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Resumo

PEDROSQO, Milton Nunes, /mplaniagdo do Sistema de Qualidade em Escola Técnmica, Campinas,’
Faculdade de Engenharia Mecinica, Universidade Estadual de Campinas, 2002. 124 p.
Dissertacio (Mestrado)

O SENAI vem a algum tempo buscando uma forma moderna de gerenciamento, pois a atual
ainda ndo é compativel com a nova realidade mundial. Para isso ele implantou em suas Escolas
Técnicas o sistema denominado Centros Nacionais de Tecnologia (CENATEC).

Este trabalho consiste em demonstrar que este programa baseado no modelo de gerenciamento
criado pela Fundagio para o Prémio Nacional da Qualidade (FPQN), veio dar um norte para as
Escolas. A Implantagdo foi 0 passo seguinte e a Unidade que serviu como referencia foi a Escola Nadir
Dias de Figueiredo. A apresentacio deste projeto demostrara ¢ quanto a implantagdo interferiv na
cultura organizacional, nos resultados operacionais e também na mudanga da postura da gerencia, que
deixou de ser reativa para assumir uma postura de parceiro e o chogue que isto causou..

No desenvolvimento do projeto sera apresentado todos os passos necesséarios para a implantagdo
até a certificagfio, as dificuldades que ocorreram e como foi o envolvimento das pessoas neste processo,
inclusive utilizando dados do ano de 1997 como referenciais para analise, pois foi nesse periodo gue
houve a implantacio do sistema.

A proposta final é demonstrar quais foram os resultados obtidos, comparando-os com referenciais
externos € quais foram os beneficios com & adogio deste método de gestio, justificando ¢ quanto foi
importante implantar os sistemas de qualidades nas Escolas e que os resultados obtidos sdo muito

POSItivos.

Palavras Chave

- (Gestiio, Qualidade e Produtividade.



Abstract

PEDROSQO, Milton Nunes, Implaniation of the qualit system in technical school, Campinas,:
Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2002, 124 p.

Dissertacio (Mestrado)

SENAIL the comes some time looking for a modern form of administration, because the
current is not still compatible with the new world reality, For that she implanted at their Technical
Schools the system denominated National Centers of Technology (CENATECs).

This work consists of demonstrating that this program based on the admimstration model
created by the Foundation for the National Prize of the Quality (FPQN), it came to give a north to
the Schools. The Implantation was the following step and the Umit that it served as reference was
Figueiredo Nadir Dias School. The presentation of this project will show the as the 1mplantation
interfered in the organizational culture, in the operational results and aiso in the change of the
posture of the it manages, that it stopped being reactivates to assume a partner posture and the shock
that this caused.

In the development of the project it will be presented all necessary steps for the implantation
until the certification, the difficulties that happened and as it was the people's involvement in this
process.

The final proposal is to demonstrate which were the obtained results, comparing them with
external references and which were the benefits with the adoption of this administration method,
justifying 1t all is importance to implant systems of qualities in the Schools and that the results

obtained are very positive.

Key Words

- Management, Quality and Productivity.
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Capitulo 1
introdugaoc

Neste inicio de século o desemprego ¢ ¢ maior desafio, sendo determinado basicamente por
fatores conjunturais, decorrentes de politicas de ajuste ou praticas recessivas como forma de

debelar desequilibrios de prego (inflagio), déficit publico ete.

Os fatores estruturais, derivados da incorporagio maciga de tecnologias, produto da
insercio dessas economias num mercade global competitivo, traz a necessidade de tomar

atitudes decisivas para a atualizac@o das formas de enfrentar a nova realidade.

O SENAI vem se mobilizando para criar condigbes de enfrentar a mudangas que estdo
acontecendo neste inicio de milénio e efetivd-la dentro do seu meio, tornando-se uma
organizagio de negdcios, criadora do conhecimentio, tomando como base as atividades de

producfo, servigos e informagao.

Abandonar o obsoleto, aprender a criar o novo para a melhoria continua, efetivar ©
desenvolvimento interno a adaptagio as novas aplicagdes gerenciais, tecmicas e tecnologicas, a
partir dos sucessos j& alcancados, inovandc sempre OS processos de organizacdoe, s&0 nossos

objetivos.

A grande mudanga na postura estd em desenvolver o cophecimento e constituir ©
aprendizado. A efetivagio desse novo processo acontece através dos guatro modos de conversgo:
socializagfio, internalizagdo, externalizagdo e combinacio, promovendo assim, o espiral do

conhecimento.



Driante deste novo contexto, a Direcdo buscou novas estratégias, tomando uma posico
diferente daquela que era utilizada no passado. Em fungdo dos fatos apresentados o CNI,
promoveu um grande debate em nivel nacional, com o objetivo de demonstrar 2 necessidade da
instituic#o adotar uma postura pro ativa em relag@o as profundas transformagdes que se operam

oS CeNATios nAcionais e internacionais.

O didlogo nacional demonstrou que era importantissimo a criagio de um Plano Estratégico
para que fossem sinalizados os seus objetivos e as estratégias, em busca do aperfeigoamento
continuo, revelando a visfo globalizante, incorporando o modelo de gest8o a presente
necessidade de absorgio dos avangos tecnologicos e o posicionando na vanguarda das mudancas

antevistas.

A educagio, especialmente no ensino profissionalizante, deve ter um papel preponderante,
diferente da existente, pois ela deve ser processada com base nos conhecimentos tecnico -

cientifico.

Hoje, a instituigio como um todo, trabalha para viabilizagio da nova proposta de
gerenciamento, de forma a atender o anseio da sua propria coletividade que tem exigido
mudancas na atuagio da instituicio. Este movimento tem exigido bastante das pessoas ¢ muitas
vezes, acontece de forma impositiva, porgue todos os seus administradores querem provar que o
maior valor do SENAI ¢ o capital humano e que esta ¢ a grande joia existente no &mago da

instituicdo.

Neste cenario de globalizacio e competitividade, foram criados a Rede SENAI de
Tecnologias (CIET), os Centros Nacionais de Tecnologias (CENATEC) ¢ também os Centros
Modelos de Educagfio Profissional (CEMEP), presentes em todo o pais, tendo um alto valor
estratégico, facilitando a absorcdo e disseminacdo de tecnologia, treinamento e aperfeigoamento

de recursos humanos.

No plano interno foi mudado o modelo de gestio centralizada e paternalista para uma
gestio empresarial, flexivel e dindmica, acompanhada da implantagdo e manutengdo de uma

solida politica de recursos humanos.

)



Com certeza toda a evolucdio da instituicdo aconteceu com o desenvelvimento da nova
proposta de gerenciamento, porque, se ndo houvesse essa mudanca a institui¢Bo estaria tendo

grandes dificuldades para sobreviver.

Para que tudo isso ocorresse foi fundamental a quebra de paradigmas, 2 gual propiciou
mudanca profunda na organizago, exigindo dela respostas rapidas frente as mudangas. O
planejamento normativo, centralizado e distante dos niveis operacionais, foi substituido por um

modelo mais participativo, voltado ac ambiente externo.

Em funcdo de tudo que foi abordado, o SENAI dentro do seu plano estratégico, fruto do
esforgo institucional empreendido por todo o sistema, num processe de intensc didlogo e,
essencialmente participativo, elaborou seu plano compreendendo as cinco etapas constantes, gue
foram: missio, anlise do ambiente externo, analise do ambiente interno, avaliagao estratégica € &8

formulagio estratégica

Na guestio do ambiente interno, foram mobilizados todos 08 Departamentos Regionais € 0
Departamento Nacional, no levantamento de um diagnéstico do estado atual e da evolugdo,

identificando as forcas e fraquezas que s3o compreensiveis em tal desempenho.

A identificacio das opgdes, circunscrevendo-as em cada um de seus elementos construtivos
(Postura Estratégica, Modos de Competicio, Coordenadas Estratégicas) foi resultante de um
amplo debate, iniciado em 1993, que mobilizou a Comissio Nacional de Plangjamento (CNP)
técnicos e Assessores de Planejamento dos Departamentos Regionais e do Departamento

Nacional.

Assim ficou definido que o foco no conhecimento para a criagio de vantagens
competitivas, deveria continuar a ter como vetor de negbcios a Educagdo para o trabalho, com
acdes diferenciadas, conforme as necessidades do cliente e com a retratagio nas modalidades ndo

demandadas, ou com demanda em declinio.

Desenvolver como estratégias globais os seguintes negocios complementares, sempre
intimamente ligados 3 Educag8o para o Trabalho, como forma de manté-la atualizada ¢ dindmica

e para propiciar a plena utilizagdo dos recursos técnicos e tecnologicos disponiveis.

Lad



Em funcio da anélise, ficaram definidas as premissas das estrategias globais que sio:

- Promover o sistema SENAI de rede de informacdes tecnologicas que permife o
acompanhamento {(atualizado e sistemdatico) das mudangas nas areas de educacdo, trabalho e
tecnologia (nos nivels internacional e nacional};

- Ampliar ¢ fortalecer parcerias com organismos RACIORQIS € INIEFRACIONIS,
assegurando a fransferéncia de tecnologia;

- Adeguar a capacitagfio técnica e tecnologica do SENAT as demondas atuais e
Juturas dos clientes;

- Participar de forma pro-afivae no formulaglo e implantacdo das polificas:
educacional, industrial e tecnologica do pais, em todos os niveis;

- Consolidar wma politica de recursos humanos voltada para a flexibilidade,
competitividade e qualidade técnica e gerencial;

- Consolidar ¢ democratizar o Plarejamento Estraiégico como ferramenia
gerencial;

- Desenvolver ¢ manter um processo de avaliacdo permamente, formando acdes

corretivas e preventivas, quando necessdrio.”

Em funcio de tudo que foi analisado dizemos que todas as escolas SENAI tém
acompanhado todos os passos definidos pelo projeto maior, definide pelo DN e adequando-se a

cada novo momento, porgue ainda nfo estamos totalmente internalizados.
Em fungdo destas premissas o trabalho tem como objetivos demonstrar que:

1- O CENATEC € um programa viavel de ser implantado em qualquer escola tecnica;

2- A sua implantagio na Escola SENAT “Nadir Dias de Figueiredo™ frouxe grandes
mudancas no que diz respeito a questiio da cultura organizacional e resultados operacionais;

3- A mudanca de postura da geréncia deixou de ser reativa € passou a ser pro-ativa.

4- Houve beneficios conseguidos com a adogio deste modelo de gestio.

' SENAVDIN, Plano Estratégice do Sistema SENAL1996-2010, Rio de Janeiro, 1996, 29 p.
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Capitulo 2

] it

Revisao da Literatura

Criado em 1942, o SENAI - Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial configura-se
como sisterna estruturado em base federativa, que desenvolve ampla gama de programas de
formacio profissional e busca atender 3s caréncias da mdao-de-obra industrial brasileira,

serapre em funcdo das peculiaridades de cada regido do pais.

Sensivel as demandas originadas pelo setor industrial, diversificou amplamente suas
atividades e & hoje uma instituicdo educacional que atuas em diferentes frentes, desde a
educagio de menores para o trabalho e a formagio de técnicos industriais até a realizagio de

treinamentos ageis e rapidos, destinados a adultos.

Situado entre o Poder Piiblico, que o criou e fiscaliza, e as entidades representativas das
inddstrias, que o administram, o SENAT constitui legalmente uma entidade de direito privado,

nos termos da let ¢civil.
2.1 (3 SENAT tem como sua Missdo

"Coniribuir para o fortalecimento da indisivia e o desenvolvimento pleno e sustenicvel
do Pais, promovendo a educacdo para o trabaltho ¢ a cidadania, a assisténcia técnica e
tecnoldgica, a produgdo e disseminacdo de informagdo e a adequacdo, geracdo e difusdo de

: X
tecnologia.”

Esta missdo, aprovada pelo Conselho Nacional do SENAI em novembro de 1995,

traduz o que vem pautando suas acdes, desde sua criagio.

P SENAVDN, Plaao Estrarégics do Sistera SENAL 1996-2000, Rio de Janeiro, 1996, 32 p.

Ly



A forma de cumprimento dessa missdo vem sendo constantemente adequada a cada
momento da histéria 4s caracteristicas do processo de industrializagdio e a evolugio dos

processos de ensino e de formagao profissional.

Atuando em todo o territorio nacional, o sistema compde-se de 6rgdos normafivos
{Conselbo Nacional e Conselhos Regionais) e de Orgios de admunistragic (abrangendo o
Departamento  Nacional e 27 Departamentos Regionais, totalizando 694 Unidades
Operacionais préprias), sob a supervisio da Confederacio e das Federagdes das Industrias ¢

tendo em seus colegiados, delegados dos Ministérios da Educagio e do Trabalho.
2.2 A escolha do Sistema de Gerenciamento do SENAIL

O sistema de gestdo adotado pelo Sistemz SENAIL baseia-se em dois aspectos

fundameniais:

- Gestdo pela Qualidade Total;

- Administragio Estratégica, com énfase no Planejamento Estratégico.

A integragio dos dois aspectos sdo observados quando analisamos o seu Planejamento

Estratégico.

A figura a seguir, demonstra que a partir das definigdes dos objetivos e metas nao
deixando de levar em consideragiio os preceitos da qualidade, estando alinhade com o
planegjamento, podemos perceber que quanto malor o entrosamento entre este dois

seguimentos, malor sera a aproximagio com a exceléncia.

Figura 1
Linha do z - Fazer certo - Fazer erradeo
Planejamento | a coisa certa 2 cDisa certa

%eﬁnigé@ dos Objetivos ¢
ietas

SRR R

Linba da Qualidade

Fonte: Pagliuso, Antonio Tadeu. O SENAT ¢ os Medelos de Gestdo CENATEC - CEMEP,

Sao Paulo, 1997, 3p



A Gestdo pela Qualidade Total estd fundamentada na filosofia preconizada pela
Fundacio para o Prémio Nacional da Qualidade, entidade privada e sem fins lucrativos. Ela
foi fundada por 39 organizagdes privadas e piblicas, em outubro de 1991, para adminisirar o
PNQ e todas as atividades decorrentes da premiagdo em todo 0 territorio nacional, e fazer a
representagdo institucional externa do Prémio Nacional da Qualidade nos foruns

imternacionais.

Desde sua criagio. a FPNQ implementou 9 ciclos de premiacdo do PNQ, dos guais
participaram 105 candidatas, sendo 10 premiadas e 17 finalistas. Foram habilitados cerca de
1 800 examinadores do PNQ, entre 1992 & 1998, ¢ mais de 2.500 profissionais foram
treinados na aplicagio dos Critérics de Exceléncia, sendo distribuidos 120.000 exemplares

4dos mesmos.

O quadro abaixo apresenta as empresas ganhadoras do PNQ:

Quadro |
1992 IBM — Unidade de Sumare Citibank - Unidade CB (prestadoras de
- {manufaturas) Servigos}
1993 | Xerox do Brasil (manufaturas) 1997 WEG - Unidade de Motores
(manufaturas)

Citibank - Unidade GCB -
1994 (prestadoras de servicos) Copesul (manufaturas}

Siemens-Unidade de Telecomunicagtes

1995 | Serasa {prestadoras de servigos) ; 1998 (mamufaturas)

Alcoa — Unidade de Pogos de 1969 Manufatureira Caterpillar do Brasil

1996 :
Caldas {manufaturas) CETREL (Prestadora de Servigo

Serasa Centralizagio dos Servigos
dos Bancos S/A

Fonte: Gestio Plus n° 24 - Ano V - Janeiro / Feverewro 2002 - 25 p.

2000 2001 Bahia Sul Celulose 5/A

Da experiéncia adquirida ac longo destes anos, cumprindo com a sua Tiss&o
institucional, a FPNQ estimulou e participou da criagiio de diversas premiagles setoriais €

regionais.

