- eliminagdo de custos contratuais vinculados a montagem de arranjos

que incorporam mecanismos defensivos de monitoracdo das condutas;

- otimizacao da divisao do trabalho no dmbito da rede, adequando-se as

escalas de produgao e evitando-se a duplicagao de esforgos;
- viabilizagao de transferéncias de informagdes de natureza tacita.

As redes de empresas atrelam-se a administragdo das operagoes
estratégicas e a busca do posicionamento competitivo para toda a rede coletiva,
pressupondo forte integracao interorganizacional e coesao massiva dos processos

de negdcios das empresas.

A cooperagao entre empresas possibilita as mais diversas formas de
agregar valor aos produtos ou servigos, em busca da vantagem competitiva.
Casarotto Filho e Pires (1999, p. 41) apresentam, no Quadro 09, formas de agregar

valor ao produto, através da parceria ou da cooperagao.

2.10 As Redes no Rio Grande do Sul

As redes, no Rio Grande do Sul, vém sendo utilizadas em formatos
variados, por diferentes iniciativas e diferentes ramos da economia. Algumas redes
formaram-se por livre iniciativa dos empresarios, enquanto outras estdo sendo
fomentadas pelo Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE e pela

Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais - SEDAI/RS.

A partir de 2003, as agdes do SEBRAE e da SEDAI para formagéo de
redes no Estado passaram a ser consideradas em conjunto com a SEDAI
englobando as redes ja formadas pelo SEBRAE (Seminario de Estratégias de
Desenvolvimento para o Rio Grande do Sul, 2003). Essas redes, apesar de terem

sido formadas por iniciativas diferentes, possuem caracteristicas em comum.
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Etapas da

Menos barreiras de entradas em
Negécios

Explorar novas oportunidades e
novos Mercados

Cadeia Objetivo Cooperacéo para:
Acao no momento certo Evitar atrasos no desenvolvimento
Criar mais opcoes
Compartilhar planos avancados
Assumir compromissos antecipados
Novos niveis de desempenho Combinar competéncias
Custos e riscos menores Compartilhar desenvolvimento
Iniciais Maior valor para o cliente Melhorar a utilizacao
Aumentar a compreensao
Linha de produtos mais forte Desenvolver novos produtos
Comercializar produtos de terceiros
Oferecer uma gaama maior de produtos
Fortalecer os vinculos de suprimento
Melhor suprimento Ganhar poder de compra
Reducgéao de custos de insumos Facilitar pedidos e entregas
Melhor imaaem do produto Fazer bropaaanda coniunta
Melhor cobertura do mercado Combinar recursos de vendas
Combinar produtos
Finais Abertura de novos canais Compartilhar canais de outras empresas

Obter as forgas necessarias

Realizar experiéncias conjuntas

Intermediarias

Maior capacidade
Novos processos
Maior eficiéncia
Novas praticas

Partilhar recursos subutilizados
Compartilhar Know-how

Dividir riscos de desenvolvimento
Utilizar melhores competéncias de cada
Desenvolver padrées comuns

Gestao

Melhor estratéaia competitiva
Melhor aestado de RH

Aceleracao da curva de aprendizado
Melhor padrao de qualidade
Geracao de mais receitas

Reducao de custos e riscos

Reducgéao de custos financeiros

Obter maior flexibilidade com menores
Compartilhar funcoes de RH
Estudar praticas dos parceiros

Compartilhar padroes

Aplicar recursos subutilizados

Dividir custos e riscos

Reduzir a exposicao dos investimentos
Negociar recursos conjuntamente

Fonte: Casarotto Filho e Pires (1999)

Quadro 09 - Formas de agregar valor ao produto, através da parceria ou da cooperagao

No final do ano de 2003 foi formada a Federacdo de Redes do Rio

Grande do Sul, que se apresenta como uma “rede de redes”, unindo todas as redes
do Estado (CAMARGO, 2003 apud LAGEMANN, 2004, p.17). Esta federagao pode

facilitar a troca de informagdes entre redes e a formagdo de aliangas entre as

mesmas, podendo propiciar melhor retorno as empresas, além de formacao de lobby
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para defesa de seus interesses. Tempos depois foi formada uma rede entre os
consultores das mesmas (HERCILIO, 2003 apud LAGEMANN, 2004, p.17) que, com
a proximidade para troca de informagdes sobre experiéncias, auxiliam de forma mais

efetiva as redes de empresas do Estado.

2.10.1 O Programa Redes de Cooperagao

O Programa Redes de Cooperagéo é uma iniciativa inovadora do Governo
do Estado para desenvolver a cultura associativa entre pequenas empresas. Iniciado
no ano 2000, foi concebido para empreendedores da industria, comércio e servigos,
garantindo melhores condicbes de concorréncia frente as atuais exigéncias
competitivas dos mercados. O Programa integra o Departamento de
Desenvolvimento Empresarial, da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais do Estado do Rio Grande do Sul — SEDAI / RS.

A idéia central é reunir empresas com interesses comuns em Redes de
Cooperacéo, constituindo uma entidade juridicamente estabelecida, sem quotas de
capital, que mantém a independéncia legal e a individualidade de cada
empreendimento participante. A formacdo de uma Rede permite a realizagdo de
agdes conjuntas, facilitando a solugdo de problemas comuns e viabilizando novas
oportunidades que isoladamente ndo seriam possiveis. As empresas integradas
conseguem reduzir e dividir custos e riscos, conquistar novos mercados, qualificar
produtos e servigos e acessar novas tecnologias, comprovando a idéia de que o
todo é maior que a soma das partes. As Redes constituidas sao administradas
democraticamente, permitindo a participacdo direta de todos nas decisbes
estratégicas e distribuindo simetricamente os beneficios entre os participantes. Tendo
a cooperacdao como alicerce nas Redes, as pessoas e seus relacionamentos

predominam sobre o capital.

Os objetivos deste programa sao de fomentar a cooperagdo entre
empresas, gerar um ambiente estimulador ao empreendedor e fornecer suporte
técnico necessario a formacgao, consolidagao e desenvolvimento das Redes. Possui
abrangéncia estadual e é coordenado pela SEDAI, através da Divisdo Redes de

Cooperacdo, sendo executado regionalmente de forma articulada com as
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Universidades. Através de parcerias, as Universidades disponibilizam sua infra-
estrutura para execugao do Programa, tais como salas para reunides, equipamentos,
organizagao de eventos, materiais, etc. A supervisdo em cada regiéo é realizada por
técnico especialmente destacado pela Universidade para tal, sendo o responsavel
pelo cumprimento das acdes dos Consultores e pelas metas estabelecidas em

conjunto com a Coordenacéao Estadual.

O Programa €& desenvolvido e operacionalizado através de Convénios
entre o Governo do Estado e Universidades Regionais do Rio Grande do Sul que
possuem articulagdo comunitaria nas suas regides. Nos Convénios sao definidos o
repasse da metodologia e a forma de atuacao. De igual forma, sdo definidos os
objetivos, as metas e as etapas constantes do plano de trabalho que determinam as

atividades que serdo executadas.

Na operacionalizagdo do Programa, fomenta-se e sensibiliza-se para a
cooperagao entre empresas, regional e setorialmente, com vistas a ampliagcdo da
eficiéncia coletiva dos empreendimentos e disponibiliza-se os instrumentos
necessarios para a formacgao. Paralelamente, para o desenvolvimento das Redes,
elabora-se um plano de acgado conjunta, que é executado pelos empresarios
participantes. No intuito de consolidar as Redes, capacitam-se os gestores, abre-se
espago para troca de informacdes entre os empresarios e oportuniza-se a
articulagdo entre as empresas, estimulando-se negdcios, parcerias e aliangas. Ao
final, todo o processo € reavaliado. Para potencializar os avancos conquistados
pelas Redes sao oferecidos instrumentos complementares da SEDAI, como
Extensdo Empresarial, Programas de Crédito, Capacitagdo Empresarial, Apoio a
Participagcdo em Feiras, Trade Point e Arranjos Produtivos Locais. Também sao
disponibilizados instrumentos de outros parceiros, como de 6rgaos e agéncias de

governos e de entidades privadas apoiadoras de pequenos empreendimentos.

Os Consultores, disponibilizados em tempo integral a Rede pelo periodo
de doze meses, sdo os responsaveis diretos pelo processo de formacdo e
consolidacdo das Redes. S&do eles que iniciam o contato com empresarios para
participagcdo nas reunides de sensibilizacdo para cooperagao e apresentagao do
Programa e motivam os envolvidos, atuam como facilitadores de atividades do grupo

e identificam as possibilidades de ag¢des conjuntas para resolugdo de problemas
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comuns e para a potencializagao de oportunidades do grupo. Os Consultores tém a
responsabilidade de adequar a melhor formatacao juridica e registro da Rede em
cartorio (com estatuto, regimento interno e cédigo de ética), constituir a Diretoria e
auxiliar na formacado de equipes de trabalho. Depois de formatada a Rede, é
escolhida sua marca, com apoio de agéncia especializada em publicidade
empresarial e feita a apresentacdo da mesma, de sua marca e de seu potencial
como comprador e parceiro, para seus potenciais fornecedores. Estabelecida a
Rede, é realizado o langamento para o publico consumidor em um evento

organizado pelos empresarios e apoiado pelo Programa.

As Redes passam a atuar com ferramentas coletivas, como central de
negocios, que permite conquistar condigcbes mais vantajosas de compra; marketing
compartilhado, que possibilita desenvolver campanhas publicitarias, fortalecendo
marcas e firmando um conceito comum; central para aliangas, que estabelece
parcerias com fornecedores, distribuidores, prestadores de servigos, consultorias,
etc. Aléem dessas, s&o possiveis varias outras ferramentas coletivas vantajosas as
empresas em Rede, operacionalizadas com base no planejamento estratégico de
atuacao desenvolvido pelo grupo. Ao final do periodo de acompanhamento integral,
os Consultores auxiliam na elaboragdo do plano de longo prazo e atuam como
facilitadores da Rede, recebendo demandas esporadicas e buscando novas

oportunidades de parcerias e aliangas.

Nos primeiros trés anos do Programa, foram apoiadas quarenta e trés
Redes de Cooperacdo com um total de mil empresas integradas, gerando e/ou
mantendo cerca de dez mil empregos diretos e alcangando em conjunto um
faturamento anual em torno de quatrocentos milhdes de reais. Do total das redes
apoiadas, somente trinta e sete foram efetivamente constituidas, implementando

acdes de desenvolvimento empresarial para seus associados.

A partir de mar¢go de 2003, o Programa passou por uma profunda
reestruturacdo para implantar as melhorias identificadas nos primeiros anos de
atuacao. A reestruturacido levou oito meses, trazendo inovacbes e melhorias
substanciais aos convénios assinados em dezembro de 2003, tais como:
reformulacdo da metodologia de formacdo de redes, aperfeicoamento da

coordenacgao estadual da SEDAI, instituicdo de instrumentos de acompanhamento
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on line das atividades, criacdo de um supervisor para cada regiao, melhoria da
selecao e treinamento dos consultores, geragdo de encontros entre empresarios de
redes, entre outras. O Programa hoje conta com uma melhor estrutura,

possibilitando constituir mais e melhores redes com o or¢camento disponibilizado.

Em decorréncia das melhorias, em apenas um ano de atuagao (até junho
de 2006), estaremos constituindo cento e quarenta e sete novas redes de
cooperagao, o que significa que em apenas um ano conseguiremos quadruplicar o
numero de redes constituidas nos ultimos trés anos. Estas novas redes abrigarado
duas mil e quinhentas empresas, cerca de trinta mil postos de trabalhos diretos e
agregando mais de seiscentos milhdes de reais no faturamento conjunto das
empresas apoiadas pelo Programa Redes de Cooperagdo. No somatoério de
atividades, desde seu inicio no ano 2000, teremos, em junho de 2006, cento e
oitenta e quatro Redes de Cooperacdo apoiadas, com um total de trés mil e
quinhentas empresas integradas, gerando e/ou mantendo mais de quarenta e cinco
mil postos de trabalho diretos e alcangando em conjunto um faturamento anual

superior a um bilhdo de reais.

Esses numeros consolidam o Programa como uma iniciativa singular de
apoio ao desenvolvimento econémico com base em empresas de pequeno porte. O
Programa Redes de Cooperagao constitui-se uma inovagado de politicas publicas,
reconhecido nacionalmente pela premiacdo “Gestdo Publica e Cidadania”, da
Fundacao Getulio Vargas, Fundagédo Ford e Banco Nacional de Desenvolvimento do
Extremo Sul - BNDES, estando entre os vinte premiados dentre os um mil e
cinquenta e trés Programas inscritos em todo o pais. Destacado internacionalmente
pelas Nacdes Unidas no UN-HABITAT - United Nations Human Settlements

Programme, no ano de 2004.