No Brasil, através dos programas estaduais, criaram as premiagdes regionais que
utilizam um modelo simplificado do PNQ, a partir do lancamento dos Primeiros Passos para a
Fxceléncia, sendo utilizados pelo Prémio Qualidade RS, desde 1994; pelo Prémio Quahdade

Bahia, a partir de 1997, e pelo Prémio Gestdo Rumo a Exceléncia (R]), desde 1997



Outras premiagdes setoriais tém se destacado pels adocfio de referenciais avaliatorios
alinhados aos Criterios do PNQ, tais como; Prémio da Qualidade no Transporte Publico
Urbane de 530 Paulo, Prémio ANTP da Qualidade, Prémio da Qualidade na Agricultura,
Prémio ABES da Qualidade, Prémio Qualidade do Governo Federal e Prémio Qualidade na

Administraciio Pablica do Rio Grande do Sul

O quadro apresenta os membros instituidores da FPNQ, instituices de renome e com

histérico em qualidade € em gest3o organizacional das empresas:

(uadro 2
Abrii Coopers & Lybrand (Gradiente Motorola | Villares
Alpargatas Cummins Grupo Lund Multibras WEG
Amcham ~ SP Dow Quimica Erncsson iBM Brasil Petrobras Xerox
American Express Ermnst & Young Kodak Philips
Anfaves Falcao Bauer Mangels Rhodia
B. Braun Fiat MATEC Serrana
Cargill Freios Varga Oracle Shell
CBA OM-General Motors Metal Leve Stemens
Citibank Monsanto Varig

Fonte: FNP(Q 1996
Os criterios de Exceléncia do prémio Nacional da Qualidade, compdem um modelo de

gestao onentado para resultados, sendo desenvolvido a pariir dos seguintes fundamentos:

= (QQualidade centrada no cliente;

= Comprometimento da alta direcio;

= Valorizagdo das pessoas;

= Responsabilidade social;

»  Visdo de futuro de longo alcance;

= Foco nos resultados;

= Aprendizado continuo;

= (estdo baseada em fatos e em processos;

s Enfoque pro-ativo e resposta rapida.

Na vis#o de Leit3o, D. M. (1993}, "4 orieniacdo para a Administracdo Fstratégica,
Joca um sistema gerencial que subeniende wm processo de identificacdo de objetivos para a
empresa a longo prozo, assim como 0s caminhos (estratégios) para o alcance desses

objetivos, as agles e recursos necessdrios para operacionalizar essas orientacdes, bem como
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o acompanhamento dos resuliados e a avaliagio de todo o processo. Esia ¢ uma atividade
permanente ¢ continua gque se desenvolve de modo ordenado. integrado, criafivo e
participativo, constituindo-se em um processc de aprendizado, em consianie ajusiamenio coi
a cultura organizacional, visonde permilir que « orgamizacdo alcance os objetivos gque
possibilitaréio a otimizacdo de seus resuliados no future, a despeiio de mudancas aleatorias

ou planejadas que venham a ocorrer no meio ambiente em que ela atua”. >

A gestio de mudangas nessa nova abordagem tem se caracterizado pela atuagio em

quatro vertentes basicas:

s Estratégia: Visa promover o reposicionamento do "Negocio” do SENAL
sintonizando-o com as demandas do ambiente externo em acelerada transforimagdo.

o Tecnologia: Visa dotar o SENAI de imformacdo de valor agregado,
possibilitando sua rdpide absor¢do e disseminagdo, por meio do atendimenio personalizado
aos segmentos de clientes. Sdo destagues dessa vertenie o CENATEC (Centro Nacional de
Tecnologia) e o CEMEP (Centro Modelo de Educacdo Profissional).

o Estrutura: Nessa vertente, a fusdo, integragdo, criagdo ou eliminacdo de
unidades administrativas, além da adocdo de modelos de orgamizagdo focados em processos
1em marcado as agdes do Sistema SENAI na busca por uma estrutura organizacional mais
dindmica, possibilitando a flexibilidade e o agilidade necessarias ao ambiente atual.

e Pessoas: Visa orientar agdes gue propiciem a incorporagdo, pelo Sistema, de
modelos de gestdo e o desenvolvimento de wma cultura orgamizacional de continua

adaptacio

A instituigBo valoriza a vertente Pessoas, uma vez que o engajamento dos Recursos

Humanos no "Negdcio” assume papel fundamental para a competitividade do SENATL

Nesse contexto, a abordagem da qualidade € entendida como um 1mportante
instrumento de articulaciio e viabilizacfio dessas vertentes. Seus conceitos e ferramentas s&o

disponibilizados para garantir a eficicia da gestdo de mudangas.

> _ Leitdo. Dorodame Moura, Administracdo Estratégica, abordagem conceitual ¢ aritudinal. Rio de Janeiro,
SENAL/DN, 1995 57 p.

« " SENAVDM. Plano Esiratégico do Sistema SENAL, F996-2000. Rio de Janeiro, 199627 p.
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O modelo de Gestio pela Qualidade do SENAI tem as seguintes caracteristicas basicas:

# Institucionalizagdo da pratica de Gestdo Estratégica da Qualidade;
e Foco nos componentes do Plano Estratégico do SENAT - 1996/2010;

® Foco na continua atualizag®o da abordagem da qualidade.

{ novo modelo confem areas tematicas e premissas que constituem o gue denominamos
“referenciais estrategicos”. Tais referenciais foram utilizados para a definicio da Politica de
(ualidade.

2.3 As areas Tematicas ¢ as Premissas
2.3.1 Temadticas

Elas traduzem o foco estratégico das agGes dos programas de gualidade. A partir da

analise do Plano Estratégico do SENAT 1996/2010, foram identificadas as areas:

- de valorizacBo dos processos de atendimento a clientes;

- de desenvolvimento de uma nova forma de gestdo baseada na cultura da
qualidade;

- de aperfeicoamento continuo dos processos de educac@io profissional,

adeguando-os as demandas do mercado.
2.3.2 Premissas

SEo requisitos que, ao serem cumpridos, garantem a operacionalidade e a
funcionalidade do novo modelo de gestdo pela qualidade. A partir da analise da evolugio da

qualidade, as premissas s3o as seguintes:

- direcionar para resultados;

- buscar da satisfagio dos clientes;

- ser de competéncia das liderancas organizacionais;

- admintstrar 0s impactos que 0s processos de mudangas provocam na cultura
organizacional vigente;

- contribuir para o processo de descentralizagdo nas unidades do SENAIL

- estar adequada as demandas de cada regifio dos Departamentos Regionais;

- gstimular a formac8o de parcenas;

Exs



- estar articulado com as estratégias de mudangas na organizagio.

Assim, busca-se a insergio da gestdo da qualidade como parte de uim processo mais
amplo de gestdo de mudangas, que deve ser conduzido a partir do Plano Estratégico do

SENAI e da evolucio da abordagem da qualidade.



Capituie 3

Modelagem tedrica

Neste capftulo abordaremos o Modele de Gestfio adotado pelo Departamento Regional de

S50 Paulo e suas implicagdes e desdobramentos.

Nos seus mais de 60 anos de idade, o SENAI de SZo Paulo apresenta resultados numeéricos
bastante favoraveis: 53 Centros de Formacio Profissional, 19 Centros de Treinamento, 3 Centros
de Formacdo Profissional em regime de cooperacio, uma Escola de Formaciio de Docentes ¢ 55

Unidades Moveis constituem a base de uma agio permanente e diversificada.

O SENAIJ-SP coloca & disposigio dos empresarios e da comunidade paulista uma ampla
variedade de alternativas para o desenvolvimento de recursos humanos para a industria: Cursos
Reguiares (Curso de Aprendizagem Industrial; Cursos Técnicos — Ensino Médio); Programacdes
Flexiveis (Treinamentos Ocupacionais; Treinamento Industrial; Assisténcia Técnica e
Tecnoldgica, Parcerias com Sindicatos Patronais, Instituicbes de Pesquisa, Universidades ¢
outros Organismos Governamentais); Atendimento a2 Comunidade (Programa de Iniciacio
Profissional do Menor; Programa Comunitirio de Formagio Profissional, Parcerias com

Prefeituras, Sindicatos Patronais, Sindicatos de Trabalhadores e outras Entidades).
3.1 A adocdo do Modelo de Gestio CENATEC - Centro Nacional de Tecnologia

Uma vez que o apice do desenvolvimento tecnologico vinha, ao longo dos Gltimos 35 anos
sendo atingidos, a industria brasileira inseriu-se de forma efetiva na busca permanente pela

gualidade total desde 1990, o Departamento Nacional (DN) do SENAI desenvolveu, em 1993,
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um projeto em ambito nacional (CENATEC - Centro Nacional de Tecnologia), cujo obietivo era

fazer com que as escolas téonicas implantassem um modelo de gestio pela qualidade total.

O projeto do Departamento Nacional do SENAIL de implantar Centros Nacionais de
Tecnologia, teve como primeira preccupagdo estabelecer uma alianga estratégica entre st & 08

objetivos nacionais para elevar a capacitagdo tecnoldgica do pais.

Os CENATEC formam uma rede diferenciada de pélos de competéncia em diferentss areas
tecnologicas. Entre o final de 1994 até o final de 1997 o SENAI estabeleceu, em nivel nacional,

uma rede de 32 polos de exceléncia tecnologica, distribuidos em dez estados brasileiros.

Em S3o Paulo, o SENAI - SP possui dezessete CENATEC, que cobrem quatorze areas
tecnoldgicas: Automobilistica, Cerimica, Construgdo Civil, Eletrdnica, Grafica, Instrumentacio €
Controle de Processos, Mecénica, Mecinica de Precisiio, Mecatrnica, Metalurgia, Plasticos,

Quimica, Refligeragdo e Vestuério.

Nos outros estados encontram-se dezoito Centros Nacionais de Tecnologia: Produtos
Quimicos e Petroquimicos {Bahia), Instrumentagdo (Espirito Santo), Alimentos, Eletroeletrdnica
e Fundi¢io (Minas Gerais), Saneamento Basico Ambiental de Celulose & Papel (Parana), Couro e
Calgado (Paraiba), Téxtil (Pernambuco), Cadeia Produtiva Téxtil, Soldagem e Alimentos (Rio de
Janeiro), Calgado, Couro, Mecinica de Precis@o, Mobilidrio em Madeira ¢ Polimeros (Rio

Grande do Sul), Automacio e Informatica {Santa Catarina).
3.2 A Concepciio dos Centros Nacionais de Tecnologia ¢ a2 Organizacfic das Atividades

A implantacio dos Centros de Tecnologia, desenvolveu-se no SENAIL no bojo de uma
estratégia de ampliagio das atividades tradicionais, acrescendo ao campo especifico da formagdo
profissional, as praticas de extensdio tecnolégica. Surgiram assim, os servigos de assisténcia
técnica e tecnologica 3 empresa, de informagdo tecnolégica, de certificagdo de qualidade e de

desenvolvimento experimental de produtos e processos.

E certo que o conceito de Centro de Tecnologia envolve tais atividades, ele ndo se

restringe, todavia, 4 organizagiio de servicos de extensfio tecnologica. O Centro de Tecnologia

fr—
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tornou-se também um campo de geraclio, absorglo, adequacBo e transferéncia de tecnologia

direcionada para o setor de atividade industrial na area da competéncia do Centro.
Diols aspectos fundamentais devem ser destacados no conceito de Centro de Tecnologia:

= A capacitacdo tecnologica, ou seja, a cricedo de condigdes para que o Centro
possa absorver, adequar ¢ difundir inovacdes e tecnologia, direcionadas & producdo ou & gestdo
¢ organizagdo do trabalho.

o A estreiia articulagdio entre as atfividades de educagio tecnologica e as demais
atividades desenvolvidas pelo Centro, de modo a propicior condigdes para uma permanente
alimentagdo do processo ensino / aprendizagem, atividade fundamental, em torno do gual se

estruturam as demais.”

A fimr de melhor visualizar a articulacBo das atividades dos Ceniros, apresentamos o

esquenma abaixo:

Figura 2

N

‘Assistéucta.

- Téenicae JL“

Y Tecnoldgica
‘?‘_"\.“: . . ? u

] H
— SN
7" Informagdes
© Tecnoidgicas

Instifnigfhes
de
Pesquisus

Inst. Pablicas
& Privadas

Fonte: Pagliuso, Antonic Tadeu. O SENAT e os Modelos de Gestdo CENATEC / CEMFEP, S3o
Paulo, 1997, 6 p.

* Pagliuso, Antonio Tadeun, O SENAL e o Modelo de Gestdo CENATEC/CEMEP, $io Paulo, 1997, 4 D.
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Os objetivos dos CENATECs sfo os de absorver, adequar ¢ difundir inovagles o

tecnologia, visando a continua melhoria do processo ensino - aprendizagem.
A filosofia de atuacio dos Centros Nacionals de Tecnologia contempla:

s o estreitamento entre teoria e pratica,

¢ g multidisciplinaridade;

s a rapidez na circulagio de informagBes tecnologicas, especialmente com base em
sistemas informatizados de fhcil acesso;

e a flexibilidade na atualizagio de instrumentos pedagogicos, contetdos
programaticos & curriculos;

s a interacdo entrs as praticas tecnoldgicas das empresas e as atividades de formagdo

profissional.

Para que uma unidade do SENAI possa assumir a condigio de CENATEC, ela deve passar
por um processo de auditoria, pautado nos Critérios de Exceiéncia do Prémuo Nacional da

Qualidade.

A figura abaixo demonstra como foi constituido o Sistema de Avaliagio dos CENATECs
em conformidade com o Prémio Nacional da Qualidade, Prémio Malcom Baldrige e o Prémio

Deming

[i—
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Figura 3

CUPREMIO ~ PREMIO MALCOM
. DEMDNG. TP BALDRIGE

1

%

!

CPREMIC NACIONAL

DA QUALIDADE
o
v v

UOBIETIVOY . CONTE(DO

CCATEGORIA
= PRATA

CATEGORIA
e OURG

Fonte: Pagliuso, Antonio Tadeu, O SENAI ¢ os Modelos de Gestdo CENATEC CEMEP, S&o
Paulo, 1997, 6p.

O fato do sistema ter sido idealizado em trés categorias (Bronze, Prata e Ouro) pode ser
explicado pelo quadro a seguir:

Figura 4

gualidade

"
sn Comparativa
fhuscafcomparagio com roferencioiy;

{ldentificagis ¢ minimizegde de ereox)

PO

Fonte: Pagliuso, Antonio Tadeu O SENAI e os Modelos de Gestdo CENATEC < CEMLP, 580
Paule, 1997 Tp.
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3.3 As linhas de atuacio do CENATEC e 0 seus campos de intervencio.

Para cada uma das grandes linhas de atuacio, importa delinear as atividades que as

especificam.

ai Educagio Tecnolégica: este campo de atividade ¢ aqui entendido num senfido amplo,
ervolvendo cinco dreas de trabalho:

- organizacdo de cursos técmicos e de programas de formagdo profissional
voltados, neste #ltimo caso, para o aperfeicoamento, a atualizacdo e a reconversdo tecnologica
de trabalthadores;

- pesquisa educacional, visando ao desenvolvimento ou a capiacio de experiéncias
pedagdgicas inovadoras e sua divulgagdo;

- organizagio de wm banco de desenvolvimento curricular, nele fixando as etapas e
estruturas ~ flexiveis e intercambidveis — partindo da andlise das necessidades de qualificago ¢
das demandas da empresa e do mercado de trabalho;

- concepcdo de estratégias de emsino/aprendizagem, de metodologia e recursos
didaticos, multimidia eic;

- capacitacdo e aperfeicoamento de docentes, em tecnologia de ponia, na drea de
competéncia do Centro, de modo a reunir condicBes para a constituicGo de um corpo docente de
alto nivel, inclusive pedagogica.

b) Informagdes Tecnoldgicas: visam ao intercdmbio da  atividade que emvolve a
realizacdo de pesquisa tecnologica, em, colaboragdo com Universidades e Institutos de
Tecnologia, bem como ao repasse dos resultados & comunidade industrial, no dmbito do setor de
atuacdio do Centro. Servem de alavancagem ao gerenciamento e ao processo decisorio, definindo
melhor quem detém informacdes em quantidade e qualidade.