O futuro do Programa Redes de Cooperagdo estara baseado em
inovagdes continuas para ampliar o numero de novas redes no Estado e,
principalmente, para desenvolver as redes existentes. Entre as metas para os anos
de 2006, estao constituir cento e setenta novas redes de cooperacéo, alcancando o
numero de duzentas e cinquenta redes apoiadas e incorporar duas mil e quinhentas

empresas ao programa, superando cinco mil empresas participantes.
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2.10.1.1 Beneficios alcangados pelas empresas em Rede

O Programa obteve os melhores resultados porque as Redes constituidas

por intermédio dele proporcionam reais beneficios as empresas integradas. Entre

eles podem ser destacados os seguintes beneficios, apresentados no Quadro 10:

e ganhos de credibilidade no mercado,
garantindo maior legitimidade nas agbes
empresariais e redimensionando a
importancia da empresa em seu
ambiente comercial;

e novas possibilidades de relacionamentos
empresariais, com Universidades, agéncias
estatais e instituicdbes tecnolégicas que
pequenas empresas nhao  conseguem
estabelecer;

¢ valorizagdo de marcas, langamento de
produtos diferenciados e marketing
compartilhado;

e reducao de custos de producédo e riscos de
investimento, com compras conjuntas de
mercadorias, materiais de expediente,
maquinas € equipamentos e acesso a
grandes marcas;

e normatizagdo de procedimentos e
certificacoes;

e aumento da produtividade e reducido da
ociosidade;

e contratacdo de novos empregados e
manutenc¢ao de postos de trabalho;

e capacitagio
profissional;

gerencial e qualificagao

e assessoramento e consultorias em
diversas areas, proporcionando o
conhecimento de novos conceitos,
métodos e estilos de gestao;

e abertura e consolidagdo de mercados com
estruturas de comercializagdo nacionais e
internacionais;

e organizagdo dos negocios a partir de
planejamento estratégico e da gestao
conjunta;

e ampliacdo da escala produtiva e
atendimento de grandes pedidos através da
producao conjunta;

¢ troca de informacgdes e experiéncias;

e aumento da motivacdo e confianga no
negocio;

o facilitacdo do acesso ao crédito, através de agdes de investimentos conjuntos e do
reconhecimento da estrutura de Rede pelo agente financeiro.

Quadro 10 — Beneficios alcangados pelas empresas em Rede através do Programa Rede de

Cooperacao

Considerando-se os fatores apresentados neste capitulo, julgou-se

relevante avaliar os fatores de competitividade estratégico-empresariais das escolas

sinodais da Regiao Noroeste do RS, preparando-as para que possam, futuramente,
atuar em Rede de Cooperacdo. Dessa forma, apresentam-se, no terceiro capitulo,
0s aspectos metodoldgicos que dirigiram as pesquisas deste trabalho e que s&o

analisados no quinto capitulo.



CAPITULO 3

ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo discorre sobre os aspectos metodolégicos da pesquisa
realizada, a partir do estudo da fundamentagao tedrico-empirica descrito no capitulo
anterior, cujo proposito é o de avaliar os fatores de competitividade estratégico-
empresarias das escolas sinodais da Regido Noroeste do RS, na dtica de seus
gestores e de seus clientes externos, visando otimiza-los e alinha-los para que
possam, futuramente, atuar em rede de cooperagdo, aumentando a sua

competitividade.

3.1 Método de Abordagem

Na definicdo de Lakatos e Marconi (2001, p. 106), o método “caracteriza-
se por uma abordagem mais ampla, em nivel de abstracdo mais elevada, dos
fendbmenos da natureza e da sociedade”. Ja para Oliveira (1999, p. 57), “0 método é
uma forma de pensar para se chegar a natureza de um determinado problema, quer

seja para estudar, que seja para explica-lo”.

Em relagdo a abordagem, segundo Lakatos e Marconi (2001, p.106), o
método indutivo € “aquele cuja aproximagao dos fenbmenos caminha geralmente
para planos cada vez mais abrangentes, indo das constela¢gdes mais particulares as
leis e teorias (conexao ascendente)”. Ja o método dedutivo, ao contrario, partindo
das teorias e leis, na maioria das vezes prediz a ocorréncia dos fendmenos

particulares (conexdo descendente).

Neste estudo, a abordagem utilizada foi a indutiva. Ela foi utilizada na

analise dos dados coletados, a partir de uma amostra durante a aplicacdo de dois
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questionarios, um aos gestores e outro aos clientes externos (pais ou responsaveis)

das escolas objeto do estudo.

3.2 Método de Procedimento

Na visdo de Lakatos e Marconi (2001, p. 106), os métodos de
procedimentos “constituem etapas mais concretas da investigagdo, com finalidade
mais restrita em termos de explicacdo geral dos fendbmenos menos abstratos”.
Utilizou-se o método de procedimento comparativo, a partir de um modelo existente,

em relacdo a constatagcdes que possuem uma proximidade em relagao a este.

Segundo Lakatos e Marconi (2004, p. 92),

este método, considerando que o estudo das semelhangas e diferengas
entre diversos tipos de grupos, sociedades ou povos contribui para uma
melhor compreensao do comportamento humano, realiza comparagées com
a finalidade de verificar similitudes e explicar divergéncias. O método
comparativo é utilizado tanto para comparagbes de grupos no presente, no
passado ou entre os existentes e os do passado, quanto entre sociedades
de iguais ou de diferentes estagios de desenvolvimento.

Considerando-se esta pesquisa, a mesma analisa grupos semelhantes e
grupos diferentes, pois sdo pesquisados e analisados de um lado gestores e de

outro clientes externos (pais ou responsaveis).

3.3 Técnicas

Lakatos e Marconi (2001, p. 43) afirmam que “os dois processos pelos
quais se podem obter os dados sdo a documentacio direta e a indireta. A primeira
constitui-se, em geral, no levantamento de dados no proprio local onde os
fendmenos ocorrem. Esses dados podem ser conseguidos de duas maneiras:
através da pesquisa de campo ou da pesquisa de laboratério. Ambas se utilizam das
técnicas de observacao direta intensiva (observacao e entrevista) e da observagéao
direta extensiva (questionario, formulario, medidas de opinido e atitudes técnicas

mercadoldgicas)”.
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Os mesmos autores asseveram que a segunda serve-se de fontes de
dados coletados por outras pessoas, podendo constituir-se de material ja elaborado
ou ndo. Dessa forma, divide-se em pesquisa documental (ou de fontes primarias) e
pesquisa bibliografica (ou de fontes secundarias). Os documentos de fontes
primarias sao aqueles de primeira mao, proveniente dos préprios 6rgaos que
realizam as observagbes. Ja os documentos de fonte secundaria tratam do
levantamento de toda a bibliografia ja publicada, em forma de livros, revistas,

publicacbes avulsas e imprensa escrita.

Dessa forma, os dados levantados neste estudo deram-se através da
documentacéao direta, através da aplicagao de duas pesquisas de campo em forma
de questionario, caracterizando-se como uma observacao direta extensiva. Também

utilizou-se da documentacéo indireta, realizada através da pesquisa bibliografica.

3.4 Estudo Descritivo

Na visao de Trivifios (1987, p. 110), “o foco essencial deste tipo de estudo
reside no desejo de conhecer a comunidade, seus tragos caracteristicos, suas
gentes, seus problemas, suas escolas, seus professores, sua educacgdo, sua
preparagao para o trabalho, seus valores...”. Para Oliveira (1999, p. 114), “é um tipo
de estudo que permite ao pesquisador a obtengdo de uma melhor compreensao do
comportamento de diversos fatores e elementos que influenciam determinado

fendmeno”. Assim, o estudo aplicado neste trabalho foi o descritivo.

3.5 Abordagem Qualitativa e Quantitativa

Tendo em vista o carater desta pesquisa em que foram estudados e
definidos os fatores de competitividade estratégico-empresariais e o alinhamento
estatistico das percepgdes dos dirigentes e clientes externos de cada escola, a

abordagem selecionada foi a qualitativa e a quantitativa.

Embora alguns autores nédo fagam distingdo entre qualitativos e
quantitativos (Goode e Hatt, 1969, p. 398, apud LAKATOS e MARCONI, 2004, p.
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269), ha uma diferenca marcante em relagdo a maneira como sdo abordados os

fatos, dependendo do tipo de estudo.

O Método Quantitativo, segundo Richardson et al. (1999, apud LAKATOS
e MARCONI, 2004, p. 269), “caracteriza-se pelo emprego da quantificacao tanto nas
modalidades de coleta de informagdes quanto no tratamento delas por meio de
técnicas estatisticas, desde a mais simples como percentual, média, desvio-padrao,
as mais complexas como coeficiente de correlacdo, analise de regressao etc.”
Assim, a apresentacdo grafica apresentou-se como uma das mais indicadas e
visualmente a que melhor representa os resultados e as correlagdes, face ao

entendimento que se pretende repassar.

O método qualitativo difere do quantitativo ndo s6 por ndo empregar
instrumentos estatisticos, mas também pela forma de coleta e analise de dados. Na
definicdo de Lakatos e Marconi (2004, p. 269), no Método Quantitativo “os
pesquisadores valem-se de amostras amplas e de informag¢des numéricas, enquanto
no qualitativo as amostras s&o reduzidas, os dados s&o analisados em seu conteudo

psicossocial e os instrumentos de coleta ndo sao estruturados”.

Para Lima (2004, p. 26), os métodos quantitativos sdo evidenciados “na
objetividade e rigor reconhecidos por este método”, assim como em outro fator em
gque expressa que “a representatividade estatistica da populagao investigada amplia
a credibilidade das conclusdes alcancadas”. Dessa forma, a analise estatistica
representou-se como extremamente importante tanto na definicAio da amostra,

baseada em critérios cientificos, quanto no tratamento dos mesmos.

Partindo-se dessas definigdes, o Método Qualitativo foi utilizado para a
definigdo dos fatores de competitividade estratégico-empresariais a serem utilizados
para a elaboracdo dos instrumentos de pesquisa, levando-se em conta os fatores

locacionais e estruturais das escolas objeto do estudo.

O Método Quantitativo foi utilizado para a definicdo da amostra e para a
analise e representacdo dos resultados, através de meédias, percentuais e figuras

graficas.
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3.6 Questdes da Pesquisa

Foram elaboradas algumas questdes de pesquisa para se atingir os

objetivos descritos anteriormente, que sao apresentadas a seguir.

- Que fatores de competitividade estratégico-empresariais podem ser
utilizados para avaliar a percepgdo dos gestores e a opgao dos clientes externos

pelas escolas sinodais da Regido Noroeste do RS?

- Como os fatores de competitividade estratégico-empresariais sao

percebidos pelos gestores das escolas sinodais da Regido Noroeste do RS?

- Como os clientes externos avaliam os fatores de competitividade

estratégico-empresariais das escolas sinodais da Regiao Noroeste do RS?

- Que resultados apresenta o confrontamento dos fatores de
competitividade estratégico-empresariais percebidos pelos gestores e pelos clientes

externos das escolas sinodais da Regiao Noroeste do RS?

3.6.1 Definigdo das Variaveis

Presentes em qualquer tipo de pesquisa cientifica, as variaveis também
estdo presentes neste trabalho. Ao pesquisador, cabe a identificacdo destas
variaveis, visando a sua manipulacao e analise do modo mais eficaz. Na concepgéao
de Trivinos (1987), sem a definicdo adequada das variaveis, (...) é impossivel ter

uma idéia clara dos rumos e conteudos de uma pesquisa.

A definicdo das variaveis que norteiam esta pesquisa esta assim

representada:

Redes: s&o atividades colaborativas de negdcios realizados por distintos,
usualmente pequenos grupos de firmas, no intuito de gerar vendas e lucros através,
por exemplo, de exportagcdo em conjunto, desenvolvimento de produtos e solugao de
problemas (ROSENFELD, 1997).
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Cooperagdo: composto geralmente de pequenas empresas
independentes, organizado em um local ou regido como base, pertencendo ao
mesmo setor, empresas individuais a especializar-se em uma fase em particular do
processo produtivo, organizadas juntas, que se fazem valer das instituicées locais,
através de relacionamento de competicdo e cooperagdo. (PYKE, 1992, apud
AMATO NETO, 2000).

Redes de Cooperacdo: o processo de cooperagcdao em rede pode ser
definido como a atividade ou conjunto de atividades desenvolvidas por um grupo de
agentes econbmicos onde determinados recursos sao partilhados com vista a
otimizacao dos resultados e com beneficios para todos os intervenientes
(HAKANSON, 1989).

Estratégia: as novas regras e diretrizes para decisdo, que orientam o

processo de desenvolvimento de uma organizagao (ANSOFF, 1990, p. 93).

Escolas Sinodais: sdao escolas que, com esforco dos imigrantes,
principalmente alemées e italianos, de darem formacdo a seus filhos, surgiram
juntamente com a chegada desses ao Brasil,, Sdo escolas mantidas por
comunidades ou por sociedades escolares vinculadas as comunidades e que
possuem uma ligagao através da confecionalidade, fazendo parte da Rede Sinodal

de Educagao (www.redesinodal.com.br).