¢) Pesquisa Aplicada: implica no desenvolvimento experimental de processos e produtos,
na modernizacdo, na producdo de pecas e componentes e no estudo de insumos apropriados.

d) Assisténcia Técnica e Tecnologica: abrange os servi¢os de assisténcia técnica, de
assessoramento tecnologico e de certificacdo de qualidade.

e} Aperfeicoamenio das Competéncias Gerenciais: visa o desenvolvimento de

competéncias que alavanquem a modernizacdo tecnologica’

8 SENAVDN. ASDIN. Politica de Qualidade do SENAL Rio de Janeiro, 1997 p. 25
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A filosofia basica de atuacio dos Centros Nacionais da Tecnologia, deve assim, contemplar
o estreitamentc entre teoria e pratica, a multidisciplinaridade, a rapidez na circulagio da
informacio tecnolégica com forte estrutura de sistemas informatizados de facil acesso, 2
flexibilidade na atualizacfc dos instrumentos pedagbgicos, contendos programaticos e curriculos,
bem como a interagdo permanente enire as praticas tecnolégicas das empresas e as atividades de

Formacgho Profissional.

Com a atuag¢Bo dessa filosofia .| havia também a imterface entre a cultura tecnoldgica /
sistemas produtivos e os Centros Nacionals de Tecnologia, criando assim um espago de encontro
de todos os ramos do saber e de conhecimento e das experiéncias operacionais que concorram de

forma estratégica para a modernizacfo industrial do pais.
3.4 A escolha da Categoria Bronze como inicio da caminhada.

Analisando as vantagens da adogo da versfo basica e também implantac3o da gestio da

qualidade na visdo CENATEC, podemos compreender quais os motivos dessa escolba.

Na versio do prnmeiro documento “Sistema de Avaliagic do Centro Nacional de
Tecnologia — Categornia Bronze”, esse foi estruturado como veiculo alavancador do processo,

priorizando assim, as diretrizes das Institui¢8es ,que foi validado em 1996.

O documento apresenta as bases do Sistema de AvaliagBo para a obtenglc / manutencgfo
do titulo de Centro Nacional de Tecnologia que esteve em vigor até 1998 guando houve a
efetivacio das adequacgles ac sistema e aos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ), versdo 1998.

O sistema ndo prescrevia uma metodologia especifica para a implantacio, mas,
estabelecia que o criténos de avaliag8o, baseado na Gestfio pela Qualidade Total, devia ser mais
abrangente do que a ISO 9000. Sendo assim para que as instituicSes consigam conquistar o selo,
elas deveriam alcancar um valor minimo de pontuagio. Isso faria com que as escolas buscassem
o gerenciamento sistémico, devido a complexidades crescentes, mantendo a busca

permanentemente da melhoria da qualidade.
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Esse sistema foi elaborado levando-se em conta 0s seguintes motivadores:

- A necessidade de aperfeicoamento e melhoria continua do sistema em fungdo dos
feed-back dos auditores externos, dos auditores internos do SENAL dos multiplicadores e das
proprias Unidades Audiiadas;

- 4 inclusfo das diretrizes institucionais do Sistema SENAI emanadas pelas
Unidades de Negocio, Educacdo para o Trabalho, Tecnologia e Informacdo;

- A incorporacio do documento “Conceitos e Definigoes” no glossario deste

Sistemna de ﬂvaiiag&o:7

E o filtimo motivador teve a sua exclusio (V “Normas e Procedimentos para a candidatura /
manutengio do titulo Centro Nacional de Tecnologia Categoria Bronze), pois o contetdo desse
capitulo foi incluido no novo documento, porque houve modificagdes que ndo faziam parte dos

critérios de exceléncia do PNQ em 1997,

Além desses motivadores ,também foi previsto um multiplicador em cada escola, que dana
o suporte técnico inclusive devendo ser uma pessoa comprometida com a implementagao do
projeto CENATEC. Esta pessoa foi indicada pelo Diretor da Escola, que deu-lhe a competéncia
de promover a interface entre os critérios de avaliagio e as atividades da escola, assim como,

compartilhar os conceitos com as equipes formadas internamente, denominadas Grupo Gestor.

Para que esse profissional pudesse desempenhar as suas atribuices a contento, definiu-se

que ele deveria ter o seguinte perfil:

- conhecimento de sistemas de gualidade;

- conbecimento das politicas do SENAI-DN e DR-5P;

- conhecimento dos processos da escola;

- saber planejar, organizar e controlar atividades;

- ter nivel superior;

- ter caracteristicas pessoais como criatividade, bom relacionamento interpessoal;
- poder de articulago,

- dominio de reunides.
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Logo apos a definigdo, o Diretor apresentou 2 escola o multiplicador e o modelo que seria
o onentador da implantagdo do projeto CENATEC. O tdpico inicial chamado Normas e
Procedimentos para a candidatura / manutencio do Titulo de CENATEC serfio apresentados no

apéndice A
3.5 A Escola SENAIJ Nadir Dias de Figueiredo

A Escola SENAJ, sempre fol reconhecida como modelo de competéncia técnica por toda a
regido e pela comunidade dos profissionais da metalurgia, sendo referenciada por todos como

um ceniro de exceléncia.

Sendo assim vamos contar um pouco da historia da Escola € como ela retomou a sua
imporiancia dentro do mercado. As mudangas dos parmeiros e 0s avangos rapidos da tecnologia
fizeram com que houvesse uma grande defasagem técnica e tecnologica | contudo, as empresas

nfo viam a escola mais como o centro de exceléncia,
Dois aspectos foram os causadores desta situacio:

e comodismo pela posi¢do confortavel que viviamos:
» ¢ o estilo de gerencia predominante até aquele momento, ndo por culpa das

pessoas que a dirigiam, mas pelo proprio estilo autoritario da instituico.

Retornando no tempo, contarei um pouco da historia da Escola, para que possamos

entender todas as mudancas que ocorreram a pariir de implantacio do Sistema CENATEC.

Em 1959 iniciaram as atividades da Escola SENAI “Nadir Dias de Figueiredo”, no Bairro
Rochdale em Osasco ~ 5P, ministrando o supletivo 1° Grau e o curso de Aprendizagem

Industrial.

Em 1968, a unidade transferiu-se para um prédio préprio no bairro Presidente Altino —

Osasco, ja de forma a proporcionando uma gama maior de cursos do gue anteriormente, ja que as

" SENAU DN -DET. Centro Nacional de Tecnologia, Sistema de Avaliacdo. Caregoria Bromze. Rio de Ianeiro,
1996
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modalidades de Mecénica e Eletricidade, FundigBo e Caldeirarias estavam contempladas na nova

Escola.

Fssa variedade de segmentos propiciou que, em 1971 fosse instalado o Curso Técnico de
Metalurgia. Neste momento a realidade da Escola tomou outra dimenso, uma vez que
ofereciamos o supletivo acs cursos de qualificacio profissional e também o Curso Técnico em

Metalurgia em nivel de 2° grau.

Em 1988, foi criado o Setor de Atendimento Tecnologico, que tinha como misséo atender
as necessidades da Industria no que diz respeito a Assessoria / Consultoria e exames

Laboratoriais no segmento da Metalurgia.

O mercado evoluira rapidamente no Ambiente Técnico e Tecnologico, em busca de
melhores produtos, evidentemente a escola sentindo esta evolugfo, buscava acompanbar a
realidade, s6 gue os profissionais e a geréncia no estavam satisfeitos com os resultados obtidos

com este esforgo.

G grupo procurara ter mais agilidade, flexibilidade, meihorar a interagio entre os ciientes,
tanto internos como externos, mas o sistema existente n3o propiciava esta melhoria. A busca &
exceléncia era a principal meta de toda a Escola, mas varios entraves ndo possibilitavam o avango

na velocidade desejada.

Quando o Departamento Nacional do SENAI langou o Projeto de Implantagio do Programa
CENATEC, toda a escola notou a possibilidade de ter um novo estilo de gerenciamento voltado

para a qualidade .

Neste periodo a escola estava passando por uma transi¢do, o curso técnico estava sendo
reestruturado, e também o prédio estava sendo adequado a novos lay-outs, mudando sua estrutura
fisica escolar e ampliando os laboratorios de prestagdo de servigos a alunos. Em 1996 esses
trabalhos ndc permitiram que a geréncia desse inicio a implantacdo do sistema CENATEC,
apenas no ano posterior houve a real mobilizag@o na Escola para conseguir o selo Bronze. Antes
deste movimento sinérgico, cabe lembrar varios fatos ocorridos, que de uma certa forma foram

preparando o pessoal a caminho da qualidade.



Dentro do programa de Qualidade SENAI-SP (1992), varios projetos foram definidos e

deveriam estar sendo introduzidos nas escolas candidatas.

A Escola SENAIT “WNadir Dias de Figueiredo”, participando desse processo, zjudou na

elaboracie do cronograma e desenvolveu as agBes previstas nos sub-projetos:

- Sensibilizacfio para a qualidade;

- Ferramentas béasicas para a qualidade;

- Lapacitacio de multiplicadores;

- Credenciamento — Programa de especializacio em gestdo da qualidade

- Estudo de Aperfeicoamento de Processo

No dia 13 de maio de 1993, foi constituide na Escola, o Comité Interne de Qualidade,

que teve o objetivo de definir as diretrizes para que essa pudesse alcangar os primeiros degraus
do CENATEC.

A Escola recebeu, em agosto de 1994, a coordenadora do projeto do Departamento
Regional, que apresentou toda a proposta aos funcionarios. Essa apresentacio causou uma certa
apreensdo em todas as pessoas que nfo imaginavam a importincia e a dimensdo gque este
programa ina trazer. Percebeu-se que toda aquela cultura existente deveria ser mudada, apesar de

ndo terem nogao do que estana envolvido nesta mudanga.

O primeirc momento demonstrou que, o trabalho era identificar os pressupostos basicos
e os paradigmas culturais que, segundo Schein .Edgar H. no seu livro “La Cultura Empresarial

yel Liderazgo. Uma vision dindmica (1998)”, levariam a investigacio que deveria inquirir sobre:

- A relacdio com o ambiente: ¢ de dominaco, submisséio ou harmonia?

- A natureza da realidade da empresa: se a “verdade” da organizagiio é reveladn
ou descoberta?

- A natureza humana: a natureza humana é boa, md ou neutra?

- A natureza da atividade humana?

- A natureza das relacbes humanas: A vida ¢ cooperativa ou competitiva,

individualizada, baseada na autoridade, na tradicdo ou carisma?
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Todo os trabalhos |, destas abordagens passaram a constituir-se em categorias do modelo
tedrico, conforme foi  desenvolvido por Schein. Em termos metodologicos, este pesquisador
também propde outras categorias para ¢ processc de investigagio do universo cultural de uma

organizacio:

- Analisar o teor ¢ 0 processo de socializacdo dos novos membros;

- Analisar as respostas a incidewmtes criticos do  historia da  organizagdo,
construindo wma “biografia organizacional” cuidadosa, a partir de documentos, entrevisias e,
possivelmente, identificar os principais periodos de formacdo da cultura;

- Analisar as crengas, valores ¢ convicebes dos criadores ou portadores da cultura.
Ao desenhar a biografia dessas pessoas na organizagdo, ¢ preciso recuperar Suas proposias,
metas, sua visdo do mundo e da organizagdo, seu modo de agir e de avaliar os resultados.

- Explorar ¢ analisar junto ao publico inferno do organizacdo as observagles

surpreendentes descoberias durante as enfrevisias.

Tudo o que foi apresentado por Schein nessa técnica de investigagio, vem de enconiro
ao que diz Fleury, “Se g idéia de cultura nasce do quadro antropologico, sua emergéncia
organizacional reveste-se de uma especificidade, que agrega elementos dos conlexios sociais,
politicos, psicologicos, tecnologicos e outros, que configuram o perfil metodologico, quando se
escolhe determinadas referéncias explicativas e realizam-se esforcos para encaixar a realidade
pesquisada no modelo previamente adetado”. Fleury, Maria Teresa Leme Et alli. Cultwra e

poder nas organizagdes, Sdo Paulo, 1989, 10p.

Todas essas premissas foram consideradas na elaborago do que foi denominada de
Matriz Consolidada da Base e Geréncia inserida dentro da Matriz de AvaliagBo Estratégica da

Unidade, que foi aplicada pela primeira vez na escola em agosto de 1994.

Apés os resultados desta avaliagio, foram desenvolvidas agbes com o objetivo de
atender aos critérios propostos pelo sistema. No ano de 1995, foram realizados estudos sobre a

real condi¢io da Unidade em atender esses critérios.

O ano de 1996 foi muito importante para todo o Sistema SENAL porque definiu-se ¢

Plano Estratégico do SENAT - 1996 - 2010, contendo as posigBes da Instituigdio em relacio as



transformacgdes, que $e Operaram NOSs CeNarios nacionals € internacionais, para inserir o SENAIT

numa posigio de vanguarda, ante a mudanca prevista para o terceiro milénio.

A partir do plano estratégico definido pelo DN, a geréneia considerou que o primeiro
passo a ser tomado era que todos os funcionarios fossem sensibilizados para a importincia da
implantagfio do sistema e que isso traria uma quantidade extra de trabalho, e que para isso deveria
haver uma grande mobilizagiio das pessoas, a qual seria fundamental para que a escola
conguistasse o selo. Foi ento convocada uma reunifio geral para explicar a todos quais seriam as
atitudes tomadas para a implantagfio do novo sistema. Essa reunio foi fundamental sob alguns

aspectos:

1. Apresentacio da opinific do CNI (1993) que levava o conceito de polivaléncia e
implicava em uma formagio que qualificasse as pessoas para diferentes postos de trabalho dentro
de uma familia ocupacional e, sobretudo, para complementar as bases geralis, cientifico-técnicos e
sécio-econdémicos  da produglo em seu conjunto. Uma formacio gque articule a aguisicio de
habilidades, destrezas genéricas e especificas com o desenvolvimento de capacidades intelectuais
e esteticas. Implicava, portanto, nfc sé na aquisi¢io de possibilidade de pensamentos tedricos,
abstratos, capaz de analisar, de pensar estrategicamente, de planejar e de responder criativamente
a questdes novas, mas, também a capacidade socio-comunicativa, de modo a poder desenvoiver

trabalho em equipe e conhecimentos ampliados que possibilitem a interdependéncia profissional.

2. O segundo aspecto foi a grande importincia de estarmos vivendo dentro de um
sistemna de qualidade que proporcionaria os resultados num future préximo, conforme o desejado

por todos.

3. O terceiro aspecto foi a questdo da oficializagio do sistema CENATEC como o

instrumento para buscarmos a exceléncia dentro da escola.

4. O quarto aspecto foi a constitui¢do de um grupo que seria responsavel por cada

categoria.

A reunifio transcorreu num ar de ceticismo, porque ¢ senaiano estava acostumado a ser
convocado a participar de novos projetos , na qual a exigéncia era muito grande, o desgaste de

todos € considerdvel.
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A imagem do novo projeto constava que esse potencializaria e mobilizaria 03 esforgos,
fazendo com que aquele que até entdio era considerado a coqueluche fosse deixado, em alguns
casos chegasse a ser abandonado por nfio ter a2 mesma importdncia do atual. Esta desconfianca
levou os funcionarios da Escola a acredifar em que era mais um modismo. Mas assim mesmo, foi

criado um grupo de funcionérios para iniciar o trabalho de implantagio.

Retornando a 1997, o Diretor da Escola SENAI “Nadir Dias de Figuewredo” convocou a
presenca de todos os funcionarios para comunicar-lhes que neste ano, todos os esforgos seriam
feitos para que, no fim do ano, pudessem passar pela avaliagZo e, obtivessem o selo bronze.