Rede Sinodal de Educacdo: é um dos departamentos da Igreja
Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil — IECLB, que surgiu a partir das
dificuldades por que passaram as Comunidades durante a 22 Guerra Mundial,
especialmente com a "nacionalizacdo", que foi a politica adotada pelo Governo
Vargas, proibindo que estrangeiros exercessem determinadas atividades - inclusive
0 magistério - e proibindo o uso da lingua alema. Como na maioria das escolas
evangélicas da época lecionavam professores nao habilitados ou que somente
falavam o alemé&o, o Sinodo Rio-grandense, através de um Departamento de Ensino,
auxiliou as comunidades no processo de regularizagdo de escolas e professores. A
Rede Sinodal de Educacao se constitui de trés niveis que se complementam: a Rede
Sinodal de Educacao, que é o grémio das escolas filiadas, o Conselho de Educacgao,

que € o organismo com poderes normativos e consultivos, e a Direcdo-Executiva,


http://www.redesinodal.com.br/
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que ¢é a instancia que administra o desenvolvimento do trabalho

(www.redesinodal.com.br).

3.7 Delimitacéo e perspectiva da pesquisa

A realizagdo desta pesquisa caracterizou-se como sendo descritiva-
exploratoria, o que para Cervo e Bervian (1997) “(...) objetiva descrigbes precisas da
situacao e quer descobrir as relagdes entre os elementos componentes da mesma”.
Os mesmos autores acrescentam que este tipo de pesquisa “(...) € recomendavel
quando ha poucos conhecimentos sobre o problema a ser estudado”. Ja na
concepgao de Gil (1995), a pesquisa de carater exploratorio “(...) tem o objetivo de
proporcionar uma visao geral, do tipo aproximativo, acerca de determinado fato”.
Quanto aos estudos descritivos, Oliveira (1999) salienta que ele proporciona ao
investigador o desenvolvimento de “(...) um nivel de analise em que se permite

identificar as diferentes formas dos fendmenos, sua ordenacgao e classificagao”.

As pesquisas bibliograficas e documentais foram realizadas no ano de
2005 e 2006. A aplicagdo dos questionarios com os gestores e com os clientes

externos foi realizada em margo de 2006.

3.8 Populacédo e amostra

O universo desta pesquisa foram os gestores e clientes externos das
escolas sinodais localizadas nos municipios de Trés de Maio, Horizontina, Santa

Rosa, Tuparendi e Girua, na Regiao Noroeste do Rio Grande do Sul.

Para a coleta de dados dos gestores foi aplicada uma pesquisa aos
gestores das escolas objeto deste estudo. A pesquisa foi aplicada para toda a
populagdo, sendo que de cada escola responderam a diregao, representado(a)
pelo(a) diretor(a), e a coordenacdo pedagdgica, representado(a) pelo(a)

coordenador(a), perfazendo um total de quinze formularios preenchidos.
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Para a coleta de dados dos clientes externos foi aplicada uma pesquisa a

estes clientes das escolas objeto deste estudo.

Para a aplicagdo da pesquisa, a populacdo foi de um mil seiscentos e
quarenta e cinco estudantes, que compreende o somatoério de matriculas nas cinco
escolas objeto do estudo. Na definicdo da amostragem da pesquisa, utilizou-se um
grau de confianga de noventa por cento e margem de erro de dez por cento,
chegando-se ao tamanho minimo da amostra de quinhentos e sessenta e nove

pesquisados. Para tanto, utilizou-se a seguinte formula:

n = ZA2*p*q"N/(EA2(N-1)+Z~2*p*q) |

nde:

n = tamanho minimo da amostra;

N = tamanho da populagao;

Z = nivel de significancia escolhido, expresso em numero de desvios — padrao;
p = percentagem com a qual o fenébmeno se verifica;

g = (1 — p) = porcentagem complementar;

E = margem de erro.

(@)

valores usados:
Z=1,645 (o = 10%)
p=0,5
q=1-p=0,5

3.9 Coleta e tratamento dos dados

Os dados foram coletados em margco de 2006, através de pesquisas
bibliograficas, em que foram coletadas as informacgdes relativas as diversas formas

de cooperacao entre as empresas.

Foi utilizada, ainda, uma pesquisa semi-estruturada, direcionada aos
gestores das escolas objeto deste estudo, em que foram entrevistados os diretores e
os coordenadores pedagogicos; e uma pesquisa semi-estruturada, aplicada aos
clientes externos destas escolas, em que foram pesquisados os pais e responsaveis
pelos estudantes. Os questionamentos foram elaborados pelo autor, a partir de
pesquisa bibliografica e do conhecimento adquirido pela atuagdo de seis anos no
ramo educacional, com experiéncia no desenvolvimento de pesquisas internas e

externas, de projetos de novas oportunidades e cursos, pesquisas de avaliagao
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institucional, além de participar do Planejamento Estratégico da Sociedade
Educacional Trés de Maio — SETREM.

A tabulagao e o tratamento dos dados coletados realizou-se entre margo
e maio de 2006, através da analise e do cruzamento das informagdes obtidas nas
pesquisas. Os resultados estdo apresentados de forma descritiva e através figuras
graficas, visando expressar uma leitura mais visivel, os quais estao descritos e

discutidos no quinto capitulo.

Como se observa no Quadro 11, n&o se atingiu a amostragem necessaria.
Dessa forma, para analisar os indices de confiabilidade da pesquisa aplicada,
decidiu-se por aplicar outro instrumento, o Alfa de Cronbach, para comprovar a

confiabilidade e a consisténcia da pesquisa.

3.9.1 Confiabilidade e Consisténcia da Pesquisa

Para analisar a confiabilidade e a consisténcia dos questionarios
aplicados, utilizou-se o Alfa de Cronbach. Esse alfa € uma medida de consisténcia
que permite verificar se as questdes do questionario foram compreendidas e se 0s
dados sao minimamente confiaveis. Valores de Alfa de Cronbach maiores ou iguais
a 0,55 indicam uma boa consisténcia interna, sendo que, quanto mais préximos de
um, maior € a sua consisténcia interna. Para uma pesquisa exploratéria, se aceita

valores acima de 0,6. A formula para o calculo é representada na Figura 05.

rk
o =
1+ (k=Dr

Fonte: Cronbach (1990).

Figura 05 - Férmula do Alfa de Cronbach

onde: r = média das correlacdes das respostas a cada item, com a soma dos

demais itens.

k= numero de itens sobre apenas um topico.

O numero de pesquisas aplicadas, tanto para os gestores quanto para os

clientes externos totalizados por escola, sao apresentados nos Quadros 11 e 12.
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Nivel-Série/Escola SETREM CFJL Da Paz CERB Vera Cruz TOTAL
Alunos | Amostra |Alunos| Amostra | Alunos| Amostra | Alunos | Amostra | Alunos | Amostra | Alunos | Amostra
Educacdao Infantil 54 11 60 12 76 15 72 14 37 7 299 59
Ensino Fundamental 184 68 255 95 257 95 159 62 126 50 981 370
12 Série 19 8 27 11 19 8 27 11 16 7 108 45
22 Série 15 7 29 13 26 11 17 8 12 5 99 44
32 Série 13 6 20 9 27 12 16 7 14 7 90 41
42 Série 22 8 32 12 27 10 24 9 16 6 121 45
52 Série 26 9 32 12 34 12 24 9 17 6 133 48
62 Série 32 11 26 9 39 14 18 7 22 8 137 49
72 Série 27 10 37 13 40 14 10 4 18 7 132 48
82 Série 30 9 52 16 45 14 23 7 11 4 161 50
Ensino Médio 73 28 64 25 123 46 59 22 46 19 365 140
12 Série 27 9 17 6 43 15 33 11 19 7 139 48
22 Série 23 9 27 10 50 18 16 6 12 5 128 48
32 Série 23 10 20 9 30 13 10 5 15 7 98 44
TOTAL 311 107 379 132 456 156 290 98 209 76 1.645 569
Questionarios 89 102 117 98 46 452
Respondidos
Quadro 11 - Demonstrativo de Matriculas, amostragem da pesquisa aplicada e questionarios respondidos pelos Clientes externos
Nivel-Série/Escola SETREM CFJL Da Paz CERB Vera Cruz TOTAL
Gestores | Amostra | Gestores | Amostra | Gestores | Amostra | Gestores| Amostra | Gestores | Amostra | Gestores | Amostra
Diretores 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5
Coord. Pedagégicos 3 3 2 2 1 1 1 1 3 3 10 10
TOTAL 4 4 3 3 2 2 2 2 4 4 15 15

Quadro 12 - Demonstrativo de Gestores que responderam a pesquisa aplicada aos mesmos
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Os valores de Alfa encontrado nesta pesquisa estdo apresentados no

Quadro 13. Conforme se pode observar, mostram-se adequados uma vez que estao

acima de 0,6.

SETREM CFJL Da Paz CERB Vera Cruz
Pesquisa GestoresClientedGestoresliente|GestoregClientedGestoresCliente§GestoreqClientes
Alfa de Cronbach 0,97 0,96 - 0,94 - 0,93 - 0,95 - 0,95

Quadro 13 - Alfa de Cronbach das Pesquisas com Gestores e Clientes externos

Em relacdo ao Quadro 14, pode-se observar que nido ha valores de Alfa
para os gestores de algumas escolas. Isso se justifica por a pesquisa com gestores
destas escolas ser aplicada a menos de quatro gestores, sendo que o Alfa de
Cronbach é gerado quando aplicado a mais de quatro individuos. Nao se pode

considerar, porém, que por n&o ser gerado um valor, a pesquisa € invalida.

A apresentacao dos resultados da pesquisa € realizada, inicialmente, por
escola, sendo que serdo apresentados a partir de dois graficos, sendo que um deles
apresentara o resultado da média que cada questdo obteve; e outro grafico
apresentara o numero de ocorréncias pelo grau de importancia de cada questao.
Foram agrupadas as respostas conforme o grau de importancia, de um a trés
(nenhuma ou pouca importancia), resposta quatro (importancia intermediaria) e

respostas cinco a sete (relevada ou extrema importancia).

Na sequéncia, € realizado o cruzamento dos resultados da pesquisa com
gestores e com os clientes externos, por escola. Busca-se, assim, analisar quais
aspectos sofrem os maiores “gaps” (intervalos) na percepgdo dos gestores e dos

clientes externos.

Além disso, € analisado, na opinidao dos gestores e dos clientes externos,

quais aspectos se destacam, tanto positivamente quanto negativamente.

Apoés analisar-se escola por escola, sera feita uma analise considerando-
se 0 agrupamento das pesquisas de todas as escolas, tanto dos gestores quanto

dos clientes externos.



CAPITULO 4

A REDE SINODAL DE EDUCACAO E AS ESCOLAS SINODAIS
OBJETO DESTE ESTUDO

As escolas comunitarias objeto deste estudo fazem parte da Rede Sinodal
de Educacdo, que possui sessenta escolas localizadas em diversos estados do
Brasil. Vale salientar que o aspecto que une as escolas € a confessionalidade,

sendo que a gestao de cada uma delas € individualizada.

4.1 A IECLB e a Educacéo: A Rede Sinodal de Educacéo

A IECLB tem, nas escolas ligadas a suas Paréquias ou Comunidades, um
dos mais valiosos campos de missdo. Se nao fosse por outro motivo, bastaria
lembrar que, enquanto nas Comunidades alguns dos membros se reunem ou se
encontram uma ou duas vezes por semana, os trinta e dois mil estudantes das
escolas trabalham juntos diariamente. Compreender esse modelo uUnico de
comunidade e descobrir formas proprias de expressa-lo e desenvolvé-lo, &, em

ultima analise, a tarefa da Rede Sinodal de Educagéo da IECLB.

As origens desse Departamento estédo vinculadas as dificuldades por que
passaram as Comunidades durante a 22 Guerra Mundial, especialmente com a
"nacionalizagao”, que foi a politica adotada pelo Governo Vargas, proibindo que
estrangeiros exercessem determinadas atividades - inclusive o magistério - e

proibindo o uso da lingua alema.

Como na maioria das escolas evangélicas da época lecionavam
professores n&o habilitados ou que somente falavam o alem&o, o Sinodo Rio-
grandense, através de um Departamento de Ensino, auxiliou as comunidades no

processo de regularizagédo de escolas e professores.
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Desde 1981 (data de sua ultima reestruturagdo) a Rede Sinodal de
Educagao da Igreja se constitui de trés niveis que se complementam: a Rede
Sinodal de Educacgéo, que é o grémio das escolas filiadas, o Conselho de Educacéao,
que € o organismo com poderes normativos e consultivos e a Direcdo-Executiva,

que é a instancia que administra o desenvolvimento do trabalho.

Nem todas as escolas existentes no ambito da IECLB participam das
atividades programadas pela Rede Sinodal de Educagdo. E necessario, para isso,
que a escola e a sua entidade mantenedora expressem o desejo de participar,
filiando a escola a Rede. Com isso a escola assume, inclusive, determinados
compromissos, entre os quais o de participar da manutengdo da prépria Rede

Sinodal de Educacdo que nao utiliza recursos do orgamento da Igreja.

A razio da existéncia da Rede Sinodal de Educacéo nao esta centrada na
prestacao de servigos, como um escritério de assessoria ou um sindicato. Ainda que,
em muitos setores ela assista as escolas, sua principal funcdo é ajuda-las a
encontrarem formas de expressar o seu vinculo com a Igreja. Para isso é
fundamental, em primeiro lugar, que cada escola compreenda que faz parte de um
todo maior e que sua participacdo nas atividades nao pode ser entendida como
qguem se associa a um clube para usufruir de determinados beneficios. Ao contrario,
e da mesma forma como cada cristdo que € membro de uma comunidade de fé, ao

associar-se esta tomando a decisdo de colocar-se a servigo.

Esse significado do trabalho da Rede foi plenamente compreendido pelos
Diretores das escolas que, em Seminario, definiram a tarefa e missdo de cada um
dos estabelecimentos de ensino ligados a Igreja na seguinte frase:
como escolas comunitarias evangélicas buscamos o desenvolvimento do senso
critico, da criatividade e da integridade da pessoa, na dimensao de sua vocagao

para servir.
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4.1.1 Abrangéncia da Rede Sinodal de Educacéao

A Rede Sinodal de Educagao abrange o setor educacional escolar na

IECLB. Ela esta constituida pela:

- Assembléia da Rede Sinodal de Educagéao
- Conselho de Educacéao
- Diregao-Executiva

Rede Sinodal de Educacdo € a reunidao de escolas localizadas nos
estados do Rio Grande do Sul (quarenta e duas institui¢des), Santa Catarina (dez
instituicdes), Parana (cinco instituicdes), Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Mato Grosso

(uma instituicdo em cada estado).

As escolas atuam nos trés niveis do ensino: educacéo infantil (de zero a
seis anos de idade), educagao basica (ensino fundamental e médio) e ensino

superior. Algumas das escolas médias oferecem cursos técnicos.

4.2 Historico da Sociedade Educacional Trés de Maio - SETREM

A origem da Sociedade Educacional Trés de Maio — SETREM data de
1922, com a criagao da Escola da Comunidade (Gemeindeschule), com o nome de
Escola Sinodal Burica, ligada a Comunidade Evangélica Sdo Paulo. Em 1954, ha a
mudanca de denominacgao para Sociedade Educacional Trés de Maio. O surgimento
da Escola Normal Rural Presidente Getulio Vargas da-se em 1957, sendo que em
1971 transforma-se em Colégio Presidente Getulio Vargas, com a criagdo do Curso

Técnico em Agropecuaria.

O ano de 1973 marca a incorporagdao do Curso Superior de
Administracdo. Também, inicia o funcionamento da quinta a oitava série no Instituto

Educacional Sao Paulo.

O primeiro Curso de Pds-graduacdo em Nivel de Especializagao (Lato
Sensu), em Gestao Empresarial, foi realizado em 1991. O inicio do funcionamento
do Curso Técnico em Processamento de Dados foi em 1993, sendo que em 1996

passa a se chamar Curso Técnico em Informatica.
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O ano de 1999 marca a implantacdo do Curso de Bacharelado em

Sistemas de Informacéao e da Licenciatura Plena em Pedagogia.

EM 2000, realiza-se o primeiro Curso de Pds-Graducdo em Nivel de
Mestrado (Stricto Sensu) em Ciéncia da Computagdo, em parceria com a
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. Também é o ano da efetivacido do
Curso Técnico em Gerencia Empresarial. No ano seguinte, 2001, acontece a
implantagcdo do Curso de Graduagdo em Enfermagem, além da assinatura do
Convénio do Programa de Expansdo da Educacgao Profissionalizante — PROEP, com

o Ministério da Educacao — MEC, no valor de um milh&o oitocentos e trinta mil reais.

Os cursos de Pedagogia - Licenciatura Plena e Bacharelado em Sistemas
de Informacao séo reconhecidos em 2003, sendo também o ano da implantagdo dos

Cursos de Engenharia da Producé&o Agroindustrial e Normal Superior.

Em 2004, é formalizado convénio entre a Secretaria do Desenvolvimento
e dos Assuntos Internacionais e a SETREM, para a prestacao de assisténcia técnica
através do Programa Extensdo Empresarial. No ano de 2005 da-se o reconhecido
do Bacharelado em Enfermagem e a aprovagédo do Projeto da Escola de Fabrica,

com o Governo Federal.

4.3 Historico do Colégio Frederico Jorge Logemann - CFJL - Horizontina - RS

A Instituicado instalou-se oficialmente em primeiro de marco de 1948, com
a denominagao de Escola Frederico Mentz, através do Decreto de n° 110 do MEC. A
referida escola ja existia informalmente, como Escola Evangélica Alema e com o
processo de autorizagao passou a funcionar com o primario completo de primeira a
quinta séries. Em margo de 1959, comecou a funcionar a primeira série do Curso
Ginasial de Comeércio. Aléem da Escola Frederico Mentz, também passou a funcionar

a Escola Técnica de Comeércio Frederico Jorge Logemann.

A partir de 1962, a Escola de Comércio passou a denominar-se Colégio
Comercial Engenheiro Frederico Jorge Logemann, quando foi instalado o Curso
Técnico em Contabilidade. Em 1975, deu-se a implantacdo do curso Técnico em

Mecanica em parceria com a Empresa SLC S. A. e o SENAI-RS.
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Em 1999, passou para Colégio Frederico Jorge Logemann, atendendo a
Educacao Infantil, Ensino Fundamental, Ensino Médio, os Cursos Técnicos de
Contabilidade, Mecanica, Informatica e a Supléncia de 1° e 2° graus. Em 1993, o
Colégio Frederico Jorge Logemann obteve a aprovagdo do Curso Técnico em

Processamento de Dados, o qual teve inicio em 1994,

O Colégio Frederico Jorge Logemann € mantido pela Instituigdo Sinodal
de Assisténcia, Educacao e Cultura — ISAEC, que € uma entidade filantropica e
educacional sem fins lucrativos, declarada de utilidade publica pelo Governo Federal
pelo Decreto n° 79.185, de tres de outubro de 1972, publicado no Diario Oficial da

Unido de quatro de outubro de 1972.

4.4 Historico do Instituto Sinodal Da Paz - Santa Rosa - RS

O inicio das atividades da escola data de primeiro de margco de 1949, na
rua Maua, numero cento e quarenta, onde comecgava a funcionar a Escola

Evangélica da Paz.

Em 1955, foi inaugurado um novo prédio, na Avenida Santa Cruz, de dois
pisos, adequando-se as necessidades da comunidade. O segundo prédio, contendo
centro esportivo e cultural, teve suas obras iniciadas em 1993, a fim de atender as
necessidades especificas da Escola e para colocar-se a disposicdo de toda a
comunidade escolar. Este moderno e equipado prédio foi concluido no final de 1998.
O complexo de cinco pisos contém duas quadras para pratica esportiva, salas de
ambientes como: laboratério de quimica, fisica, biologia, matematica, estudos
sociais, educacgéo artistica, sala de inglés e religido, sala de reunides, vestiario, sala

de troféus, cozinha, etc.

Atualmente a escola oferece educacgao infantil, ensino fundamental e
médio, atendendo estudantes ndo sé do municipio de Santa Rosa, mas de toda a
regido. Tem como entidade mantenedora a Comunidade Evangélica da Paz,
ocupando um lugar de destaque entre as escolas da cidade e, igualmente, entre as

demais escolas da rede de escolas evangélicas do Estado e do Pais.
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4.5 Historico do Colégio Evangélico Rui Barbosa — CERB - Girua - RS

A escola teve seu inicio em 1957, quando nasceu a Sociedade Escolar
Rui Barbosa. Até 1991, funcionava apenas com Educagédo Infantii e Ensino
Fundamental, sendo que em 1995 a escola passou a oferecer também o Ensino
Médio, passando entdo a usar a nomenclatura atual: Colégio Evangélico Rui

Barbosa.

Em 2003, em reunido conjunta entre a Comunidade Evangélica, o
Conselho Escolar e a SETREM, de Trés de Maio, iniciou-se uma parceria de apoio
administrativo, sendo que a partir de agosto a escola passou a contar com um

administrador, cedido pela SETREM, estendendo-se até o final de 2004.

Atualmente a escola atua em todos os niveis da Educagdo Basica. Além
das atividades normais, sao proporcionadas aos estudantes atividades extraclasse,
como esportes, danca, canto, teatro, artes, informatica, idiomas, palestras e

encontros de estudos.

4.6 Historico do Colégio Sinodal Vera Cruz - Tuparendi - RS

Iniciou suas atividades em 1920, na Avenida Tucunduva. Em 1946, é
assumido pela Comunidade Evangélica do local. A partir de 1958 o nome foi
mudado para Escola Particular Vera Cruz. Em 1953, é construido um novo prédio
escolar. Em 1968, ocorre a transferéncia da escola da Avenida Tucunduva para a

Rua Sao Paulo.

O aumento expressivo do numero de estudantes faz com que, em 1986,
seja posta em pratica a decisdo da diretoria de, mais uma vez, ampliar o prédio.
Trata-se de uma quadra, salas de aula, salas especiais para Lingua Aleméa e Lingua

Inglesa, Musica, Laboratério e amplas salas para o Jardim de Infancia.

Em 1998, encaminhou-se o processo de renovacdo regimental, com
processo de implantagdo do Ensino Médio. Com a aprovagdo a escola passa a

denominar-se Colégio Sinodal Vera Cruz.
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Atualmente a escola oferece a comunidade Educagao Infantil, Ensino

Fundamental, Ensino Médio e Ensino de Jovens e Adultos-EJA.

A escola oferece também aos seus estudantes atividades
extracurriculares: danca aerdbica, treinos de futsal e vélei, clubinho de Inglés e

espanhol e projetos.

4.7 Fatores locacionais

As escolas localizam-se na Regido Noroeste do RS, sendo que a
distdncia maxima entre uma ou outra escola é de sessenta e seis quildmetros. No

Quadro 14, apresenta-se a distancia entre os municipios das escolas objeto deste

estudo.
Escola/ SETREM CFJL Da Paz Vera Cruz CERB
Localizagao Trés de Maio | Horizontina | Santa Rosa | Tuparendi Girua
SETREM 18 km 41 km 38 km 62 km
Trés de Maio
CFJL 18 km 47 km 30 km 66 km
Horizontina
Da Paz 41 km 47 km 19 km 25 km
Santa Rosa
Vera Cruz 38 km 30 km 19 km 38 km
Tuparendi
CERB 62 km 66 km 25 km 38 km
Girua

Fonte: Guia Quatro Rodas 2005

Quadro 14 - Distancias entre os municipios-sede das escolas objeto deste estudo

A partir da analise das distancias entre cada escola, pode-se perceber
que o Instituto Sinodal da Paz, de Santa Rosa pode ser considerado como ponto
central entre todas, pois se localiza a uma distancia média de trinta e trés
quildbmetros para com as outras escolas da regiao. Outro fator relevante é que Santa
Rosa é o maior municipio da Microrregido Fronteira Noroeste do RS, o que o coloca

em vantagem em termos de acesso a novas tecnologias, produtos, servicos, etc.

E importante analisar a localizagdo dessas escolas no mapa do estado do
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RS e também a visualizagdo dessas escolas, a nivel regional, que estao

apresentadas nas Figuras 06 e 07.
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Fonte: Guia Quatro Rodas, 2005.

Figura 06 - Mapa do Estado do Rio Grande do Sul
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Figura 07 - Mapa da Regido Noroeste do RS, com destaque para os municipios objetos deste estudo



CAPITULO 5

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A amostragem foi aplicada de forma segmentada, sendo que,
inicialmente, levantou-se o numero de gestores (diretores e coordenadores
pedagogicos) por escola e as matriculas na Educagdo Basica, em cada escola
objeto do estudo. O levantamento das matriculas foi realizado por turma, sendo que
a amostragem foi realizada por nivel de ensino: Educacgédo Infantil, Ensino
Fundamental e Ensino Médio. Para cada matricula, enviou-se um questionario para
0 pai ou responsavel responder. Para fins dessa pesquisa, considera-se cada
matricula, vinculada ao pai ou responsavel, como cliente.

A analise dos resultados é feita, num primeiro momento, por escola e, na

sequéncia, agrupando-se os resultados das pesquisas de todas as escolas juntas.

5.1 Apresentacédo e Analise dos Resultados

A pesquisa com os gestores e com os clientes externos das escolas
sinodais do Noroeste do RS foi aplicada em margo de 2006. Foram aplicadas duas

pesquisas estruturadas, conforme apresentadas nos Anexos 1 e 2.

A pesquisa com os gestores apontou, por graus de importancia, quais os
aspectos que os mesmos julgam determinantes para que os clientes externos optem

pela escola que dirigem.