Essa atitude foi muito importante, porque os trabalhos estavam caminhando lentamente
devido as mudancas de layout e as adaptagGes citadas anteriormente, que tomaram praticamente
todo o tempo dos funcionarios, e assim o programa de quatidade ficou relegado naquele momento
a segundo plano. Agora, com a oficializagio, o programa de qualidade foi colocado como o

objetivo mais importante a ser atingido.

Nessa mesma reunifio, foi indicado e empossado o coordenador dos trabalhos na Unidade,
que daria suporte, tanto em assessoria, como em consultoria. Ele foi denominado como
“Multiplicador do Programa CENATEC”. Uma grande falha foi ndo ter preparado
adequadamente a nossa multiplicadora ,pois, j& haviam treinamentos especificos para estes
profissionais. Além de trazer uma angustia para a multiplicadora, também trouxe uma agitagdo
enorme para O grupo que em muita oportunidade questionava o rumo que estavamos tomando.
Mesmo encontradas estas limitagdes, o grupo deu sinal de que poderiamos conseguir superar

essas dificuldades.

A principio as decisSes eram confusas, porque todos diziam que teriamos que fazer mais ¢
falar menos, demonstrando assim, falta de maturidade. Nio tinhamos internalizado o conceito de

plansjamento.

A multiplicadora tinha uma fungdo de assessora, mas ndo tinha o poder de mandar, isso
causava alguns desencontros nas decisdes. Como nfo tinha o contato com o grupo de
multiplicadores, j& existentes, ela nfo conseguia ter acesso as novidades, troca de experiéncias,

nem discussio dos conceitos e critérios gerando desatualiza¢Bo. Muitos conflitos surgiram por
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conta destas falhas, inclusive de relacionamento causando alguns atritos em fungo de pontos de

vigtas confrarios.

A geréncia ainda nfc sabia lidar com & nova realidade de administrar de forma
democratica, entdo em alguns momentos ela se ausentava e o grupo sentia-se sozinho com uma
sensacdc de abandono, mdo por nfo conhecerem realmente o projeto, entendendo que esta era

uma ferramenta operacional e nfo gerencial.

Isso acabou servindo de ligio para todos, pois, em um determinado momento vimos gue se
nio assumissemos as nossas responsabilidades ¢ toméssemos 4 frente o projeto nfio aconteceria
que todos entendessem a importéncia de cada um dentro do processo, as coisa caminharam de

forma bem dolorosa,

A seguir o quadro apresenta o grupo Responsavel pelo desenvolvimento dos trabalhos

a forma encontrada para estruturar o desenvolvimento da implantacio do sisterna .

Quadro 3

Fonte: Criagdo prépria



Capitulo 4
Anélise experimental

Neste capitulo, abordaremos todos os topicos da implantagdo do CENATEC na Escola

SENATI-Osasco, examinando 0s aspecios positivos e negativos, envolvidos no processo.

A vinda deste sistema velo trazer maior mobilidade para a instituicio gue estava carente de
um sistema de gestdo que propiciasse uma adequagio ao novo mercado. A instituicio 33 estava a
tendo problemas de identidade, devido a falta de elementos orientadores que levassem a Gestdo
do Conhecimento, exigido pela nova realidade mundial. Como vimos anteriormente, a
implantacdo dividiu-se em sete categorias as quais serfio apresentadas, demostrando como

ocorreu e como fo1 a sua efetivacio.
4.1 A Importancia da lideranca no processo de implantacio

O trabalho de lideranca dentrc do sistema € fundamental, porque, além de liderar a
implantac@o do processo, norieia todas as agdes emanadas do cnterio CENATEC. Ela tem como
obrigacdo manter toda a Escola envolvida, criando sempre atividades motivacionais para que as
pessoas estejam sempre motivadas para enfrentarem as dificuldades que surgiram na implantagio
de um projeto deste porte. De forma alguma a Alta Dire¢8io pode perder o foco, pois serd a
primeira vez que a escola se deparard com a implantagio de um sistema de qualidade. Com

certeza € um choque esta mudanga de paradigma.

Estas premissas deveriam ser preponderantes em todo o processo, mas n#o foi bem assim
que aconteceu, pols, a geréncia por mais boa vontade que tivesse ndo sabia lidar com essa nova

realidade, imaginando gue este sistema de gerenciamento poderia ser compartithado com todos



.ndependente de seu nivel hierdrquico. Essa postura trouxe grandes dificuldades no

desenvolvimento dos trabalho, no qual em alguns momentos haviam choque de atitudes.

Para a escola, no principio, realmente for muito dificil aceitar estas mudancas. O grupo
estava acostumado a conviver com uma lideranga com o estilo tradicional e de um momento para
outre mudou sua postura para um gerenciamento revigorador, que tinha uma proposta muito

diferente da anterior.

Nao havia confianca nestas mudangas, pois sempre houve uma administracio conservadora
que reagia de forma negativa a qualquer manifestagio contraria as suas determinacdes. Olhava
semnpre em termos de mercado, valorizando tudo aquilo que ers criado pela sede ou por algusém,
que em funcdo do seu status, definia o que seria bom para a instituicdo e ai a versio criada era
segutda. Untilizava sempre ¢ poder da autoridade para impor suas ordens junto ao seu pesscal, em
muitos caso chegando a intimidag8o. A busca constante do cumprimento dos procedimentos,
restringia toda e qualquer criatividade, o importante era seguir as regras. Sempre se procurou o
como fazer ndo levando em consideragio qual a importancia do por qué fazer, tanto é que comia

a conversa de que muita coisa se comegava, mas muito poucas coisas se terminava.

Outra situagdo que ocorria era a valorizagdo dos fatos ocorridos no passado e também
vangloriava-se dos seus feitos do presente. Logo, quando ocorreu esta mudanca trouxe muita

desconfianga ao grupo ,que reagiu cautelosamente, ja que, sabemos que 2 mudanga de cultura nio

ocorre por decreto.

Vejamos entde o chogque causado por essas mudancas em funcdo das caracteristicas
diferentes de cada estado de gerenciamento. A grande mudanca que ocorreu do ponto de vista

funcional, fica mais clara quando estabelecemos um paralelo através do quadro comparativo

abaixo:
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Gerente Tradicionsl

Conservadonsmo

Reacdoc e ameacas

Pensa em termos de mercados
Valoniza a versao

Utiliza autonidade

Busca a umiformidade
‘Preocupa-se “com procedimentos”
Segue regras

Preocupa-se com ¢ “como?”
Controla

Valoriza a Tepeticao
-{Re) Organiza

Aperfeigoa

Baseia-se na Logica Formal
Valoriza a produgdo

Formal

Incentiva a dependéncia
Valoriza a compensagao
Preocupa-se apenas com o tangivel
Pensa apenas a curio prazo
Valoriza ¢ passado-presente

Quadrc 4

Gerente Revigorader

Bevigoramenio

Busca de oportunidades

Pensa em termos de clientss
Valoriza a visao

Utiliza a persuasio (influéneia)
Procura a unidade

Preocupa-se com as pessoas
Segue orientacdes

Preocupa-se com o “Por qué”
Delega

Valoriza a onginalidade

{Re) Pensa

Transforma

Baseia-se na intuigdo criativa
Valoriza o desenvolvimento
Informal

Incentiva a autonomia interativa
Valoriza a satisfagio
Preocupa-se também com o intangivel
Pensa a longo prazo

Valoriza o presente-futuro.

85p e 86p

4.1.1 A lderanca da Alta Direcfic no processs de implantacie.

Esté sendo muito dificil a adaptagio ao novo perfil, isso tem demandado um esforgo muito
grande, pois 0s gerentes viveram muitos anos administrando de forma tradicional, e agora tém
que se adaptarem 2 um outro estilo de gerenciamento. As exigéncias s3o muito diferentes, de
modo que, a nova postura deve ser de um empreendedor, junto a um grupo, pois ate entdo, alguns
gerentes tinham iniciativa, outros faziam o que era combinade e poucos agregavam as duas

caracteristicas. Por fim, a matoria mantinha uma postura de “executantes” do havia sido definido

pelos seus pares .



A questdo era como hidar com a ansiedade, com os riscos inerentes da sua fungio, aprender
a saber ouvir, mas ter firmeza na defesa dos valores da empresa. Ter sempre em mente a

persisténcia, nunca perdendo a agilidade e tendo como ponto fundamental o bom senso.

Neste processo, a alta direg@o deve se relacionar bem com os diferentes grupos no ambiente
interno e externo, Manter-se bem informada € uma cobngacio, estar sempre integrando as redes
de trabalho, facilitando a interacdo e fransmitindo os avancos da ciéneia e tecnologia. Este lider
deve ter um perfil inovador, que permita adaptar-se as constantes exigénecias do mercado. Nio €
simples fazer tudo isso e ainda ter disposic@o para atualizagio pessoal, mas faz parte da vida dos

lideres.

As mudangas e as transformacdes que os gerentes enfrentam a cada dia sfo mais intensas,
esses devem franscender suas fungdes tradicionais e buscar a Hderanca revigoradora. Todas estas
atividades ndo s@o colocadas no critério CENATEC, mas estdo sendo colocadas de forma

intrinseca.

A grande luta da aita diregdo € atingir resultados com a nova postura ndo perdendo o foco €
reconhecendo as necessidade da Escola, a participar deste processo de mudanga. Tanto isso é
verdade que, a partir de 1993, a Direc3o comecou a participar regularmente das reunides com
diretores de outras unidades candidatas. A estrutura interna foi reformulada para contemplar o
CENATEC, segundo as fungdes que eram EducagZo Tecnoldgica, Assisténcia Técnica e
Tecnoldgica, Informacdc Tecnologica e Pesquisa Aplicada Esta estrutura funcional esta

apresentada no Organograma Funcional (Apéndice B).

No inicio da implantagdo, a alta diregfo, juntamente com o multiplicador do CENATEC,
defimram as estratégias de desenvolvimento dos trabalhos, distribuindo as categorias para
coordenacdo de algumas pessoas da Escola, visando a obtengio de melhores resultados. Para isso,
foi importante que todos conhecessem a estrutura do sistema CENATEC e os dados fisicos para
que a partir desta analise, distribuir as atividades, criando forgas tarefas para o desenvolvimento

dos trabalhos, com ¢ apoio da alta diregdo.

Realizou-se o primeiro planejamento estratégico da Escola. Pode até pairar a davida de que

antes. nada era planejado. A explicagio € a seguinte, antigamente 0s planos 14 vinham prontos da



Administragiio Central, cabendo 4s escolas apenas executd-los. A partir da implantacdo do

sistema, planejar passou a ser uma exigéncia, e assim foi feito.

O primeiro planejamento sstratégico aconteceu de forma interessante. A proposta inicial for
dar um treinamento sobre o assunto para os representantes da diregfo e convidados das forgas
tarefas que iam integrar o grupo. Esta atividade sendo desenvolvida em conjunto, ja demonstrava
uma quebra de paradigmas. As atividades do plangjamento aconteceram e, apos a definigdo dos
vlanos, a Escola foi comunicada criando uma mobilizagdo para entender e comegar & vivenciar a

nova proposta.

Em reunido geral, a geréncia apresentou quais seriam os norteadores a partir dai para toda
2 escola, tais como a visfo. missdo, metas & politica da gualidade. Esta politica ja vinha sendo
amplamente discutida desde 1996 pelo comité da Qualidade, sendo validada em reunido do grupo
de planejamento estratégico. Esses fatos foram importantes para a escola, apesar de fodos
encontrarem dificuldades para a implantagdo desses novos valores, pois tiveram de sair de uma
posicio passiva para uma pro-ativa. Com o tempo, as crengas e valores foram sendo incorporados

a cultura da Escola.

A alta direciio preocupada com o desenvolvimento das atividades determinou a realizagao
de varios treinamentos, um progressivamente envolvendo todos os funcionarios e a propria

direcdo, porque o fator qualidade era uma novidade para todos.

Infelizmente o treinamento nio surtiu o efeito desejado . como nfo havia a cultura da qualidade,
viva em todas as pessoas, elas achavam que foi mais uma forma de burocratizar o sistema

tornando-o mais complexo, sendo assim ndc sendo colocado em pratica.

Todo o desenvolvimento do sistema de Qualidade esta exemplificado na estrutura de
gestio, conforme o gréfico abaixo, onde vemos as divisdes criadas para o melhor
desenvolvimento e gerenciamento das estratégias de implantagio do sistema CENATEC,

desenvolvidos pelo Nucleo da Qualidade da Escola.
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B Comunicagéo o
Bivulgagdo

A3 Auditoria laterna

i3 Malhoriz da

Qualidade g1 Dados ¢ Informagdes

EiFoco no Cllente

E1 Plansfamento 2 Sistematizagdo

Estratégivo

8 Recyrsos Humanos

Fonte: Escola SENAI “Nadir Dias de Figueiredo “, Relgiorio de airto-avaliacdo, 1997, 24p

As acdes desenvoividas pela alta direcio tem demonstrado uma atitude de envolvimento

pessoal e a busca da viabilizagdo das atividades relacionadas com a qualidade da unidade.
4.1.2 Como € o gerenciamento para gualidade desenvolvida na unidade.

A Unidade tem uma politica centrada nos seus clientes externos ¢ internos, para tanto,
instituiv 0 Comité da Qualidade o qual, desde 1994, vem desempenhando importante papel nos

processos de melhoria continua .

A busca da exceiéncia foi o fator que fez com que a Unidade realizasse agdes

sistematicas. Essas acdes culminaram na elaboragio do Planejamento Estratégico.

A partir desse norteador, definiram-se metas globais de methoria que se desdobraram em
metas setorials nas areas de: Educacio Tecnologica, Assisténcia Técnica e Tecnologica,
Informacio Tecnolégica e Administracdo. Para monitorar tais metas, identificaram indicadores
de desempenho que visaram, a monitoracdo, ¢ a adogdo de agdes corretivas em decorréncia de

eventuais distorgtes identificadas nos processos.



O planejamento dos indicadores de desempenho em EducagBio Tecnologica, Assisténcia
Técnica e Tecnoldgica, Informacdo Tecnologica e Administracdo previu as  pessoas
responsaveis pela coleta, monitoragio, freqiiéncia, o acompanhamento ¢ identifica¢@o do uso dos
indicadores. Tais acompanhamentos, geram anélises e agdes corretivas. Isto ocorria em reunides

periddicas setoriais, pedagdgicas e gerenciais.

Esses indicadores ficaram tio detalhados, que acabaram engessando o processo ficando

muito dificil © acompanhamento.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho s8o apresentados em planilhas, as
quais dizem respeito ao desempenho operacional e o desempenho financeiro, demonstrados no
item Categoria Dados. Os resultados quanto 2 satisfagBo dos clientes sio apresentados no item

Categoria Foco no Cliente.

Quanto aos resultados dos indicadores de desempenho globais, referentes a categoria RH
e a categoria indice de auto-pontuagio CENATEC (Conforme Sistema de Avaliagio do Categoria

Bronze), sdo apresentados no categonia auto avaliacio.
4.1.3 A Respeonsabilidade da Escola e o Espirito Piblico junto a Comunidade.

A Escola tem plena consciéncia de sua responsabilidade, espirito pblico e comunitario, €
acredita gue a “accountability” deve fazer parte da sua convivéncia com a sociedade e ser

fortalecida juntamente com as praticas administrativas, pois estas andam juntas.

Segundo Frederich Mosher (1990) “accountability significa responsabilidade objeriva, ou
obrigacdo de se responder por algo: como wm conceiic oposio a (mas ndo necessariamente
incompativel com) responsabilidade subjetiva”. Enquanto a responsabilidade subjetiva ¢
intrapessoal, o accountability acarreta organizacio perante uma outra pessoa, interpessoal; o autor
continua: “Quem falha no cumprimento de diretrizes legitimas é considerado irresponsavel e estd

sujeito a penalidade ™.