A pesquisa com os clientes externos apontou, por grau de importancia, os

aspectos que influenciam na escolha da escola de seus filhos ou dependentes.

Os aspectos questionados sdo os mesmos, tanto para a pesquisa com os
gestores, quanto para a pesquisa com os clientes externos. O que difere uma da

outra € que os gestores responderam na pesquisa 0 que consideraram relevante
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para os clientes externos optarem pela escola que dirigem, e na pesquisa com 0s
clientes externos, estes responderam os aspectos que influenciaram na escolha da

escola de seus filhos ou dependentes.

Os questionamentos foram baseados nos fatores de competitividade
estratégico-empresariais apresentados a seguir. Para chegar-se a definicdo por
estes fatores na pesquisa, tomou-se por base consideragdes de Braga (2004, apud
Lima et al, 2004, p. 9) a partir da analise de ambientes interno e externo para
Instituicbes de Ensino. Dessa forma, os aspectos que direcionaram a elaboracao dos

questionamentos da pesquisa foram os seguintes:

1. proposta pedagdgica/curricular e cursos oferecidos;
2. pesquisa;

3. eficiéncia do ensino;

4. qualidade dos recursos humanos e materiais;

5. Tecnologia e Sistemas de Informacéo;

6. estrutura organizacional;

7. imagem institucional;

8. localizacao e acessibilidade;

9. valor da mensalidade e relagao custo x beneficio;

10. preferéncia e exclusividade.

Para cada um destes aspectos, foram elaborados dois questionamentos.
Para responder ao questionario, o pesquisado identificava o grau de importancia de
cada questionamento da pesquisa, sendo que o grau de importancia um equivale a
nenhuma importancia na escolha (seguido dos graus dois e trés, com pouca ou
alguma importancia), o grau de importdncia quatro equivale a importancia
intermediaria e o grau de importancia sete equivale a extrema importancia na

escolha (antecedido pelos graus cinco e seis, com boa ou grande importancia).

No Quadro 15, apresenta-se a pesquisa com o0s aspectos e o0s

questionamentos.
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Aspectos

Questionamentos

Proposta
pedagdgica/curricular e
cursos oferecidos

1. Proposta pedagdgica e curricular

2. Opcgdes extracurriculares (dancga, teatro, artes, mdusica,
esportes, idiomas, etc.)

Pesquisa

3. A escola promove e/ou incentiva a pesquisa (pesquisa
cientifica, bibliografica, participacdo em eventos, etc.)

4. Ha laboratérios de ciéncias e/ou experimentos, informatica,
internet, dentre outros.

Eficiéncia do ensino

5. Qualidade do ensino e qualificacao dos professores

6. Seguranca (seguranga interna proporcionada pela escola)

Qualidade dos recursos
humanos e materiais

7. Atencado e orientagdo educacional aos estudantes e pais e
atendimento em geral (no telefone, nos setores da escola)

8. Eficiéncia do ensino (acompanhamento e atendimento a pais
e alunos, reunides, orientacdo educacional)

Tecnologia e Sistemas
de Informacao

9. Laboratérios (equipamentos, tecnologia, espaco fisico)

10. Ha acesso a computadores, Internet, e-mail, biblioteca
informatizada

Estrutura
organizacional

11. Espacos, ambientes e instalacbes fisicas

12. Limpeza e manutencdo (conservagao) dos ambientes
internos e externos

Imagem institucional

13. Inser¢gdo na comunidade (a escola desenvolve atividades
de responsabilidade social, presta servicos comunitarios e/ou
participa de atividades das comunidades)

14. Recomendada por familiares, amigos, ou conhecidos e/ou
por a escola ser confessional/religiosa

Localizagao e
acessabilidade

15. Acesso facilitado (ha transporte)

16. A escola fica proxima da minha residéncia, cidade ou local
de trabalho

Valor da mensalidade e
relagéo custo x
beneficio

17. Valor da mensalidade (adequado ao orgamento familiar)

18. Relacao custo/beneficio (oferece mais opg¢des por um custo
menor que outras escolas)

Preferéncia e
exclusividade

19. E a Unica escola particular da cidade

20. Tenho preferéncia por escola particular

Quadro 15 — Questionamentos do instrumento de pesquisa aplicado a gestores e clientes externos

Na pesquisa com os gestores, em cada escola, os questionarios foram

respondidos pela dire¢cdo e pelos coordenadores pedagdgicos. No total, foram

respondidos quinze questionarios, referente as cinco escolas-alvo deste estudo.

Ja na pesquisa com os clientes externos em cada escola, o numero de

questionarios foi determinada pela formula apresentada no Capitulo 3.8 — Populagao

e Amostra.
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5.1.1 Apresentacdo e Analise dos Resultados das Pesquisas realizadas na
Sociedade Educacional Trés de Maio - SETREM

Aos gestores da SETREM foram aplicados quatro questionarios, sendo
um questionario para o Diretor Geral, dois questionarios para as coordenacdes
pedagogicas da Educagao Infantil, do Ensino Fundamental e Médio e um

questionario para a Vice-diregao de Ensino Médio.

Para os clientes externos de estudantes da SETREM, foram aplicados

cento e sete questionarios, sendo que oitenta e nove foram respondidos.

A Figura 08 é a representagdo grafica do resultado das médias das

pesquisas respondidas.

5.1.1.1 Andlise dos Gaps relevantes

Na Figura 08, o resultado relativo a Questao 19, que visualmente é a que
mais se destaca, necessita ser desconsiderado, pois a questdo “E a Unica escola
particular da cidade”, ndo tem validade, pois ha mais escolas particulares em Trés

de Maio. Dessa forma, tal resultado ndo sera analisado.

Analisando-se em sequéncia o resultados dos cruzamentos, a Questao 4
se destaca. Com o questionamento “Ha laboratérios de ciéncias e/ou experimentos,
informatica, Internet, dentre outros”, gestores a consideram de importancia
intermediaria na escolha dos clientes externos pela escola de seus filhos, ao
contrario da opinido dos clientes externos, que consideram este aspecto de grande
importancia. Isso também se observa na Questéo 9, “Laboratérios (equipamentos,

tecnologia, espaco fisico)”.

Também observacao pertinente pode-se realizar para a Questao 11,
“Espacgos, ambientes e instalagcbes fisicas” e na Questdo 12, “Limpeza e

manutencao (conservagao) dos ambientes internos e externos”.



88

7,0

9,9

6,0

4,0 -

3,0

2,0 -

1,0 -

5,0 14

0,0

2 3 4 5 6 7 8

12 13 14

O Gestores

B Clientes Externos

Figura 08 - Médias, por questdo, do resultado da pesquisa com Gestores e Clientes externos da SETREM
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Pode-se concluir que aspectos relacionados a disponibilidade de
tecnologia, laboratorios e acessibilidade aos mesmos, além da limpeza e
manutencdo dos ambientes sdo aspectos que sao relevantes na escolha da escola
pelos clientes externos da SETREM, em contrapartida ao que pensam os gestores,

considerando estes aspectos com importancia intermediaria.

Outra questdo que se destaca € a Questdo 15, “Acesso facilitado (ha
transporte)”. Considerando-se que a Educagdo Basica da SETREM funciona em
duas unidades, sendo que uma delas fica cerca de dois quildmetros distante do
centro da cidade, a existéncia de transporte € aspecto de grande importancia para
os clientes externos na escolha da escola de seus filhos, ao contrario do que

pensam os gestores, que consideram este aspecto de pouca importancia.

Na pesquisa, também merecem destaque as Questbes 1, “Proposta
pedagdgica e curricular”, Questdo 10, “Ha acesso a computadores, Internet, e-mail,
biblioteca informatizada”, e a Questao 20, “Tenho preferéncia por escola particular”,
que foram destacadas com grau de importancia maior pelos clientes externos que

pelos gestores.

5.1.1.2 Analise dos aspectos que mais influenciam e que menos influenciam na

escolha da Escola, na opinido dos gestores e dos clientes externos

Na opinido dos gestores, de acordo com a Figura 08, os aspectos que
mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola, estao

apresentados no Quadro 16.

Aspectos que mais influenciam na escolha | Aspectos que menos influenciam na
escolha

Q. 7: Atencao e orientagdo educacional aos | Q. 14: Recomendada por familiares,
estudantes e pais e atendimento em geral (no | amigos, ou conhecidos e/ou por a escola
telefone, nos setores da escola) ser confessional/religiosa

Q. 17: Valor da mensalidade (adequado ao | Q. 15: Acesso facilitado (ha transporte)
or¢camento familiar)

Q. 20: Tenho preferéncia por escola particular

Quadro 16 — Aspectos que mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola,
na opinido dos gestores da SETREM
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Na opinido dos clientes externos, de acordo com a Figura 08, os aspectos
que mais e que menos influenciam os mesmos na escolha da escola, estdo

apresentados no Quadro 17.

Aspectos que mais influenciam na Aspectos que menos influenciam na
escolha escolha

Q. 1: Proposta pedagdgica e curricular Q. 14: Recomendada por familiares, amigos,
ou conhecidos e/ou por a escola ser
confessional/religiosa

Questao 4: Ha laboratérios de ciéncias | Q. 16: A escola fica préxima da minha
e/ou experimentos, informatica, Internet, | residéncia, cidade ou local de trabalho
dentre outros.

Q. 7: Atencao e orientagcao educacional | Q. 18: Relagdo custo/beneficio (oferece mais
aos estudantes e pais e atendimento em | opgbes por um custo menor que outras
geral (no telefone, nos setores da | escolas)

escola)

Q. 12: Limpeza e manutengéo | Q. 20: Tenho preferéncia por escola particular
(conservagao) dos ambientes internos e
externos

Quadro 17 — Aspectos que mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola,

na opinido dos clientes externos da SETREM

Fazendo-se uma analise geral do resultado da pesquisa aplicada a
gestores e clientes externos da SETREM, desperta atengdo a importancia que os
clientes externos destacam para a infra-estrutura de pesquisa, relacionada a
disponibilidade de laboratdrios, Internet, dentre outros, a qual n&o foi destacada na
pesquisa com os gestores. Além disso, os clientes externos sdo influenciados pela
proposta pedagodgica e curricular, diferentemente do que pensam os gestores.
Também, a estrutura e a tecnologia sdo destacadas mais de uma vez pelos clientes

externos, sendo menos destacada pelos gestores.

Ja o aspecto da preferéncia por escola particular teve um grande
destaque pelos gestores, o qual ndo se evidenciou por parte dos clientes externos,

considerando este aspecto de influéncia intermediaria.

Por mais que, na maioria dos fatores, evidenciou-se uma proximidade
entre o resultado da pesquisa com os gestores e com os clientes externos, sugere-

se uma atengcao em relagao aqueles aspectos que foram destacados no Quadro 17.
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5.1.2 Apresentacado e Analise dos Resultados das Pesquisas realizadas no Colégio

Frederico Jorge Logemann — CFJL

Aos gestores do Colégio Frederico Jorge Logemann - CFJL foram
aplicados trés questionarios, sendo um questionario para o Vice-diretor e dois
questionarios para as coordenagdes pedagogicas da Educacgéo Infantil, do Ensino

Fundamental e do Ensino Médio.

Ja para clientes externos de estudantes do CFJL foram aplicados cento e

trinta e dois questionarios, sendo que cento e dois foram respondidos.

A Figura 09 é a representacdo grafica do resultado das médias das

pesquisas respondidas.

5.1.2.1 Andlise dos Gaps relevantes

Analisando-se o resultado relativo a Questao 19, que visualmente € a que
mais se destaca, este necessita ser desconsiderado, pois a questao “E a Unica
escola particular da cidade”, nao tem validade, pois ha mais escolas particulares em

Horizontina. Dessa forma, tal resultado ndo sera analisado.

Conforme se pode verificar na Figura 09, o resultado das Questdes 9,
“Laboratdrios (equipamentos, tecnologia, espaco fisico)” e Questao 10, “Ha acesso a
computadores, Internet, e-mail, biblioteca informatizada” se destacam, sendo
considerado pelos gestores de extrema importancia para que os clientes externos
escolham a escola de seus filhos, da mesma forma que opinaram os clientes

externos, com uma sensivel diferenga na pontuacgao.

A Questdo 18, “Relagédo custo/beneficio (oferece mais opg¢des por um
custo menor que outras escolas)’ também se destacou, sendo que os gestores a
consideraram importante na escolha, enquanto que os clientes externos a

consideraram de importancia intermediaria.
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W Clientes Externos

O Gestores

Figura 09 - Médias, por questao, do resultado da pesquisa com Gestores e clientes externos do CFJL
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5.1.2.2 Analise dos aspectos que mais influenciam e que menos influenciam na

escolha da Escola, na opinido dos gestores e dos clientes externos

Na opiniao dos gestores, de acordo com a Figura 09, os aspectos que
mais € que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola estao

apresentados no Quadro 18.

Aspectos que mais influenciam na Aspectos que menos influenciam na
escolha escolha

Q. 7: Atencao e orientagcao educacional | Q. 3: A escola promove e/ou incentiva a
aos estudantes e pais e atendimento em | pesquisa (pesquisa cientifica, bibliografica,
geral (no telefone, nos setores da | participagdo em eventos, etc.)

escola)

Q. 9: Laboratérios (equipamentos, | Q. 6: Seguranga (seguranga interna
tecnologia, espaco fisico) proporcionada pela escola)

Q. 10: Ha acesso a computadores, | Q. 16: A escola fica proxima da minha
Internet, e-mail, biblioteca informatizada | residéncia, cidade ou local de trabalho

Q. 12: Limpeza e manutengéo
(conservagao) dos ambientes internos e
externos

Quadro 18 — Aspectos que mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola,

na opinido dos gestores do CFJL

Na opinido dos clientes externos, de acordo com a Figura 09, os aspectos
que mais e que menos influenciam os mesmos na escolha da escola estdo

apresentados no Quadro 19.

Fazendo-se uma analise geral do resultado da pesquisa aplicada a
gestores e clientes externos do CFJL, desperta atencdo a importancia que os
gestores destacam em relagdo a tecnologia, por mais de uma vez, aspecto também
destacado como de grande influéncia para os clientes externos, com uma
intensidade um pouco menor. O aspecto relativo a relacdo custo-beneficio também
foi considerado pelos gestores de grande influéncia, diferentemente do que pensam

os clientes externos.
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Aspectos que mais influenciam na Aspectos que menos influenciam na
escolha escolha
Q. 1: Proposta pedagdgica e curricular Q. 14: Recomendada por familiares, amigos,

ou conhecidos e/ou por a escola ser
confessional/religiosa

Questado 4: Ha laboratorios de ciéncias | Q. 15: Acesso facilitado (ha transporte)
e/ou experimentos, informatica, Internet,
dentre outros.

Q. 7: Atengédo e orientagdo educacional | Q. 16: A escola fica préxima da minha
aos estudantes e pais e atendimento em | residéncia, cidade ou local de trabalho
geral (no telefone, nos setores da escola)

Q. 10: Ha acesso a computadores, | Q. 18: Relagdo custo/beneficio (oferece mais
Internet, e-mail, biblioteca informatizada opgdes por um custo menor que outras
escolas)

Quadro 19 — Aspectos que mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola,

na opinido dos clientes externos do CFJL

Por mais que, na maioria dos fatores verifica-se que os gestores
consideram maior relevancia na influéncia da escolha dos clientes externos,
evidenciou-se uma proximidade entre o resultado da pesquisa com os gestores e
com os clientes externos. Sugere-se uma atencao em relagéo aqueles aspectos que

foram destacados e analisados acima.

Pode-se concluir que ha um grande entendimento entre o que os clientes

externos buscam e o que a escola oferece.

5.1.3 Apresentagao e Analise dos Resultados das Pesquisas realizadas no Instituto

da Paz

Aos gestores do Instituto da Paz, foram aplicados dois questionarios,
sendo um questionario para o Diretor e um questionario para a Coordenacao

Pedagdgica.

Ja para os clientes externos de estudantes do Instituto da Paz, foram
aplicados cento e cinqlenta e seis questionarios, sendo que cento e dezessete

foram respondidos.
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A Figura 10 é a representacdo grafica do resultado das médias das

pesquisas respondidas.

5.1.3.1 Andlise dos Gaps relevantes

Na Figura 11, o resultado relativo a Questdo 19, que visualmente € um
dos que mais se destaca, necessita ser desconsiderado, pois a questdo “E a Unica
escola particular da cidade” ndo tem validade, pois ha mais escolas particulares em

Santa Rosa. Dessa forma, tal resultado nido sera analisado.

Conforme se pode verificar na Figura 10, as questdes que mais se
destacam sdo as Questdes 4, “Ha laboratérios de ciéncias e/ou experimentos,
informatica, Internet, dentre outros”, a Questdao 9, “Laboratérios (equipamentos,
tecnologia, espacgo fisico)” e 10, “Ha acesso a computadores, Internet, e-mail,
biblioteca informatizada”. Essas questdes, relacionadas a disponibilidade de
laboratdrios, tecnologia e sistemas de informacédo, sdo consideradas de grande
importancia para os clientes externos na escolha da escola de seus filhos, enquanto
que os gestores as consideram de pouca influéncia para os clientes externos ao

fazerem essa escola.

Outro destaque é para as Questdes 17, “Valor da mensalidade (adequado
ao orcamento familiar)” e a Questdo 18, “Relagdo custo/beneficio (oferece mais
opgdes por um custo menor que outras escolas)”. Analisando-se estes resultados,
percebe-se que o valor da mensalidade tem grande influéncia na escolha da escola
dos filhos pelos pais e responsaveis, em contradicdo ao que pensam os gestores. Ja

em relacdo a Questdo 18, ela é considerada de importancia intermediaria pelos

clientes externos, enquanto os gestores ndo a consideram relevante.

Merece destaque, também, a Questao 3 “A escola promove e/ou incentiva
a pesquisa (pesquisa cientifica, bibliografica, participagdo em eventos, etc.)’,
considerada pelos clientes externos importante na escolha e, pelos gestores,

considerada de pouca importancia.
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Figura 10 - Médias, por questao, do resultado da pesquisa com Gestores e clientes externos do Instituto Da Paz
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5.1.3.2 Analise dos aspectos que mais influenciam e que menos influenciam na

escolha da Escola, na opinido dos gestores e dos clientes externos

Na opinido dos gestores, de acordo com a Figura 10, os aspectos que

mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola, estao

apresentados no Quadro 20.

Aspectos que mais influenciam na
escolha

Aspectos que menos influenciam na escolha

Q. 2: Opgdes extracurriculares (danga,
teatro, artes, musica, esportes, idiomas,
etc.)

Questado 4: Ha laboratdrios de ciéncias e/ou
experimentos, informatica, Internet, dentre
outros.

Q. 12: Limpeza e manutengéo
(conservagao) dos ambientes internos e
externos

Q. 9: Laboratérios (equipamentos, tecnologia,
espaco fisico)

Q. 16: A escola fica proxima da minha
residéncia, cidade ou local de trabalho

Q. 10: Ha acesso a computadores, Internet, e-
mail, biblioteca informatizada

Q. 17: Valor da mensalidade (adequado ao
orcamento familiar)

Q. 18: Relagédo custo/beneficio (oferece mais
opg¢des por um custo menor que outras escolas)

Quadro 20 — Aspectos que mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola,

na opinido dos gestores do Instituto Da Paz

Na opinido dos clientes externos, de acordo com a Figura 10, os aspectos

que mais e que menos influenciam

apresentados no Quadro 21.

0s mesmos na escolha da escola, estao

Aspectos que mais influenciam na
escolha

Aspectos que menos influenciam na
escolha

Q. 1: Proposta pedagégica e curricular

Q. 15: Acesso facilitado (ha transporte)

dos professores

Q. 5: Qualidade do ensino e qualificagao

Q. 16: A escola fica proxima da minha
residéncia, cidade ou local de trabalho

geral (no telefone, nos setores da escola)

Q. 7: Atencao e orientacdo educacional
aos estudantes e pais e atendimento em

Q. 18: Relagao custo/beneficio (oferece mais
opgbes por um custo menor que outras
escolas)

Quadro 21 — Aspectos que mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola,

na opiniao dos clientes externos do Instituto Da Paz
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Fazendo-se uma analise geral do resultado da pesquisa aplicada a
gestores e clientes externos do Instituto da Paz, principalmente em relagdo a
pesquisa, tecnologia, eficiéncia no ensino e valor da mensalidade, percebe-se que
0s mesmos sao considerados de pouca influéncia para os gestores, mas de grande
influéncia para os clientes externos. Ja o aspecto localizacdo foi considerado de

grande influéncia pelos gestores, ao contrario dos clientes externos.

Pode-se perceber que ha pouca sintonia entre o que os clientes externos
consideram que influencia na escolha e o que os gestores julgam que influenciam
para a escolha pelos clientes externos. A grande maioria dos aspectos pesquisados
apresentam distorcdo entre o que os gestores pensam e o0 que os clientes externos
consideram relevantes para a escolha da escola de seus filhos. Pode-se perceber
gaps muito grandes, principalmente nos aspectos relacionados a tecnologia, ao valor

da mensalidade e custo-beneficio.

5.1.4 Apresentacédo e Analise dos Resultados das Pesquisas realizadas no Colégio
Evangélico Rui Barbosa - CERB

Aos gestores do CERB, foram aplicados dois questionarios, sendo um

questionario para a Diretora e outro questionario para a Coordenacao Pedagdgica.
Ja para os clientes externos do CERB, foram aplicados noventa e oito
questionarios, sendo que os mesmos foram respondidos na sua totalidade.

Na Figura 11, apresenta-se o resultado da média das pesquisas

respondidas.
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O Gestores B Clientes Externos

Figura 11 - Médias, por questdo, do resultado da pesquisa com gestores e clientes externos do CERB
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5.1.4.1 Andlise dos Gaps relevantes

Conforme se pode verificar na Figura 11, os aspectos que mais se
destacam sdo os relativos a Questdao 4, “Ha laboratoérios de ciéncias e/ou
experimentos, informatica, Internet, dentre outros”, na qual os clientes externos
consideram que influencia na escolha da escola para seus filhos, sendo que os
gestores ndo a consideraram como de influéncia na escolha dos pais para a escola
de seus filhos. Esse aspecto também se evidencia na Questdo 9, “Laboratoérios

(equipamentos, tecnologia, espago fisico)”.

Outra questdo que merece destaque é a Questao 14, “Recomendada por
familiares, amigos, ou conhecidos e/ou por a escola ser confessional/religiosa”, a
qual é considerada de maior importancia para os gestores do que para os clientes

externos.

Devem-se levar em conta também os resultados da Questao 15, “Acesso
facilitado (ha transporte)’, considerada de influéncia intermediaria para clientes

externos e de pouca influéncia para os gestores.

Em relagcdo a Questao 18, “Relagao custo/beneficio (oferece mais opgdes
por um custo menor que outras escolas)’, este aspecto é considerado pelos clientes
externos relevante para a escolha da escola de seus filhos, enquanto que os
gestores ndo a consideram relevante para os pais escolherem a escola de seus
filhos.

Na Questdo 19, “E a Unica escola particular da cidade”, faz-se necessario
observar que ndo ha outras escolas particulares na cidade de Girua. Mesmo assim,
os clientes externos consideram este aspecto com menor influéncia na escolha que
os gestores. Esta andlise também ¢é valida para a Questao 20, “Tenho preferéncia

por escola particular”.
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5.1.4.2 Analise dos aspectos que mais influenciam e que menos influenciam na

escolha da Escola, na opinido dos gestores e dos clientes externos

Na opini&do dos gestores, de

acordo com a Figura 11, os aspectos que

mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola estdo

apresentados no Quadro 22.

Aspectos que mais influenciam na
escolha

Aspectos que menos influenciam na
escolha

Q. 2: Opgdes extracurriculares (danga,
teatro, artes, musica, esportes, idiomas,
etc.)

Questao 4: Ha laboratorios de ciéncias e/ou
experimentos, informatica, Internet, dentre
outros.

Q. 14: Recomendada por familiares,
amigos, ou conhecidos e/ou por a escola
ser confessional/religiosa

Q. 9: Laboratérios (equipamentos, tecnologia,
espaco fisico)

Q. 19: E a Unica escola particular da
cidade

Q. 15: Acesso facilitado (ha transporte)

Q. 20: Tenho preferéncia por escola
particular

Q. 18: Relagdo custo/beneficio (oferece mais
opgdes por um custo menor que outras
escolas)

Quadro 22 — Aspectos que mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola,

na opinido dos gestores do CERB

Na opinido dos clientes externos, de acordo com a Figura 11, os aspectos

que mais e que menos influenciam os mesmos na escolha da escola, estdo

apresentados no Quadro 23.

Aspectos que mais influenciam na
escolha

Aspectos que menos influenciam na
escolha

Q. 1: Proposta pedagdgica e curricular

Q. 15: Acesso facilitado (ha transporte)

Q. 2: Opcgdes extracurriculares (danca,
teatro, artes, musica, esportes, idiomas,
etc.)

Q. 16: A escola fica proxima da minha
residéncia, cidade ou local de trabalho

Q. 5: Qualidade do ensino e qualificagao
dos professores

Q. 18: Relagao custo/beneficio (oferece mais
opgdes por um custo menor que outras
escolas)

Q. 7: Atencao e orientacdo educacional
aos estudantes e pais e atendimento em
geral (no telefone, nos setores da escola)

Quadro 23 — Aspectos que mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola,

na opinido dos clientes externos do CERB
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Fazendo-se uma analise geral do resultado da pesquisa aplicada a
gestores e clientes externos do CERB, pode-se perceber que ha um relativo
equilibrio entre o que os clientes externos consideram que influencia na escolha e o
que os gestores julgam que influencia para a escolha pelos clientes externos. Os
aspectos relacionados a tecnologia e a laboratérios se destacam, quando julgados
pelos gestores de ndo possuirem muita influéncia, mas considerado pelos clientes
externos de grande influéncia, além do acesso e relacdo custo-beneficio e
preferéncia/exclusividade. Por parte dos gestores, os aspectos relativos a
recomendacgao da escola e da preferéncia por escola particular foram destacados

como de grande importancia, mas nem tanto pelos clientes externos.