Em funcio dessa afirmativa de Mosher, surge o carater de obrigagio embutida no conceito,

Sendo assim, a escola aborda 2 maneira pela qual os valores e expectativas da organizagio
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relativas & responsabilidade piblica e cidadania estfo integradas em sua pratica de gestio do

desempenho.

Em consegiiéncia dessa consciéneia, a Escola sabe da importdncia de participar em

associa¢Oes industriais e comercials, de entidades de classe, de comités dos Sindicados.
4.2 A Abrangénciz ¢ a Gestdo dos Dados ¢ Informacdes,

O modelo CENATEC tem como base para o seu desenvolvimento a informacio, portanto o
processc de selec@o e a gestdo da informag3o sdo supories fundamentais para o plangjamento

estratégico, gestdo e avaliagio do desempenho da Unidade, como um todo.

Para tanto a escola teve que, em primeiro lugar, conhecer e definir bem os conceitos e/ou
informagbes, tecnologias e outros termos associados, e a partir destes norteadores definir agdes
concretas para a organizacdo. portanto, todos sabiam  que se n3o houvesse esta coleta seria
impossivel ter acbes concretas para a organizacdo e a tomada de decisfes estratégicas

consistentes,

Como diz Kahaner (1996), "4 inteligéncia competitiva é um programa sistemdtico de
coleta e de andlise de informagbes sobre as atividades de competidores e sobre as fendéncias

gerais dos negocios para promover as melas de sua propria companhia.”

Esse trecho demonstra que, para sermos competitivos, ndo bastava apenas ter um banco de
dados, porque 2 inteligéncia competitiva pode ser vista tanto como um produto, quanto como um

Processo e para 1880, 05 passos tinham que ser bem tracados e sistematicos.

Quem executa o gerenciamento das informacgdes na escola s8o 0s seguintes setores:
biblioteca, informatica, usuarios ¢ os assistentes executivos. Cada célula enfoca a informagio de

maneira diferente e desenvolve sistema de informagdes diferentes.

QO grande empasse da gestfio fol a interagdo dos vanios tipos de informacBes vindo de

diversas areas de diversas formas.



O setor que ¢ responsdvel por centralizar as informagdes na escola e o Centro de
Documentacdes ¢ Recursos Didaticos, que tem como fungdo arquivar as informacdes

evidamente tratada ¢ encaminha-las aos seus usuarios quando necessario.

Antes dos dados serem enviados ao CDRD existe um fluxe que tem sido utilizado com

resultados satisfaionios.

Todos os setores observam o mercado, buscando identificar quais sdo os sinalizadores que
possam ter valor e que sejam plausiveis de investimenio. 540 coletadas as informacBes por
intermédio de consultas, questionérios, pesquisas, contatos pessoais e qualquer possibilidade que
possa levar a um futuro negocio. Feita a coleta de dados e/ou de informagdes elas sdo enviadas
para serem classificas e/ou armazenadas e posteriormente encaminhadas a o setor competente..

No caso dos dados eles slo tratados antes de sua apresentagio.

Em seguida este trabatho ¢ encaminhado ao setor de desenvolvimento de produtos para que

sejam disseminadas as informagdes por todos os setores para analise e tomada de decisdes.

A seguir sera mostrado o grafico com o fluxo descrito, onde podemos observar todas a
assacens ocorridas para o tratamento dos dados que se transformardo em informagSes, para uso
) 2

posterior.
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Dentro do enfoque sistematizado ¢ adotado, iniciou-se a estruturacdo do gerenciamento da
informagdo, dentro dos preceitos do sistema bronze, tendo como meta todo o sistema do
gerenciamento da Inteligéneia competitiva. Entfo, a partir dai 2 unidade desenvolve coleta de

dados ¢ informagdes para que sejam utilizados como orientadorss gerenciais.
4.2.1 Analisando a Gestdo das Informacdes comparativas { Benchmarking ).

O benchmarking® tem sido a solugdo do orograma CENATEL, para 2 avaliacio do processo
de selecdo e utilizagdo das informacles sobre comparagdes com referenciais externos e de
exceléncia com o apoio a melhoria do desempenho da Unidade como um todo, podendo ser
incluidos:

¢ (Como as necessidades e prioridades sfo determinadas;

e Os critérios para a busca de informacGes e dados adequados, dentro e fora do
ramo;

¢ (Como as informacdes e os dados de referenciais externos e de exceléncias 530
utilizados para o estabelecimento de metas ou estimulos a enfoques revolucionarios;

e Informagdes obtidas de outras organizagdes;

¢ Informagdes obtidas de literatura de dominio publico;

s Informacio de certas unidades do SENAL

¢ Pesquisas realizadas pela Unidade ou outras Instituigdes.

Em fungdio do previsto nos conceitos da escola, compara-se com freqiiéncia os
referenciais externos ¢ de exceléncia. Esta decisdo fol tomada a partir do seu plangjamento

estratégico, levando a desdobramentos em planos de metas setoriais, quando houver demanda.

sBenchmarking — Optamos pelo termo em inglés, benchmarking, por ndo existir em nosso
idioma wm termo que expresse com fidelidade o significado dessa técnica. Uma traducdo
aproximadea, adotada pela Fundacdo pra o Prémio Nacional de Qualidade, seria “referencias de
exceléncia”, mas ela iem o Inconveniente de restringlr aos ntimeros ou indicadores utilizados
peia técnica. Uma outra lentativa seria “comparagdo competitiva”, mas esta peca pela
abrangéncia em apenas um dos tipos de benchmarking, o realizado entre concorrentes do
mercade.



4.2.2- Comparacoes com referéncias externos e de exceléncia

A Unidade vem desenvolvendo o planejamento estrategico, que se desdobra em planos de
metas setoriais. Estes planos prevéem metas de melhoria em Educacio Tecnoldgica, Informacio
Tecnologica, Assisténcia Técnica e Tecnologica e Administracio, definidas a partir de uma
analise das limitagOes de cada area. SHo apresentadas a seguir, algumas analises realizadas pelos

setores:
Em Educacic Tecnoldgica:

- grau de ociosidade dos laboratérios e salas de aula;
- distribuicdo de aulas;

- carga horéra dos docentes;

- equipamentos disponiveis para o ensino;

- efetividade para o ensing,

- capacitacdo do efetivo.
Em Assisténcia Técnica e Tecnologica:

- disponibilidade dos técnicos de ensino e instrutores para prestacio de servigos;
- capacitacdo do efetivo;
- carga horana dos docentes;

- laboratorios para a prestacio de servigos;

equipamentos para a prestagio de servigos.
Em Informacgio Tecnologica:

- eguipamentos disponiveis;

- verba para a aquisicdo de produtos para o setor;
- efetivo disponivel;

- capacitagdo do efetivo;

- cargz horarna do efetivg;

- analise do horario do efetive para cobrir ¢ horarios da Unidade.
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Em Administracdo:

- recursos financeiros disponiveis

- efetivo disponivel

- capacitacio do efetivo

- grau de manutencio da Unidade

- disponibilidade fisica para a expansio da oferta de produtos

- horarios da Unidade e distribuigo do efetivo nesses horarios

As agdes tomadas foram eficientes trazendo para a escola outras alternativas de tecnologia,
pois, ¢ mercado exigia uma velocidade de resposta rapida que o SENAI nio conseguia dar
naquele momento. A pariicipacdic das empresas demonstrou que ¢ possivel viabilizar varios

projetos que a instituicdo sozinha ndo consegue bancar.

4.3 O Desenvolvimento do Planejamento Estratégice.

A categoriz Plangjamento Estratégico, teve como objetivo examinar e desenvolver o
processo de planejamento da unidade e a integracio de todos os requisitos da qualidade e das

fungGes do Centro Nacional de Tecnologia.

Os procedimentos para a elaboracdo do Planejamento Estratégico, anteriores aos Centros
Tecnologicos, eram desenvolvidos pelo Departamento Regional, e cada escola deveria estar

alinhada com as mudancas definidas pela sede.

Com a mudanga do sistema gerencial e com a incorporagdo deste novo sistema de gestdo, o
CENATEC, toda a responsabilidade que antes estava com o Departamento Regional, foi delegada

as escolas.

Com a implantag@o do novo sistema, o que ocorreu foi que a geréncia, por nio saber como
construrr um planejamento dentro dos pardmetros necessarios, teve grandes dificuldades em

desenvolver essa atividade. Por esse motivo, verificaram-se todas as limitacSes e dificuldades que



existiam em fungio do desconhecimento do assunto, ficou claro que seria muito dificil fazer um

projeto deste porte sem conhecimento do assunto.

Decidiu-se entdo, que deveria ser ministrado um curso de Planejamento Estrategico a todos
os membros da geréncia e também as pessoas do grupo da escola para que, se desenvolvesse o

planejamento.

A pessoa escothida para desenvolver este trabalho, fol um técnico que, alem de ter
conhecimento do assunto, fazia mestrado em Gestdo da Qualidade e j4 havia passade por um

treinamento scbre Planejamento oferecido pelo Departamento Nacional.

A estratégia definida foi desenvolver o assunto por intermedio de treinamento e, a0 mesmo
tempo, exscutar o planejamento da escola. O processo desse trabalho foi mulito interessante
porque as grandes discussdes trouxeram a tona os valores que desvendaram e derrubaram

preconceitos.

Este momento de conscientizagdo foi fundamental para que todos entendessem 0s passos a
serem tomados e gque seriam importantes nas futuras decisdes, que partiriam da anélise e
avaliagio do relacionamentc com o ambiente, utilizando um processo capaz de integrar e
articular os diversos aspectos e fatores do ambiente da escola. Este processo pressupde interagdes

dos diversos setores ao longo do tempo.

A atividade realizou-se de modo formalizado, integrando-se as rotinas existentes, fendo
utilizado como orientadores os livros de Mintzberg (1994) e Dorodame Moura Leitdo (1995).0
treinamento para a fundamentagdo trouxe a dimensdo necessaria para que a geréncia entendesse
suas atribuicdes dentro do processo. Dois pontos foram analisados antes de desenvolvermos o

planeiamento:

1°- A questdo da cultura existente que era de esperar que tudo viesse pronto para ser

executado e também a resisténcia as mudangas.

Quanto a cultura pode-se dizer conforme Shein (1986) que "¢ o conjunio de pressupostas
hasicos que wm grupo Inventou, descobriv ou desemvolven ao aprender como lidar com os

problemas de adaptacdo externa e de integracdo e que funcionaram bem o suficienie para serem



considerados vilidos e ensinados a noves membros como  forma correia de perceber, pensar e

sentir em relacdo a esses problemas ™.
- A relac3o de poder exercido pela geréneia que sempre atuou de forma autoritaria,

As relacfes do poder existentes na organizagio foram consideradas com muito carinho.
porque o desprezo a esta questfo tem sido causa do insucesso em muitos casos da implantagdo de

um processo de planejamento estratégico.

A questdo do peder ficou um pouco complicado devido ao periodo de transicdo. Sendo
assim houve a necessidade da defini¢do clara do assunto, pois, o poder é conceituado como

capacidade de realizar (ou afeiar) os resultados organizacionais (Mintzberg 1983}

Analisados estes pressupostos desenvolveu-se o curso de Planejamento Estratégico
definindo os seguintes passos, 0§ quais serviram como balizadores para ¢ desenvolvimento do

Planejamento Estratégico

Figura 7
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para  Gestores de  [nstituicdes de  Fscolas  Técnicas
Adminisiracdo Lstratégica, 1999, 12p.

O trabalho nicial foi o de sensibilizagdo levando a necessidade do comprometimento de

todas as gerencias, acatando e aplicando suas decisBes. Para que isso aconteca, Vasconcelos

40



(1978), sugere algumas oriemtacdes gerais para esta etapa do PE (Planejamento Estratégico),

apesar de antigas ainda sfo consideradas.

1. Todos devem ter uma visdo global do PL.

By

Todos devem se envolver com PE.

Loy

Todos devem estar motivadoes com o PE.

ke

Cada um deve entender o seu papel no PE.

Cada wm deve entender o papel do PE na sua atividade.

o

Todos devem entender o papel do consultor no PE.

™

Todos devem entender os conceitos envolvidos.

& Caso haja um comiié, todos devem entender o seu papel no PE.

O proximo passo foi definir qual era a miss3o da Escola. O outro passo foi a questdo da
definicio exata de qual é o negodcio da Escola, para que pudesse definir onde deveriam ser

direcionados os esforgos e as habilidades da organizacio.

A definiciio e/ou redefinicio do negécio pode ter implicagdes profundas para o futurc da
Escola, isto foi assunto debatido incessantemente entre O grupo, porque estava acostumado a
oferecer a educacio para o trabalho. Agora surge uma outra varidvel que € a prestacdo de

SETVIgO.
Esta nova premissa mudou profundamente a atrag3o da escola no contexto da industria.

Acostumada a oferecer educaglo para o trabalho, utilizando conhecimentos e materiais
didaticos trazidos de outros paises, elaborando treinamentos em forma de pacotes prontos. Isto

era chamado de tecnologia.

Quando foi instituida a prestagio de servigo, tudo mudou; a busca por resultados
financeiros trouxe uma outra realidade 2 instituigio, e por sua vez, a Escola comegava a ter
autonomia. A expectativa da criagio das unidades de negéceio comegava a ser prioritario. Toda a
instituicdo estava sendo preparada para gerar recursos financeiros, buscando trabalhar a auto

susientagio.
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Esta nova realidade trouxe uma mobilizagio todos o0s seguimentos em busca desta
adaptagio. Os gerentes ndo estavam preparados para este novo momento. Culturalments isto ndo

fazia parte da competéncia.

Estas e outras mudancgas estroturais levaram todos os funcionarios a um estado de
ansiedade e inseguranga que trouxe, a principio, desconfiancas nas novas determinacdes, pois
muitos acharam que o que estava acontecendo ndo era realidade. Apds ssta fase veio a sensaglo
de resisténcia, onde as pessoas sabiam que a mudanga ocorreria, mas nio sabiam como fazé-la,

inclustve a propria geréncia.

Ao definir qual era 0 nosso negéeio, fol de fundamental importincia para desenvolvimento

do PE.

Tendo analisado os passos de forma concisa, ficou entendido que era necessario de ter bem
claro a missdo, e que o negodcio da Escola deveria estar relacionado com a possibilidade de
satisfazer algumas necessidades do ambiente organizacional, tornando-os a razdo de ser da
organizagdo. Para o estabelecimento da miss3o, Oliveira {1988), sugere tesponder as seguintes
questdes: Qual a razdo de ser da empresa? Qual a natureza dos negocios? Quais os tipos de

afividades em que a empresa deve se concentrar no fuluro?

Tendo definido a missdo, elaborou-se o que denominamos de Politica da Qualidade, para
que se alcancasse um desempenho satisfatorio em relacdo aos fatores chaves do sucesso, no qual
a satisfago do cliente, o atendimento, a qualidade do produto e a assisténcia, estejam implicitos
no documento aberto a comunidade. Tendo em vista as expectativas do desenvolvimento do

projeto, comegou a analise externa das varigveis ambientais e dos cenarios.

A analise externa veio avaliar as oportunidades e ameagas, fazendo pardmetros de avaliagio

da posicdo competitiva frente aos demais concorrentes conforme a figura abaixo.
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Para Oliveira (1988), o ambiente “ndo ¢ um conjunto estdvel, uniforme e disciplinar, mas
unt conjunto bastante dindmico en que atuam consianlenenie grande quantidade de forcas, de
diferentes naturezas em diregOes diferentes e que se modificarn a cada momento, pelo fato de

cada uma destas forcas interferir, influenciar com as demais forgas do ambiente”.

Quanto as analises de cendrios, Procurou-se Consiruil possiveis composigbes sobre o

relacionamento dos diversos fatores envolvidos nos cenarios.
Esta analise propiciou a visdo do ambiente competitivo.