Pode-se concluir que ha um entendimento entre o que os pais buscam e o
que a escola oferece, porém, deve-se atentar para a questao da escola ser a unica

particular na cidade, que pode estar contribuindo para este resultado.

5.1.5 Apresentacédo e Analise dos Resultados das Pesquisas realizadas no Colégio

Sinodal Vera Cruz

Aos gestores do Colégio Sinodal Vera Cruz foram aplicados quatro
questionarios, sendo um questionario para a Diretora e trés questionarios para as

Coordenacdes Pedagdgicas.

Ja para os clientes externos do Colégio Sinodal Vera Cruz, foram
aplicados setenta e seis questionarios, sendo que apenas quarenta e seis foram

respondidos.

Na Figura 12, apresenta-se o resultado da média das pesquisas

respondidas.
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Figura 12 - Médias, por questao, do resultado da pesquisa com gestores e clientes externos do Colégio Sinodal Vera Cruz
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5.1.5.1 Andlise dos Gaps relevantes

Conforme se pode verificar na Figura 12, destaca-se a Questao 4, “ha
laboratérios de ciéncias e/ou experimentos, informatica, Internet, dentre outros”,
consideradas pelos gestores de grande influéncia na escolha dos clientes externos
pela escola de seus filhos, e de influéncia intermediaria na opinido dos clientes

externos.

Na Questado 13, “Insergdo na comunidade (a escola desenvolve atividades
de responsabilidade social, presta servigcos comunitarios e/ou participa de atividades
das comunidades)’, os gestores consideraram este aspecto de extrema importancia,
sendo que os clientes externos o consideraram de importancia intermediaria para a

escolha.

Na Quest&o 19, “E a unica escola particular da cidade”, faz-se necessario
observar que nao ha outras escolas particulares na cidade de Tuparendi. Mesmo
assim, os clientes externos a consideram com menos intensidade do que os
gestores. Esta analise também ¢é valida para a Questao 20, “Tenho preferéncia por

escola particular”.

5.1.5.2 Analise dos aspectos que mais influenciam e que menos influenciam na

escolha da Escola, na opinido dos gestores e dos clientes externos

Na opinido dos gestores, de acordo com a Figura 12, os aspectos que
mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola, estao

apresentados no Quadro 24.
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Aspectos que mais influenciam na
escolha

Aspectos que menos influenciam na
escolha

Q. 1: Proposta pedagégica e curricular

Q. 10: Ha acesso a computadores, Internet, e-
mail, biblioteca informatizada

Q. 2: Opgdes extracurriculares (danga,
teatro, artes, musica, esportes, idiomas,
etc.)

Q. 11:
fisicas

Espacos, ambientes e instalagdes

Q. 5: Acesso facilitado (ha transporte)

Q. 15: Acesso facilitado (ha transporte)

Q. 6: Segurangca (segurancga interna

proporcionada pela escola)

Q. 18: Relagao custo/beneficio (oferece mais
opgdes por um custo menor que outras
escolas)

Q. 19: E a Unica escola particular da
cidade

Q. 20: Tenho preferéncia por escola
particular

Quadro 24 — Aspectos que mais e que menos

na opinido dos gestores do Colégio Vera Cruz

influenciam os clientes externos na escolha da escola,

Aspectos que mais influenciam na
escolha

Aspectos que menos influenciam na
escolha

Q. 2: Opgdes extracurriculares (danga,
teatro, artes, musica, esportes, idiomas,
etc.)

Q. 11:
fisicas

Espacos, ambientes e instalagdes

Q. 5: Qualidade do ensino e qualificagao
dos professores

Q. 14: Recomendada por familiares, amigos,
ou conhecidos efou por a escola ser
confessional/religiosa

Q. 7: Atencao e orientagdo educacional
aos estudantes e pais e atendimento em
geral (no telefone, nos setores da
escola)

Q. 16: A escola fica proxima da minha
residéncia, cidade ou local de trabalho

Q. 8: Eficiéncia do ensino
(acompanhamento e atendimento a pais
e alunos, reunides, orientacao
educacional)

Quadro 25 — Aspectos que mais e que menos

influenciam os clientes externos na escolha da escola,

na opinido dos clientes externos do Colégio Vera Cruz

Fazendo-se uma analise geral do resultado da pesquisa aplicada a

gestores e clientes externos do Colégio Vera Cruz, pode-se perceber que, mesmo

havendo uma certa sintonia entre o que os clientes externos consideram que
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influencia na escolha e o que os gestores julgam que influencia para a escolha pelos
clientes externos, ha aspectos que preocupam e que dizem respeito a grande
quantidade de aspectos considerados de importancia intermediaria, na opinido dos
clientes externos para a escolha da escola de seus filhos. Analisando-se os
aspectos, destacam-se tecnologia, inser¢do comunitaria e infra-estrutura em geral
como aspectos que necessitam uma atengdo maior por parte dos gestores. Isso
pode estar acontecendo por a escola estar, ha varios anos, passando por momentos
de dificuldades, refletindo em poucos investimentos e gerando desconfianga ou

insatisfacao por parte dos clientes externos desta escola.

5.1.6 Apresentacdo e Andlise dos Resultados do agrupamento das Pesquisas

realizadas em todas as escolas

Em todas as cinco escolas pesquisadas, foram respondidos quatrocentos
e cinquenta e dois questionarios por clientes externos e quinze questionarios por

gestores.

A Figura 13 apresenta o resultado do cruzamento dessas pesquisas.

5.1.6.1 Analise dos Gaps relevantes

Conforme se pode verificar na Figura 13, ha, de um modo geral, poucos
gaps relevantes. Dentre eles a Questao 9, “Laboratorios (equipamentos, tecnologia,
espaco fisico)” e a Questdo 10, “Ha acesso a computadores, Internet, e-mail,
biblioteca informatizada”, se destacam, sendo consideradas de influéncia
intermediaria para os gestores e de maior influéncia para os clientes externos. Esses
gaps evidenciam-se em praticamente todas as escolas pesquisadas. Percebe-se
que os gestores consideram os aspectos relacionados a Tecnologia e Sistemas de
Informacdo n&o tdo importantes para os clientes externos quanto estes. Dessa
forma, pode-se concluir que os gestores necessitam reavaliar a atengdo dada aos
mesmos, para manter os atuais clientes externos e conquistar novos clientes

externos.
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Figura 13 - Médias, por questao, do resultado da pesquisa com gestores e clientes externos de todas as escolas



Outro aspecto que se destaca é referente a Questao “Espagos, ambientes
e instalacbes fisicas”, considerado com maior importancia pelos clientes externos
que pelos gestores, em quatro das cinco escolas pesquisadas. Percebe-se que os
clientes externos consideram a estrutura e ambientes da escola com maior

importancia que os gestores no momento de optar pela escola.

Em relagdo a Questao 20, “Tenho preferéncia por escola particular”, seu
resultado foi influenciado pelo resultado da pesquisa nas escolas onde as mesmas
sao exclusividade como particulares, como CERB e Vera Cruz. Mesmo assim, é
importante salientar que a importancia dada pelos gestores a este aspecto nao se
evidencia na mesma intensidade pelos clientes externos, sendo de influencia

intermediaria para a escolha da escola pelos clientes externos.

5.1.6.2 Analise dos aspectos que mais influenciam e que menos influenciam na

escola da Escola, na opinidao dos gestores e dos clientes externos

Na opini&do dos gestores, de acordo com a Figura 13, os aspectos que
mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola, estao

apresentados no Quadro 26.

Aspectos que mais influenciam na Aspectos que menos influenciam na
escolha escolha
Q. 1: Proposta pedagégica e curricular Q. 9: Laboratdrios (equipamentos,

tecnologia, espaco fisico)

Q. 2: Opgodes extracurriculares (danga, | Q. 10: Ha acesso a computadores, Internet,
teatro, artes, musica, esportes, idiomas, | e-mail, biblioteca informatizada
etc.)

Q. 5: Qualidade do ensino e qualificacdo | Q. 11: Espacos, ambientes e instalagdes
dos professores fisicas

Q. 7: Atencao e orientagao educacional | Q. 15: Acesso facilitado (ha transporte)
aos estudantes e pais e atendimento em
geral (no telefone, nos setores da escola)

Q. 20: Tenho preferéncia por escola | Q. 18: Relagdo custo/beneficio (oferece mais
particular opgbes por um custo menor que outras
escolas)

Q. 19: E a Unica escola particular da cidade

Quadro 26 — Aspectos que mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola,

na opinido dos gestores de todas as escolas
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Na opinido dos clientes externos, de acordo com a Figura 13, os aspectos
que mais e que menos influenciam os mesmos na escolha da escola, estdo

apresentados no Quadro 27.

Aspectos que mais influenciam na Aspectos que menos influenciam na
escolha escolha
Q. 1: Proposta pedagdgica e curricular Q. 14: Recomendada por familiares,

amigos, ou conhecidos e/ou por a escola
ser confessional/religiosa

Q. 2: Opgdes extracurriculares (danga, | Q. 15: Acesso facilitado (ha transporte)
teatro, artes, musica, esportes, idiomas,
etc.)

Q. 5: Qualidade do ensino e qualificacdo | Q. 16: A escola fica préxima da minha
dos professores residéncia, cidade ou local de trabalho

Q. 7: Atencéo e orientacao educacional aos | Q. 18: Relagdo custo/beneficio (oferece
estudantes e pais e atendimento em geral | mais opg¢des por um custo menor que
(no telefone, nos setores da escola) outras escolas)

Q. 19: E a unica escola particular da cidade

Quadro 27 — Aspectos que mais e que menos influenciam os clientes externos na escolha da escola,

na opinido dos clientes externos de todas as escolas

Analisando-se os Quadros 25 e 26, verifica-se uma proximidade muito
grande entre os aspectos que mais influenciam na escolha da escola, tanto na
opiniao dos gestores, quanto dos clientes externos. Eles se referem, principalmente,
a proposta pedagdgica e curricular, as opgdes extracurriculares, a atencdo e
orientacdo educacional, a qualidade do ensino e dos professores, além do
atendimento. Outro aspecto que se destacou apenas na opinido dos gestores é

referente a preferéncia por escola particular.

Em relagdo aos aspectos que menos influenciam na opcéo pela escola,
tiveram destaque tanto na opinido dos gestores quanto dos clientes externos, o
acesso facilitado, relacionado com a disponibilidade de transporte, a relagao
custo/beneficio e a preferéncia por escola particular, que é revelada principalmente
por aqueles municipios que possuem apenas uma escolar particular, que sdo Girua,

com o CERB, e Tuparendi, com o Colégio Vera Cruz.

Para os aspectos destacados apenas na pesquisa com os gestores que

menos influenciam na escolha, estdo aqueles relacionados a tecnologia e infra-
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estrutura. Na pesquisa com os clientes externos, os aspectos destacados que
menos influenciam na escolha, sdo aqueles relativos a recomendagao da escola por

outros e a proximidade da escola.



CAPITULO 6

CONCLUSAO

A partir da analise das pesquisas, percebe-se 0 quanto sao necessarias
avaliagdes pela gestédo das institui¢cdes, relativas a seu desempenho no mercado em
que estao inseridos. Muitas vezes, as empresas dedicam esforcos na manutencao e
prospeccao de clientes externos, com estratégias ou a¢des que nao surtirdo efeito,
pela falta de uma analise aprofundada sobre as necessidades e satisfacdo dos

mesmos.

Uma das formas de definir-se a estratégia competitiva de uma empresa é
a partir de uma analise do seu ambiente competitivo. Para Porter (1990), existem
quatro determinantes das vantagens competitivas de uma empresa: as condi¢gdes de
fatores, as condicbes de demanda, as condi¢cdes de fornecimento de insumos e a
estrutura da competicido. A empresa deve identificar as ameacas e oportunidades
ligadas ao ambiente competitivo onde esta operando, tendo em vista estes quatro

determinantes para definir a sua estratégia competitiva.

A definigdo dos fatores de competitividade estratégico-empresariais
possibilitou a elaboragdo de um instrumento de pesquisa que abrangesse todas as
areas da instituicdo. A partir das pesquisas realizadas neste trabalho, foi possivel
analisar quais sdo os aspectos que necessitam maior atengado por parte dos

gestores, principalmente aqueles sinalizados pelos maiores gaps.

A Sociedade Educacional Trés de Maio - SETREM, de Trés de Maio,
influencia seus clientes externos, na opinido dos mesmos, principalmente pela
qualidade e eficiéncia do ensino e qualificagdo dos professores, proposta
pedagogica e curricular, tecnologia, condigdes para pesquisa, limpeza, manutengao
e transporte. Na otica dos gestores, os aspectos que mais influenciam os clientes
externos na escolha da escola de seus filhos sdo a qualidade do ensino e a
qualificacdo dos professores, a preferéncia por escola particular e o valor da

mensalidade.
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O Colégio Frederico Jorge Logemann - CFJL, de Horizontina, influencia
seus clientes externos, na opiniao dos mesmos, principalmente pela qualidade do
ensino e qualificagado dos professores, pela tecnologia, pela proposta pedagodgica e
curricular, pelas condi¢cbdes para a pesquisa, pela eficiéncia do ensino e pela limpeza
e manutencdo dos ambientes. Na otica dos gestores, os aspectos que mais
influenciam os clientes externos na escolha da escola de seus filhos sé&o a
tecnologia, a qualidade do ensino e qualificacdo dos professores e a limpeza e

manutengao dos ambientes.

A Escola da Paz, de Santa Rosa, influencia seus clientes externos, na
opinidao dos mesmos, principalmente pela qualidade do ensino e qualificagdo dos
professores, pela proposta pedagodgica e curricular e pela eficiéncia. Na ética dos
gestores, os aspectos que mais influenciam os clientes externos na escolha da
escolha da escola de seus filhos sdo as opgdes extracurriculares, a limpeza e

manutencido dos ambientes e a proximidade da escola.

O Colégio Evangélico Rui Barbosa, de Girua, influencia seus clientes
externos, na opinido dos mesmos, principalmente pela qualidade do ensino e
qualificacdo dos professores, pelas opgdes extracurriculares, pela eficiéncia do
ensino e pela proposta pedagdgica e curricular. Na otica dos gestores, os aspectos
que mais influenciam os clientes externos na escolha da escola de seus filhos séo a
exclusividade, por ser a unica escola particular do municipio, as opcodes

extracurriculares e a recomendacéao de outros.

O Colégio Vera Cruz, de Tuparendi, influencia seus clientes externos, na
opinido dos mesmos, principalmente pela qualidade e eficiéncia do ensino e
qualificacdo dos professores, pelas opcdes extracurriculares e pela qualidade no
atendimento e acompanhamento. Na ética dos gestores, os aspectos que mais
influenciam os clientes externos na escolha da escola de seus filhos sdo a proposta
pedagogica e curricular, as opg¢des extracurriculares, a eficiéncia e qualidade do
ensino, a qualificacdo dos professores, e a preferéncia e exclusividade como unica

escola particular do municipio.

Avaliando o conjunto das escolas, conclui-se que as mesmas influenciam

seus clientes externos, principalmente, pela qualidade do ensino e qualificagdo dos
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professores, pela proposta pedagdgica e curricular, pela eficiéncia do ensino e pelas
opgoes extracurriculares de cursos. Na o6tica dos gestores, os mesmo julgam que
seus clientes externos optam pelas escolas que dirigem, principalmente, pela
eficiéncia e qualidade do ensino e qualificagcdo dos professores, pela preferéncia por
escola particular, pelas opgdes extracurriculares de cursos, pela proposta

pedagdgica e curricular e pela insergcdo comunitaria.

Em suma pode-se concluir que as escolas sinodais da Regido Noroeste
do RS possuem muitos diferenciais competitivos, que influenciam positivamente na
escolha pelos clientes, os quais fazem a diferenca num mercado cada vez mais
competitivo como o setor educacional. Dessa forma, orienta-se que as mesmas
potencializem estes diferenciais, além de propor melhorias naqueles que foram
apontados como de pouca influéncia na escolha da escola pelos clientes externos.
Também deve-se atentar para aqueles aspectos em que os gaps sao muito grandes,
0S quais merecem uma reavaliagao por parte dos gestores. Essas melhorias irao
direcionar as escolas para um alinhamento de seus fatores de competitividade
estratégico-empresariais, primordial para que as escolas possam adotar estratégias

como Rede de Cooperagao.

A partir deste estudo - rede de cooperagdao: de uma proposta de
configuragéo entre escolas sinodais da Regido Noroeste do RS -, espera-se que o
1° passo dado seja motivador para que estas instituicbes dessa regido, que atuam
hoje como um pdlo, possam unir-se para discutir os resultados deste trabalho,
alinhar seus fatores de competitividade estratégico-empresariais e passem a adotar
estratégias que, pelo apresentado durante o trabalho, passem a constituir uma rede

social assimétrica, para futuramente, atuar como uma Rede de Cooperacgao.

Sugere-se também a realizagao de reunides entre as escolas objeto deste
estudo, buscando compartilhar os diferenciais competitivos e as deficiéncias de cada

escola.
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6.1 Sugestdes para futuros trabalhos

Como sugestao para trabalhos futuros, apresenta-se:

- potencializar os diferenciais competitivos e propor melhorias nos

aspectos apontados como de pouca influéncia pelos clientes externos;

- analisar as questdes legais e estruturais para a formalizagdo de uma

Rede de Cooperacéao entre as escolas sinodais da Regido Noroeste do RS;

- utilizacéo desse trabalho como paréametro e referencial para o Programa
Redes de Cooperacao, da SEDAI / RS, com o intuito de avaliar a estruturacédo de

redes entre escolas.
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ANEXOS

Anexo 1 — Instrumento de Pesquisa com Clientes externos
Prezado Pai de Estudante ou Responséavel:

Sou estudante do Programa de Pdés-Graduagdo em Engenharia de Producdo (Mestrado), da
Universidade Federal de Santa Maria. Eu gostaria de contar com a sua colaboragédo no preenchimento
deste questionario que servira de base para a elaboracdo de minha dissertacdo de mestrado, sendo
portanto muito importante para meu trabalho.

A pesquisa busca avaliar: Quais 0s motivos que influenciaram na sua escolha por esta escola.

Procedimentos (ndo é necessario vocé se identificar):

Assinale com um “x” apenas um dos quadrados de cada questdo, sendo que o grau de importancia 1
equivale a nenhuma importancia na sua escolha, o nimero 4 equivale a uma importancia
intermediaria, enquanto que o quadrado referente ao numero 7, corresponde a extrema
importancia na sua escolha.

Respondente: Pai/Mae( ) Estudante ( ) Outro: tio(a), avo(d) etc... ()
Escola em que Estuda:
Série em que estuda:

Grau de Importéncia

Aspecto que influenciou na escolha
112|3]4]|5|6]7

Proposta pedagdgica e curricular

Espacos, ambientes e instalacdes fisicas

A escola promove e/ou incentiva a pesquisa (pesquisa cientifica, bibliografica,
participagdo em eventos, etc.)

Inser¢do na comunidade (a escola desenvolve atividades de responsabilidade
social, presta servicos comunitarios e/ou participa de atividades das
comunidades)

Qualidade do ensino e qualificacdo dos professores

Acesso facilitado (ha transporte)

Atencéo e orientagdo educacional aos estudantes e pais e atendimento em
geral (no telefone, nos setores da escola)

Eficiéncia do ensino (acompanhamento e atendimento a pais e estudantes,
reunides, orientacdo educacional)

Laboratorios (equipamentos, tecnologia, espaco fisico)

Valor da mensalidade (adequado ao orgamento familiar)

Ha laboratdrios de ciéncias e/ou experimentos, informatica, Internet, ou outros.

Limpeza e manutengéo (conservagao) dos ambientes internos e externos

E a unica escola particular da cidade

Relacdo custo/beneficio (oferece mais opgdes por um custo menor que outras
escolas)

Opc¢des extracurriculares (danga, teatro, artes, musica, esportes, idiomas, etc.)

Recomendada por familiares, amigos, ou conhecidos e/ou por a escola ser
confessional/religiosa

A escola fica proxima da minha residéncia, cidade ou local de trabalho

Seguranga (seguranga interna proporcionada pela escola)

Tenho preferéncia por escola particular

Ha acesso a computadores, Internet, e-mail, biblioteca informatizada
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Anexo 2 — Instrumento de Pesquisa com Gestores
Prezado (a) Diretor (a) ou Coordenador (a) Pedagégico (a):

Sou estudante do Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo (Mestrado), da
Universidade Federal de Santa Maria. Eu gostaria de contar com a sua colaboragédo no preenchimento
deste questionario que servira de base para a elaboracdo de minha dissertacido de mestrado, sendo
portanto muito importante para meu trabalho.

A pesquisa busca avaliar: Quais 0s motivos gque acha que influenciaram na escolha dos clientes
externos por esta escola.

Procedimentos (ndo é necessario vocé se identificar):

"

Assinale com um “x” apenas um dos quadrados de cada questdo, sendo que o grau de importancia
1 equivale a nenhuma importancia na sua escolha, o nimero 4 equivale a uma importancia
intermediaria, enquanto que o quadrado referente ao numero 7, corresponde a extrema
importancia na sua escolha.

Respondente: Diretor (a) ( ) Coordenador (a) Pedagogico ( )

Escola em trabalha:

Grau de Importéncia

Aspecto que influenciou na escolha
112|3]4]|5|6]7

Proposta pedagdgica e curricular

Espacos, ambientes e instalacdes fisicas

A escola promove e/ou incentiva a pesquisa (pesquisa cientifica, bibliografica,
participagdo em eventos, etc.)

Inser¢do na comunidade (a escola desenvolve atividades de responsabilidade
social, presta servicos comunitarios e/ou participa de atividades das
comunidades)

Qualidade do ensino e qualificacdo dos professores

Acesso facilitado (ha transporte)

Atencéo e orientagdo educacional aos estudantes e pais e atendimento em
geral (no telefone, nos setores da escola)

Eficiéncia do ensino (acompanhamento e atendimento a pais e estudantes,
reunides, orientacdo educacional)

Laboratorios (equipamentos, tecnologia, espaco fisico)

Valor da mensalidade (adequado ao orgamento familiar)

Ha laboratdrios de ciéncias e/ou experimentos, informatica, Internet, ou outros.

Limpeza e manutengéo (conservagao) dos ambientes internos e externos

E a unica escola particular da cidade

Relacdo custo/beneficio (oferece mais opgdes por um custo menor que outras
escolas)

Opc¢des extracurriculares (danga, teatro, artes, musica, esportes, idiomas, etc.)

Recomendada por familiares, amigos, ou conhecidos e/ou por a escola ser
confessional/religiosa

A escola fica proxima da minha residéncia, cidade ou local de trabalho

Seguranga (seguranga interna proporcionada pela escola)

Tenho preferéncia por escola particular

Ha acesso a computadores, Internet, e-mail, biblioteca informatizada
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Anexo 3 - Gréaficos detalhados dos Resultados da Pesquisa com Gestores e
Clientes externos
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3.1 Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Gestores da
Sociedade Educacional Trés de Maio — SETREM
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3.2 Médias percentuais do resultado da pesquisa com Gestores da Sociedade
Educacional Trés de Maio — SETREM
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3.3 Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Clientes externos

da Sociedade Educacional Trés de Maio — SETREM
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3.4 Meédias percentuais do resultado da pesquisa com Clientes externos da

Sociedade Educacional Trés de Maio — SETREM
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3.5 Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Gestores do

Colégio Frederico Jorge Logemann — CFJL
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3.6 Médias percentuais do resultado da pesquisa com Gestores do Colégio

Frederico Jorge Logemann — CFJL
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3.7 Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Clientes externos

do Colégio Frederico Jorge Logemann — CFJL
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3.8 Médias percentuais do resultado da pesquisa com Clientes externos do Colégio

Frederico Jorge Logemann — CFJL
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3.9 Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Gestores do

Instituto Da Paz
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3.10 Médias percentuais do resultado da pesquisa com Gestores do Instituto Da Paz
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3.11 Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Clientes externos
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3.12 — Médias percentuais do resultado da pesquisa com Clientes externos do

Instituto Da Paz
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3.13 — Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Gestores do

Colégio Evangélico Rui Barbosa - CERB
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3.14 — Médias percentuais do resultado da pesquisa com Gestores do Colégio

Evangélico Rui Barbosa — CERB
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3.15 — Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Clientes

externos do Colégio Evangeélico Rui Barbosa — CERB
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3.16 — Médias percentuais do resultado da pesquisa com Clientes externos do

Colégio Evangélico Rui Barbosa — CERB
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3.17 — Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Gestores do

Colégio Sinodal Vera Cruz
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3.18 — Médias percentuais do resultado da pesquisa com Gestores do Colégio

Sinodal Vera Cruz
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3.19 — Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Clientes

externos do Colégio Sinodal Vera Cruz
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3.20 — Médias percentuais do resultado da pesquisa com Clientes externos do

Colégio Sinodal Vera Cruz
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3.21 — Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Gestores de
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3.22 — Médias percentuais do resultado da pesquisa com Gestores de todas as

escolas
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3.23 — Médias do Grau de importancia do resultado da pesquisa com Clientes

externos de todas as escolas
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3.24 — Médias percentuais do resultado da pesquisa com Clientes externos de todas

as escolas
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