Para Porter {1989), a criacio das estratégias competitivas demonstra uma posicio de defesa

das maneiras possiveis contra as forcas competitivas, ou influencia-tas a seu favor.

Sendo assim, a Escola também segue os critérios estabelecidos por Porter identificando as

cinco forcas competitivas, que sio apresentadas no quadro:



{Juadro §

- Enfrantes.
CFatenciais oo

| Fomecedores . ' Compradores.

Fonte: Porter, Michael. Eswrarégia Competiriva Rio de Janeiro: Campus, 1989, 23p

Outro cenario estudado fol o cendric interno, também para ideniificar as forgas e

fraquezas da escola.

Todo este estudo propiciou a construgio da matriz de analise estratégica determinada no

livro de Dorodame Moura Leitdo (1995).

INesta matriz, consegue-se cruzar as informagdes obtidas quando da analise das
oportunidades ¢ ameagas, verificadas no usudrio externo e, forgas e fraguezas verificadas no

cenario mnternc.

Quadro 6

Fonte' Leitdo. Doradame Moura. Administracdo Estratégia Abordagem Conceitual ¢ Aritudinal.
Rio de Janeiro, SENAT/ON, Petrobras, 1993, 135p

O T quadrante indica a existéncia de potencialidade de acdo oferecida através do

aproveitamento de oportunidades, pela existéncia de forcas. O “II” quadrante indica a existéncia



de uma capacidade defensiva que pode neutralizar ou minimizar as ameacas com © uso das

forgas.

O “III” quadrante indica a existéncia de debilidades para a ac3io ofensiva, ou seja, fraquezas

podem impedir ou dificultar o aproveitamento de oportunidades.

E ¢ quadrante “1V” indica a existéncia de vulnerabilidades, situagBes em que as fraquezas

acentuam as possibilidades de concretizagdo de ameagas.

Feita toda essa analise da matriz , 0 grupo passou a determinar os seus objetivos, que sio
normalmente definidos como o conjunto imagimario de eventos que se pretende alcangar em
alguma época futura, ou destes se aproximar, se ndo forem finitos. Entdo, nesta fase definiram-se
os objetivos constantes e os outros objetivos derivados da reflexfo estratégica. As estrategias

foram definidas em fungdo da visio dos mais importantes estudiosos do assunto.

A seguir foram avaliadas algumas definigBes classicas de estratégias encontradas no hvro
do “Leitdo, Dorodame Moura (1995), sobre Administragio Estratégica que ajudaram a esclarecer

a evolugdc do conceito e suas diversas interpretagdes.

Para Von Neumann ¢ Morgenstern (1947)a “Estratégia € ume série de acdes tomadas por

uma empresa ¢ definidas de acordo com uma situagfio particular.”.

14 Peter Drucker (1954) diz que a “Estarégia ¢ a andlise da situacdo presente e a sua
mudanca se necessdria. Incorporada na estratégia esta a defini¢io dos recursos atuais € os

necessarios.”

Na visdo de Chandller {1962) a “Estratégia é o determinanie das metas bdsicas de longo
prazo de uma empresa e a adogdo dos cursos de agdo e alocagdo de recursos necessarios para

aringir essas meta. " .

® _ Leitdo, Dorodame Moura. Administracio Estratégica, abordagem conceitual e atitudinal. Ric
de Janeiro, SENAUVQON, 1995, 57p, 58p e 39,

i
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Nas observagbes de Ansofl (19635) ele diz que a “Estrarégia ¢ a regra para tomar decisées
determinadas pelo escopo produto/mercado, vetor de crescimenio, vaniagem competitiva e

sinergia. .

Sendo que Carmon (1968) diz que “Lsrratégias sdo decisdes direfivas de agdes requeridas

para, competitivarente, alcancar o propdsite da companhia.”

Nas discussdes entre Newman e Logan (1971) eles dizem que “Lstratégias sdo planos que
antecipom mudangas ¢ inicigm agdes para aproveitar oportunidades que estdo integradas na

Missdo do componhia. ”

Agora para Ackoff (1974} "4 estratégia estd preocupada com os objetivos de longo prazo

2 os meios para aleangd-los que afetam o sistema como um lode.”

J& Glueck (1976) afirma que “Lsiratégia ¢ um plano unificado, abrangente ¢ infegrado,

elaborado para assegurar que os objetivos da empresa sejam alcangados. ™.

Avaliando as afirmativas de Steiner e Miner (1977) eles dizem gque “Lsfratégia é o
estabelecimento da Missdoe da companhia, a defini¢do de objetivos para a organizagdo, a luz das
forcas internas e externas, a formulacdo de politicas especificas e estratégias para alcancar os
objetivos e assegurar sua implementacdo, de forma que os objetivas bdsicos ¢ propdsitos da

organizacdo sejam alcancados.”

Neste contexto Mintzberg (1979) define dizendo que a “Lstratégia é a forga que interiiga
a organizacdo e seu ambiente externo, ou seja, padrées consistenies de decistes organizacionais

gue lidam com ¢ meio ambiente externo.”

Em contra ponto Schendel e Hofer (1979) dizem que "4 estraiégia prevé direcionamentos
para orgamizacdo que permitam o alcance de seus objetivos, respondendo as ameacas e

oportunidades do seu ambiente externo.”

Para Andrews (1980} a “FEsiratégia ¢ o padrio de decisbes em uma companhia que
determing e revela seus objetivos, propaositos ou metas, produz as principais politicas e planos
para alcangar essas meias e define o fipo de negécio que a companhia deve perseguir, o fipo de

organizacio econdmica e humana que ela ¢ ou prefende ser, a natureza da confribuicio
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econdmica e ndo-econfmica que ela pretende fazer o seus acionistas, empregados, clientes e

compnidades.”

Nas ponderactes de Peters ¢ Waterman (1982) € colocado que a "Lsiratégia ¢ um conjunio
coerente de acdes, cuja finalidade ¢ ganhar uma vantogem sustenidvel sobre seus competidores,

melhorar o sua posic@o junto aos clientes, permitindo melhor alocagdo de recursos.”

£ definido por Certo & Peter (1990) que a "Lstrarégia ¢ wm curse de acfio com vistas a

garantiy gue a organizacdo cleance seus objetivos.”

Essas definicOes apresentadas pelo mais significativos pensadores de Planejamento
Estratégicos, causaram um impacto interessante fazendo com que a geréncia a buscar a

construgdo do methor plano para a Escola.

A Ultima etapa foi entfio a definicio das metas da escola. Para isso foram analisados os
objetivos estabelecidos, considerando-os etapas a serem  alcancadas a curto, médio e a longo
praze e também utilizando-os para analisar o desenvolvimento dos resultados, avaliando o
processo ,corrigindo a trajetona caso seja necessario. A partir destas agdes, por consegiiéncias, os
projetos taticos foram desenvolvidos em dois seguimentos, as apresentacBes estratégicas e as

necessidades operacionais do dia-a-dia da Escola

Transplantados esses conceltos para a area de gestfo da escola, as geréncias mantiveram a
idéia de estratégia, mantendo a conceituacdo semelhante a usada na area militar. Assim, a
estratégia, como encontramos no dicionario Aurélio "¢ a arfe de militar, de mover ropas ou
navios de modo que se imponham ao inimigo o local, o tempo e demais condicbes de batalha;
arte de dirigiv wm conjuntc de disposicOes; possui cardter mais abrangente, buscando
alternativas para o alcance dos objetivos que podem ser definidos como um estado futuro que se
pretende atingir e com real possibilidade de fazé-lo, sem, entretanto, entrar nos detalhes, de
quando, onde e com quais recursos desenvolver as acdes”. Nao com o objetivo de dervotar
alguém, mas sim criar estratégias para estruturar as atividade tatica detalhando os planos

definindo as agdes, 05 prazos € 08 recursos.

A etapa tatica do processo de planejamento cresceu de imporiincia, apds os fracassos

depois das primeiras tentativas, quando da aplicagic das metodologias de planejamento
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estratégico, porque imaginavam que essa atividade era perfeita nfio sendo considerado que o
planejamento ¢ uma atividade permanente e continua, que se desenvolve de modo ordenado,
racional e sistematizando, sendo um processo de tomada de decisBes com vista 2o alcance de
objetivos que permitem otimizar a futura posicio da instituigio, a despeito de mudangas
aleatémias ou organizadas no meio ambiente futuro. Tals fracassos deveram-se, em parte, & pouca

importincia que se dava 2 etapa tatica do processo, referente 2 implantagiio das estratégias.

Admitia-se a implantagdo como uma etapa seqiencial e natural da formulacio das
estratégias. A experi€ncia mostrou, no entanto, que € mais dificil implantar a estratégia do que
formuld-la. Isso se deve a vérios fatores, entre os quais, os mais importantes s30 0s

comportamentais e culturais.

De uma forma geral, pode-se dizer que as estratégias taticas de uma escola sio
representadas pelas agdes que essa, identifica para o alcance de Metas quantitativas. Para tanto, as

agdes sdo planejadas através de Projetos Taticos, nos quais sio especificados prazos e recursos

para a sua execugio.

Com as metas das unidades definidas, tem inicio o desenvolvimento dos projetos e
atividades taticas a serem utilizadas como instrumentos para orientaglio estratégica e também
definida a fase de acompanhamento e controle em fungic do estabelecimento de indicadores e
padrbes de desempenho na fase do planejamento titico, que s3o interligados na avaliaciio dos

resultados.

Findado este processo fol apresentado para toda a escola ¢ planejamento estratégico.
Quanto a avaliagdo CENATEC desse processo, foram enfocados dois aspectos que serdo

analisados a seguir.
5.3.1 A elaboracio do Processe do Planejamento Estratégico.

A busca da exceléncia esta ligada a2 uma :eiaf;&o de fatores que nos levcm a m@bzizzar nossa
comunidade escolar. O SENAI desenvolve ¢ i incentiva todas as Umdades a pammparem do
processo CENATEC. Este processo levara ao mercado nacional uma cadeia de competéncias em
tecnologias, propiciando a integracio das escolas por uma rede interna de informacdes. Para isso,

a escola esta se organizando de forma sistémica,
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Esta Umidade tem um reconhecimento nacional e internacional na drea de Metalurgia.
Porem, a atuac@o ainda € timida, porque a Escola tem caracteristicas tradicionais gue limitam

diante da nova realidade do mercado, © qual exige uma postura pré-ativa e flexivel.

Os funcionarios ja exigem essa nova postura da Geréncia e reivindicam um plano de
capacitagdo para o desenvolvimento profissional e competéncias tecnologicas, ¢ qual j& faz parte
do seu plano estrategico, so falta a sua efetivagfo. Esta exigéneia existe para que se possa atuar

efetivamente no mercado, exercitando o gerenciamento voltado para a nova visio.

A oportunidade oferecida da Escola se tornar um Centro de Exceléncia, criou uma sinergia
que desencadeou uma busca de norteadores. O Diretor reunido com os funcionérios da Unidade
em nossc auditorio, fez a oficializacBio dos trabalhos de implaniacio do projeto CENATEC,
explanando todas as diretrizes e convidando os presentes a integrarem a eguipe de implantacio

do projeto.

O primeiro trabalho realizado foi a elaboragio da Matriz de Avaliagdo Estratégica (Forgas e
Fraquezas). A seguir, houve a designagiic do multiplicador interno que teria como incumbéncia
conhecer todo o sistema e gerencia-lo. Apds o periodo de preparagdo, o multiplicador, exercendo
suas atribuigles, juntamente com a equipe gerencial reuniu-se com representantes da base e
definiu os caminhos a serem seguidos para elaborar o plano estratégico e também sensibilizar

funcionarios a participarem deste movimento.

A equipe gerencial identificou a necessidade de ser treinada em técnicas de Planejamento
Estrategico, que gerou um curso de 60 horas, tendo como exercicio a elaboracdio do Plano da
Unidade. Concluido o curso e consequentemente o Plano Estratégico, reuniram-se novamente 0s

funcionarios para a divuigag@o dos resultados.

A apresentagdc do Plano Estratégico, conforme ¢ apéndice C, foi conduzida pelo Diretor e
mostrou os criterios € os documentos balizadores analisados apresentados na figura. Analisando
juntamente com os funciondrio todas as informacdes, definiu-se os Objetivos Constantes e
tambeém os Objetivos de longo, meédio e curto prazo, bem como as estratégias e projetos

estratégicos.
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Com o Plano Estrategico pronto, o Diretor, a geréncia e os representantes da base definiram
o Plano de Metas da Unidade que serviu de orientacfo para a elaboragdo dos planos setoriais em
Educacdo Tecnologica, Assisténcia Téenica e Tecnoldgica, Informacio Tecnologica e
Administracio. Com iss0, os funcionarios tiveram a oportunidade de participar da defini¢io das

meias ¢ agles de seus respeciivos setores.

Esse documento, onentador das a¢des futuras, fo1 encaminhado em reunido ao Diretor de
Educacio do DR-SP, para a apreciagdo e negociagfo quanto ao desenvolvimento dos objetivos,
metas e macroestratégias, que dependiam do aval da alta direcio do DR-SP. A partir do apoic da
alta diregdo do DR-5P, a geréncia iniciou suas agdes estrategicas para a efetivacio dos objetivos

e implanta¢do dos planos setoriais, que foram negociados entre as geréncias.

Com base na analise dos relatorios de resultados da Unidade {categoria dados) e nas
informagBes do sistema "Foco no Cliente” (categoria foco no cliente), foram adotados
mecanismos de acompanhamento e verificagio dos patamares de qualidade e desempenho. Dessa
forma, o andamento dos processos podera ser avaliado e os resultados, devidamente monitorados,

ensejando a possibilidade da tomada de medidas corretivas a gualquer tempo.

A Direclio negociou as estratégias com o corpo gerencial em reunides, demandando aos
setores a responsabilidade das acgOes definidas em seus planos de metas. Os funcionarios da

Unidade tiveram conhecimento do Plano Estratégico e dos objetivos.



No grafico abaixo ¢ demonstrado quais foram as variéveis utilizadas para a constituigdo do

Planejamento Estratégico .

Figura 9

* ANALISE DOS CENARIOS

. ORGANIZACIONAL

:

-OBJETIVOS
-ESTRATEGIAS

Fonte' Relatoric de Auto Avaliacio CENATEC — Bronze, 1997, 34p



4.3.2 As definigdes dos planos para analisar o Desempenho da Unidade.

O Plano Estratégico idealizou-se nos enfoques atuais administrativos e de mercado, que
tém como fator principal a satisfagdo do cliente. Nossa preocupagio nio foi seguir um maodismo,

e sim estarmos adequadoes & nova realidade.
Para nos orientarmos, muitos documentos foram analisados tals como:

- a missdo do sistema SENAL

- o Plano Estratégico do Sistema SENAT 1996 - 2010
- o clima organizacional:

- a8 demandas de mercado,

- a8 limitacOes da Escola;

- os dados sobre os processos da Escola;

- as informacOes dos clientes;

- a Matriz de Avaliagdo Estratégica;

- aanalise do ambiente externo - cenarios, oportunidades e ameacas;

]

a matriz Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas {F.O.F.A.), dando subsidios

para fortalecer alguns de nossos valores, que sio a Visio e a Missdo.

Analisadas todas as informagOes foram definidos os indicadores de desempenho dos
Objetivos Constantes, dos Objetivos de longo, médio e curto prazo, bem como os projetos

estrategicos.

A geréncia ¢ a base, inictaram agGes estratégicas para a efetivacio dos objetivos de curto
prazo e do respectivo plano de metas da Unidade ¢ seus desdobramentos setoriais, O projeto foi
discutido com a base , tendo surgido agdes que favoreceram o atendimento dos objetivos, metas
da Unidade e metas setoriais. Para que houvesse o acompanhamento do desempenho da Escola
.em relagfio das metas estabelecidas, foi definido como monitorar os indicadores de desempenho

e como implementar corregdes, quando existisse necessidade.

As metas de melhoria da qualidade e desempenho das fungdes de Educacio Tecnologica,

Assisténcia Técnica e Tecnoldgica, Informagio Tecnoldgica, Pesquisa Aplicada e Admini stracio



foram trabalhadas no desenvolvimento do projeto estratégico do setor de Marketing, que fem

como funcio principal o atendimento e o relacionamento com o mercado .

Cabe dizer que a 1déia de ter indicadores de desempenho é fundamental para verificar se
estdo sendo alcangadas as metas estabelecidas. Porém, acorreu a falta de conhecimento. Por nio
estarem acostumados a identificar quais deveriam ser os melhores indicadores .acabaram criando

dificuldades que de certa forma foram injegando o processo.

Este planc hoje , sustenta a monitoracdo das agBes para  satisfazermos as expectativas ¢ as
necessidades dos clientes ¢ auxiliando também na revisio do Plano Estratégico, propiciando

subsidios para a elaborag@o dos Planos de Metas dos objetivos de médio e longo prazo.

A Diregdo tem desenvolvido um plano para identificar as limitacdes da Escola (Categoria
Dados) para ¢ atendimento ao cliente, tais como: bens de capital, instalagdes, capacitacio,
admissdo de pessoal, originando assim os projetos de ampliacio da Escola, mediante a aprovagio

do DR-SP.

Todo este trabalho feitc dentro da nossa Unidade obteve referenciais externos. As
informacBes desses referenciais externos séo provenientes de clientes, de parceiros e de outros
CENATEC. Elas s&o colhidas nas visitas de nossos técnicos aos clientes, em relatorios de
benchmarking, em relaténios de auditoria de outras Escolas, em reunides com diretores de outras
Escolas, com empresarios, com associagdes e entidades, em comités pelas funcdes CENATEC,
em trabalhos de multiplicaglio e em treinamentos. Tais referenciais sdo descritos na Categoria

Dados.
4.4 A Importincia dos Recurses Humanos no Processo CENATEC.

Dentro do que preconiza o CENATEC, todo trabalho de implantagio do processo € baseado
na participagdo dos recursos humanos, pois, ndo ha sistema da qualidade que funcione se as

pessoas nao aceitarem e ndo quiserem.

Infelizmente alguns gestores acreditam que tudo acontece por decreto, esquecem que,
“nada mais dificil que realizar, mais perigoso de conduziv ou mais incerto quanic ac seu éxito,

do que iniciar a infrodugdo de uma nova ordem de coisas, pois a inovacdo tem como inimigos
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todos aqueles que prosperam sob as condices antigas, ¢ como defensores tibios todos agueles

ue podem se beneficiar com as novas condicbes” (parafrase de Maguiavel),
que p € )

E fundamental refletirmos sobre este pensamento ¢ identificar se existe estas situacdes
dentro do grupo, pois se nio ha a adesio de todas as pessoas ndo teremos sucesso, ja sabemos que
projeto nenhum decola se ndo tiver credibilidade e aceitacdo, principalmente porgue estamos
vivendo grandes mudangas em relagGes a Administracio e Recursos Humanos, face 2 aceleracio

crescente das incertezas dos ambientes de negdcios.

Hoje, busca-se o comprometimento dos funcionarios com a organizacdo e com o trabaiho.
Criar alternativas para conseguir estes intentos ¢ o grande desafic de todos aqueles que hideram
grupos de trabalho. A grande dificuldade é escolher o modelo certo de gerenciamento para fugir

do sistema tradicional que ndo € compativel com a nova realidade.

Adminisirar tem sido um processo de reflexdo constante para tornar as agdes gerencias,
sistémicas e continuas. Sendo assim visando assegurar 2 adequaciio efetiva do RH, a geréncia se
organiza para atender as necessidades atuais e futuras dz organizagdo dentro de par@metros

compativeis de custo e confiabilidade.

Buscando se antecipar as necessidades futuras dos Recursos Humanos, houve a alocagio
das pessoas nas fungdes devidas, criou-se um sistema de recompensa, também um
acompanhamento que tinha como objetivo acompanhar o desempenho de toda unidade, visando

altos niveis de performance.

Para que houvesse o desenvolvimento dos funcionérios, dentro da nova proposta, Criou-se
condigdes para que esses tivessem um bom ambiente de trabalho. E para iss0, consideraram
algumas questdes que irfio servir como diretrizes para o desenvolvimento de todos aqueles que

participam do processo.
Ha cinco questdes relevantes que estdo no niicleo de relevincia que s0:

e Quais s30 as nossas necessidades de Recursos Humanos, no presente e no futuro?

Destas quais s80 as criticas {decisivas) para o desempenho da nossa organizac¢io?



s {omo vamos atender as necessidades? Desenvolvendo inteiramente? Recrutando
profissionais “prontos’ no mercado? Apenas contratando os seus servigos (terceirizando)?

e Que mudancas s3o fundamentais em nosso efeivo e no nosso sistema de gestdo de
pessoal para atender bem as necessidades atuais e futuras de nossa organizacio?

e Como vamos implantar as mudancas prioritarias?

« Como avaliar o pessoal estratégico para a organizagio?

Todas as questdes foram discutidas exaustivamente, ja que o SENAI no seu processo de
realinhamento enfatizava a sistematizagiic das a¢des portadoras do futuro, para conseguir
trabalhar o desenvolvimento e a gestdo dos seus Recursos Humanos.

Examinando como estavam o desenvolvimento do seu corpo docente e do grupo de apoio,
verificou-se que muita coisa deveria ser feita para gue os funcionarios estivessem alinhados com
os objetivos da Escola. Outra situagio também examinada o1 a guestiio dos esforgos da escola
para construir € manter um chima condizente para a exceléncia de desempenho, participagio

plena e crescimento, tanto pessoal como organizacional.

4.4.1 O desenvolvimento do Planejamento da Gestdo de Recursos Humanos

O Planejamento da Gestio dos Recursos Humanos na Unidade foi desenvolvido
construindo uma proposta concreta, tendo como base as modificacdes ocorridas com a

implantagdo do processo CENATEC.

Este trabalho foi desenvolvido por um grupo multidisciplinar, composto pelos responsaveis
das areas de Assisténcia Social, Saude Gcupacional e Seguranga no Trabatho, Coordenador do
Programa de Qualidade e Coordenador do Processo CENATEC. Com o objetivo de sistematizar
aces que contemplassem as diversas areas da Unmidade, e para aprimorar as competéncias,
assegurando as metas definidas para o RH, sejam elas de desenvolvimento pessoal, profissional
e/ou interpessoal. A grande énfase do trabalho foi o desenvelvimento das equipes, as quais

seriam os propulsores da efetivacio do projeto direcionados aos Recursos Humanos .
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Este projeto tinha como objetivo demonstrar a todos a sua importincia e também  que
pudessemn vislumbrar a amplitude de suas potencialidades de uma maneira holistica,

considerando-se parie integrante e fundamental para atingir os objetivos da Unidade.

Todas as pessoas envolvidas nesse projeto acreditam que a qualidade total na instituigio se
alcancara, na medida em que as qualidades individuais, de seus funciondrios, forem

desenvoividas em todas as suas dimensdes.

Para tanto, o planejamento do projeto foi estruturado em cinco planos, que contemplam a
promogdo dos funcionarios, voltando-se para ¢ desenvolvimento da melhoria continua da
gualidade do ambiente de trabalho, dos processos e respectivos produtos, através da capacitagio e

otimizagdo do efetivo, a compensacio total, integracio, satisfacio e bem-estar dos funcionérios.

Embora saibamos que o treinamento de todos os funcionarios afeta diretamente 2 qualidads
de vida, nio podemos encara-lo como uma ag3o suficiente para manter a motivagio do grupo em
um nivel capaz de garantir a perenidade do processo de melhoria da qualidade e produtividade,
pois, quando diminuem as agdes do endomarketing, ¢ comprometimento das pessoas tende a

diminuir. Portanto, a satisfacio e motivagdo sdo grandes desafios a serem conquistados.

O reconhecimento, a concesso da liberalidade de participacdo, os programas de sugestdes,
a melhoria da remuneragdo, beneficios especiais, tudo isso € muito importanie e precisa ser
concedido, conguistado e implementado. Também ¢ extremamente importante que oS
funcionarios percebam que sdo valorizados, que fazem parte da organizagiio, que o seu
autodesenvolvimento € importante ¢ gue o bem estar e satisfagio dos funcionarios é uma

prioridade constante no gerenciamento da Unidade.

Além do reconhecimento também existern as conjunturas estruturais que compdem 0
Cenarios externos, que nos acomete e interfere no desenvolvimento pessoal e/ou do grupo,
determinando o sucesso ou fracasso das pessoas ou das organizagdes, uma vez que , {erminamos
um século gue propiciou a mais surpreendente transformacio global da sociedade. Os avangos da
tecnologia e da automacdo nos fez pensar no papel do ser humano nesta sociedade do futuro,
mas, sabiamente, se descobriu os limites desta tecnologia, "a diferenciagic competitiva do

potencial humano™
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Todo ¢ projeto caracteriza-se pelas agbes que permeiam o planejamento de RH na busca
continua do alto desempenho, priorizando a valorizagio das pessoas, para vivéncia total e
absoluta de nossa Missio, através de uma visBo holistica que permeia todas as acdes propostas

nos cinco plancs:

- Plano do Efetivo;

- Plano de Desenvolvimento - Capacitacio;
- Plano de Integracio;

- Plano de Bem-Estar e Satisfacio;

- Plano de Compensacio Total.

Todos os planos so apresentados de forma a atender uma necessidade da prépria
implantacio do sistema de gualidade. Comeo diz Pedro Diemo (1987) no seu livro Qualidade na

Educacio - "Ndo ha qualidade sem um pouco de quantidade” |

Apesar de todo empenho, existe ainda uma relac3o estranha entre as pessoas que detém o
poder e se pré dispdem a aplicar os programas de qualidade. Mesmo sabendo que toda a filosofia
da qualidade se baseia na relagdo ganha - ganha ,0 que ocorre na verdade ¢ a imposicio do poder,

com a desculpa da conquista dos objetivos.

Mesmo apresentando programas de melhorias, as medidas acabam nio surtindo o efeito
desejado, porque os gerentes ndo conseguem conquistar a credibilidade necessaria entre os
funcionarios. Estas incoeréncias limitam os resultados, pois, os ganhos pessoais nio aconteceram,

diferente dos resultados obtidos pela instituicio.
4.5 Entender come foi a Gestdo de Processos ne SENAI-OSASCO

Esta categoria € fundamental dentro do sistema, porque, quem n@o consegue definir
exatamente o que faz, tem muita dificuldade em interferir para que haja uma melhoria continua
no processo, portanto examinar os elementos para a sua gestdo € vital, sendo assim € possivel que
sejam alcangados os niveis crescentes de qualidade e desempenho profissional nas fungdes

basicas de um CENATEL.



Os critérios do sistema s#o os pontos focals de todos os PIINCIpais processos de uma
organizagdo. Neles estio os nucleos de reguisitos para a eficiente e eficaz orientagio para a
prevengio, avaliagBo ¢ melhoria continue, conexo com formecedores e parceiros & alto

desempenho global

Foi considerado nc projeto a introducio no mercado de produtos da funcio Informacgio
Tecnologica. ¢ incluirmos também modificages significativas nos existentes, como por exemplo
as pesquisas de requisitos e satisfagio dos clientes, em decorréncia do desenvolvimenio de novas
tecnologias ou novas abordagens. Estando relacionados os produtos da funcio Informacio

Tecnologica prestados de forma regular pela Unidade.

Também, descreveu-se o projeto de produtos da fungBo Informagio Tecnologica
desenvolvido de forma que os requisitos dos clientes e os requisitos da qualidade fossem
traduzidos em requisitos do projeto. Listaram os documentos publicados pela Unidade ¢/ou outras
tormas de divalgacio alternativa de informacdes tecnoelogicas como por exemplo, através da
utilizagdo de recursos de mformatica. A Unidade demonstrou como avalia e melhora a
metodologia de projeto e a introdugfio de novos produtos da fungdo Informag@o Tecnoldgica.

Outra atitude tomada foi descrever, determinar e avaliar sua capacidade de Processo.

O conceito cada vez mais importante em todos os aspectos da gestdo de processos e projeto
organizacional € 2 flexibilidade. Em termos simples, flexibilidade se refere & capacidade de se
adaptar de forma rapida e eficaz a requisitos mutaveis. Dependendo da estratégia do negécio e de
seus mercados, flexibilidade pode significar mudar rapidamente de uma linha de produtos para
outra, resposta rapida & alteragio da demanda ou capacidade de produzir uma ampla gama de
produtos personalizados. Ela pode requerer estratégias especiais como projetos modulares, uso de
componentes comuns em varios produtos, compartilhamento de linhas de produgdo e treinamento
especializado. Também implica em crescentes decisdes sobre terceirizagGes, acordos com o0s
principais fornecedores e formas originais de parcerias. Os conceitos apresentados estdo
embasados nos preceitos de qualidade, inicialmente introduzidos por Juram e Deming e,

expandidos a outros autores, em particular Harrington.



O gerenciamento do processo é uma metodologia empregada para definir, analisar
e gerenciar as methorias no desempenho dos processos da escola com a finalidade de atingir as

condicdes Otimas para o cliente.

(g resultados esperados 30
Figura 10
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O gerenciamento de processo também pode proporcionar os seguintes resultados:

o Conhecimento global dos processos com melhor utitizacdio dos recursos.
envolvimento dos funciondrios, em fodos o3

s AMelhoria na comunicagdo com maior

nhveis ¢ entre diferenies departamentos.
o Reducdo dos custos administrativos da empresa, garantiido a mamitengdo o
el de servico ¢ capacidade de processamento das unidades administrativas.

melhoria do niv
os crificos, servindo como base para avaliagdo dos

s Mapeamento dos process

sistemas de informagdo a serem implantados.
e Atendimentos das necessidades dos clientes.

o Visdo ampla e horizontal do negocio.
o Processos claramente definidos com base nas atividades e el padrdes de

qualidade estabelecidos.
e Implementagdo mais facil de mudancas: a visdo do processo ajuda a identificar

mudancas gue beneficiam o processo come uint fodo.
o Balanceamento entre as fungdes

s Desenvolvimento de prolotipo de negocio.
o Com o fluxe do processo conhecido, as pessoas que executam o trabalho podem

. . - S P (}'
ao assimilar e criticar o efeito das mudangas propostas.

o de Processo. Apostila da disciplina Gerenciamento

9 “arvakis, Gregorio J.etl alli Gerenciament
de Processo e Variavel Ambiental -PPGEP UF 5C.1998

LAt
N



A analise do sistema existente na escola demonstrou que a forma como eram tratados os
dados, chamados de informagdes, era equivocado e que tudo o que tinham em mios nio servia

para nada, porque estes dados eram mal trabaihados, e a aplicacio de um processo de tratamento

oot

fol um grande avanco.

s

As pessoas limitavam-se a criar mecanismos que justificassem as suas decisdes,

3=

entretante, no fundo eram tomadas de forma aleatdria, sem convicgio, portanio, o “achismo™
(hipoteses individuais ndo consistentes). Esta postura irazia resultados que nem sempre eram os
ideais para a comunidade, o privilégio da decisfio era de quem tinha o poder. pois, o sistema de
lideranga na época instalado era o autocratico, incentivando a lideranca a decidir, logo. as
decisQes eram definidas muitas vezes pelo desejo de alguém, desconsiderando muitas vezes com

os sinalizadores do mercado.

Nio respeitando os sinalizadores, os riscos aumentavam, isto colocou a Escola em uma
condigio de vulnerabilidade, onde a prépria instituiciio, comegou a questionar a viabilidade da

continuidade da Escola sendo chamada de o “Patinho Feio da Instituicio"

No quadro abaixo, podemos observar outros resultados esperados com a implantacdo do

sistema de gerenciamento das informac3es no quadro 7:

e Entendimento de = Definicdo dos »  Entendimenio das s  Eilaboracdo do plano
conceitos de Processes prioritarnios ferramentas de de acdo. contendo as
N gualidade de servico e | e produtos envolvidos gualidade para melhorias que
- de GP melhoria de servigo devem ser
% impiantadas
o @ Entendimenio do ¢ Entendimento do #  Avaliacio ¢ #  Aprovagio do plano
g—j AIACYOPTOCEsso conceito Cliente e priorizacio dos de acie
%ﬁ Fornecedor problemas
- ¢ Entendimento do = Entendimenio dos e zeracdo de idéias = Definicdo de
& objetivo. dos produios | recursos envolvidos para increnmento de ferramentas de
2 ¢ recursos envolvidos em cada subprocesso valor através de medicdo ¢ avaliacio
f_j; eim cada processo técnicas para
et seiecionadas acompanhamento da
% s Defimedo das s Detathamento do implantacdo
o eqUIPSs @ seu {Inxo de cada sub
~ treinamento processo analisado
s {onclusdo do
mapeamento de
Procgssos i

Fonte: Varvakis, Gregorio Jeti alli Gerencienmenio de Processo. Apostla da disciplina
Gerenciamento de Processo e Variavel Ambiental -PPGEP UFS(,1008
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Outro fator fundamental e ter sempre definido os processos criticos, para verificar o seu
impacto no desempenho global, os mais facilmente modificaveis, ou agueles que néo apresentam

resisténcia interna a modificactes.

A tabela a seguir apresenta aspectos gue podem ser considerados na definigio dos

PrOCessos CTiticos.

Quadro 8

Relaciona-se com a percepcdo do cliente quanto as
1. Impacto para o cliente methorias realizadas. Melhorar o processe ird causar
impacto no cliente?

Relaciona-se com o impacto do processo na estrategia da
oreanizacio.

Diz respeito a abrangéncia do processo na organizagdo. (O
Abrangéncia impacto da melhoria do processo sera lecalizade ou se
estendera por toda organizacio?

Considera © quanto © processc contnbui para ©
4. Beneficios financeiros desempenho daz orgamizacdo. Quante se pode ganhar
com a melhoria do processo?

Relaciona-se com a quantidade de recursos envolvidos no
processo sob analise.

Diz respeito a historia favoravel de mudanga do processo.
Este processo ja foi modificade anteriormente sem que
houvesse prejuizo no  desempenhc global do
Macroprocesso / organizacio.

Relaciona-se com o grau de dificuldade (viabilidade) de
7. Grau de dificuldade mudar-se 0 processo atual Essa dificuldade pode ainda
depender de diversos fatores.

Leva em consideragdc os riscos para a organizaglo
guando da alteracio / methoria do processo. O gue pode
mudar nos demais processos quando se alterar agquele
sob analise?

Relacicna-se com ©S recursos (pessoas, materials,
9 Necessidade de recursos equipamentos) necessarios para implementacio da
melhoria e para a manutencdo do nOVO PIocesso.

Diz respeito a0 tempo necessaric para implementar as
mudancas / melhorias no processo sob analise.

b2

Impacto estrategico

Lok

A

Disponibilidade de recursos

6. Histonco de mudancas

8. Fatores de 115¢cos

10. Necessidade de tempo

Fonte: Dias, Paulo M., Varvakis, Gregorio. Criatividade: Base para o gerenciamento de
Processo Artigo enviado para o ENEGEP 68
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4.5.1 O projeto e intreduciio ne mercads de Cursos e Treinamentos em Educacie

Tecnolbgica.

Este item aborda como a organizaghic projeta, introduz no mercado, produz ¢ melhora seus
produtos. Tambeém aborda como os principais processos de producio sio mantidos e melhorados.
Um aspecto importante para a gestfo desses processos foi a introducio de produtes no mercado
livre de contratempos. Isso requer uma efetiva coordenaglio, iniciada na fase de projeto do
produto. Esse item também aborda, como o aprendizado num processo, setor ou unidade da

organizagdc ¢ reproduzido e agregado ao conhecimento basico de outros projetos, setores e

unidades.

A area gestdo de processos de apoio diz respeito ao projeto de produtos e Tespectivos

processos de produgdo. Trés aspectos sfo examinados:

® Ccomo OS requisilos dos clientes e a tecnologia, ambos em constante evolucdo sdo
incorporados aos projetos de produto, inclusive os aspectos ambientais;

& como 05 processos de produgdo sdo projetados de forma a atender aos requisitos
da qualidade do produto e do desempenho operacional, inclusive os aspectos ambientais;

® como 0S processos de prajelo e a produgdo sGo coordenados, a fin de assegurar a

. ~ ~ .. . i
infroducdo e a produgéo de produtos de acordo com os requisitos de projeto.””

A importancia relativa dos processos de proieto e a exata correlagio entre esses com os
processos de produgdo, depende do tipo de negdcio. Para uma organizacio que desenvolve
produtos personalizados, esses processos teriam abordagem diferente de outra com alto volume
de produgdo de produtos que demandam inovacio intensiva e alta tecnologia. Uma pequena
empresa que recebe projetos prontos de seus clientes, teria abordagem diferente de uma
organizagdo prestadora de servigos, que desenvolve novas formas de atendimento a cada

momento. mediante didlogo direto com o cliente.

WSENAT/ DN- DET, Centro Modelo de Educaciio Profissional -Sistema de Avaliacfo. Categoria Bronze 1999, pp
15-21.



O orojeto e introdugdo no mercado de cursos e tremamentos pdde incluir modificacdes
significativas nos ja existentes, em funcdo de pesquisas de requisitos e satisfagio dos clientes, ou

em decorréncia de desenvolvimenio de novas tecnologias ou novas abordagens pedagogicas.

Podem ser relacionados também 03 cursos e treinamentos ministrados de forma regular
pela Unidade, com destaque para os que foram introduzidos nos ultimos 24 meses. A Unidade
descreveu que o projeto de cursos e treinamentos foi desenvolvido de forma que os requisitos dos
clientes e 0s requisitos da qualidade fossem traduzidos em requisitos do projeto e como avalia
methora a2 metodologia de projeto e introdugdo de novos cursos e treinamentos e tambem ¢omo

determina e avalia sua capacidade de processo.

O setor de Educagio Tecnologica atua predominantemente nas areas metal-mecinica e

metalurgia, desenvoivendo cursos regulares e treinamentos, para empresas e comunidade.

Esquema da Estrutura do Curse Técnico Modular em Metalurgia:

(Quadro ©

Curso Técnico em Metalurgia Modutarizado

Fonte: Plano de Ensino; Escola SENAI “Nadir Dias de Figueiredo™, 1997

Essa estrutura do Curso Técnico, vem sendo adaptada no decorrer do tempo, porque
houve modificacdes estruturais que obrigaram a adequacdo as "Novas Diretrizes de Base',
definidas pelo Ministério da Educacio.

O Curso Técnico em Desenho de Projetos, com concentracdo em conformagdo de pegas
metélicas, foi introduzido no 1° Semestre de 1995 e consolidado no 2° Semestre de 1996, com a

conclusio da primeira turma.




O curso contempla os requisitos dos clientes, apontados por pesquisas do DPPA - Divisdo
de Pesquisa, Planejamento e Avaliagdo, incluindo, entre seus contelidos programaticos, topicos

referentes a gestic da produgio, relagBes humanas, processos industriais e fundamentos da

ooy

computagio. Acompanha a evolugio técnica que vem sofrendo a drea de desenho de projetos con
componentes curriculares como Desenho Assistido por Computador e Projeto Assistide por

Computador.

O projete do curso modular originou-se em discussdes realizadas com © Consetho
Consultivo da Metalurgia e no diagnostico dos limites da formagdo do curso de metalurgia ate
entdo oferecido, em face da alternativa mais flexivel que a modularizacie oferecia, propiciando a

diversificacio de formagdo.

Para avaliacio das necessidades do mercado e dos requisitos dos clientes e com a finalidade
de introduzir o cursc nas suas diversas especializag@es, realizou-se em 1994 uma pesquisa pela
DPPA. Através de reunides técnicas com especialistas e pesquisa qualitativa junto a empresas da
industria metaldrgica, técnicos e superiores, obtiveram no documento como Perfil do Técnico em

Metalurgla.

Por iniciativa da Unidade, realizou-se uma segunda rodada de reunides. Com um grupo
ampliado de especialistas, que submeteram os resultados das primeiras reunides, corrigiram ¢

adequar a organizagdo do curso, substanciada na proposta de curriculo modularizado.

Esses trabalhos permitiram identificar e contemplar requisitos dos clientes no projeto dos
cursos técnicos. A Unidade tem como pratica identificar os requisitos da qualidade dos clientes
internos e externos, utilizados para introdugdo, acompanhamento e aprimoramento de seus cursos

e freinamentos.

O sistema de emissdo de relatorios anuais, descrito na categoria dados, permite ao setor de
Educacio Tecnologica monitorar seus processos e delinear futuros projetos. Também €
monitorada a implantacio dos projetos que estic introduzidos, possibilitando a correglo de
possiveis distorgdes ¢ a definicio de metas que envolvam esses projetos. Us relatorios

contemplam informagdes e analises do sistema “Foco no Cliente™



A Unidade apresenta novos treinamentos para as empresas, a partir de contato com ©
cliente solicitante e levantamento das suas necessidades globais e especificas. Elabora-se um
olano de treinamento contemplando obietivos, clientela, métodos, téonicas e conteudos, de forma

a atender os requisitos da qualidade do cliente e suas necessidades.

Fm 1997, a analise dos relatorios do sisiems "Foeo no Cliente” e as dizcussdes em reuniio

permitiram a identificacdo dos seguintes requisitos, necessidades e expectativas dos Clientes:

Ouadro 10

CURSOS TECKICOS

Credibilidade no mercado e

. Formacido profissional Ter uma profissio
na sociedade ,
unidade no mercad S .
Oportun #6 © mercado de Realizagfo pessoal Obter capacitacdo
trabatho :
! Preco {gratuito) Mercado de trabalho Ter bom nivel de formagdo

Setor de Afinidade

Qualidade dos docentes

Qualidade da escola

TREINAMENTO

. Credibilidade no mercado Formagdo profissional Aplicagio no trabalho }
i ?
[
(Gualidade de ensino Realizagdo pessoal Obter capacitagdo
Prego competitive Mercado de trabathe

Facilidades de pagamento

Disponibitidades de datas e
borarios

e CURSO DE APRENDIZAGEM I

[y
Credibilidade Formagdo profissional Ter uma profissio
| i no mere - Projecdo pessoal €
E{}pcs1.’£ur11{£&(:‘1€-3 o mercado de ealizacho pessoal Projecdo pessoal €
3 trabalho ; orofissional
! Preco {gratuito} Mercado de trabalho Adaquirir postura profissional

LC ontfaaa.s;aa peia empresa

Fonte: ‘{elafz{n 10‘ e Auto %v&hacaoﬂ CE\T: S{EC La‘tecox.la Focok ne Chem:e,l%;



Além dos treinamentos oferecidos a empresas, a Unidade introduz e desenvolve
freinamentos abertos a comunidade, projetados e introdurzidos a partir da identificagdo de
circunstancias, tendéncias ou demandas, considerando os requisitos dos clientes, identificados por
ferramentas do sistermna de "Foco no Cliente”, descrito no ttem Caregonia Foco no Chiente, como ©
formulano de consulta para treinamento, fornecendo informagdes quanto a horarie preferido.

treinamentos de maior mteresse, motivo da procura e sugestdes,

Ao final de cada treinamento ministrado € aplicada avaliacdo para verificar a satisfagdo
quanto ac programa desenvolvido. Esta avaliagio faz parte do sistema de "Foco no Cliente™, e

fornece subsidios para ajustes, corregdes e methorias dos treinamentos futuros.

A iptroducdo de novos treinamentos, para empresas e para a comunidade, que eram
seguidas informalmente, foram formalizadas, em meados de 1997, por meio dos procedimentos

glaboarados.

Este projeto elaborado de acordo com o procedimento formalizado da Unidade, apresentou
o perfil profissional, a organizagio curricular {(contemplando objetivos, estruturagdo de
conteudos, modelo pedagodgico e estrutura do curso), previsdo de implantagio e cronograma.
Apresentou ainda a previsdo de recursos humanos e materiais, abrangendo salas de aula e
laboratorios capazes de oferecer condigbes ambientais adequadas e 0s equipamentos NeCessarios.

A Unidade negociou com o DR para a aprovacio e introdugio do novo curso.

(abe apresentar como sdo desenvolvidos os novos cursos e quais sdo 0s caminhos a serem
percorridos, pois, cada curso inédito solicitado pelos nossos clientes, demanda uma serie de

providéncias que acaba mobilizando muitas pessoas de nossa equipe.
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O Fluxograms para projeto ¢ Introducfio de novos cursoes

Quadro 11
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4.5.2 O Projeto de Introduciio no Mercado de Produtos em Informagic Tecnologica.

A Unidade possui um Centro de Documentagic de Recursos Didaticos (CDRD). o qual
atende a clientss internos e externos disponibilizando um acervo aberto a consultas, pesquisas.

empréstimos, utilizaglo de recursos audiovisuais e servigos de copias.

O acervo bibliografico setorizado encontra-se informatizado e tecnicamente tratado por
autor, tiulo e palavra-chave. O banco de dados informatizado contempla no seu acervo tambem
normas técnicas {incluindo normas ABNT, DIN, ASTM, ASME, JIS e SAE, relativas ao setor de
metalurgia e metal-mecdnica) e um sumaric de revistas técnmicas. disponivel na sala de

convivéncia de funcionéarios para a livre consulta e para a divulgagfo das revistas.

Visando uma melhoria continua, hd uma preccupacio constante com lay-out, EqUIPAMENLOS
& acervo, bem como com a qualidade dos produtos e servigos. Em sistema de comodato com ©
DN, existe um ponto de acesso ao CIET - Centro Internacional para a Educagdo-Trabalho e
Transferéncia de Tecnologia, por intermédio do gual se interliga a outros CENATEC e 2 bancos

de dados internacionais via Internet.

Para melhor atender o sistema "Foco no Cliente”, sfo identificados os requisitos da
qualidade dos clientes que servem de pardmetro, para analise sobre eventual introdugao de noves
produtos e servicos em informacdo Tecnologica. Além dos requisitos da qualidade, a Unidade
projeta seus novos produtos de acordo com a demanda, expectativas e necessidades de seus

clientes.

A Unidade projeta e introduz seus novos produtos em Informagdo Tecnoldgica de acordo
com a demanda, expectativas e necessidades dos clientes. Para 1350, definiu a partir do segundo

semastre de 1997, uma metodologia formalizada conforme o fluxograma apresentado.

Principais requisitos da qualidade dos clientes do CDRD:
- Proximidade;
- Area Técnica do Curso;
- Conteudo do Acervo;

- Diversidade do Acervo.
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A preccupacio £ constante do Setor em avaliar o grau de satisfacBo dos seus clientes. Para
iss0, conta com pesquisas tanto junto a cliente internos (funcionarios e alunos) como junto a

clientes externos {empresas ¢ comunidade).

Na verdade, o Sistema roda com dificuldades, porque ainda nfo estd incorporado a
necessidade de termos qualidade com malor referéncia  dentro da Unidade Tanto 0s usuarios

Com 03 Droprios funclonarios, nde conseguem aceitar a idéia que 05 processos s funcionam

quando seguimo

i

uma série de regras, e que se ndo forem respeitadas. todo o trabalho se

comprometers .

Fluxograma para Projeto e Introdugdo de Novos Produtos e Servigos em Informacio
Tecnologica
(Quadro 12

Rever

Rl




Tais pesquisas fazem parte do Sistema de "Foco no Cliente” e permitem ao setor identiticar
expectativas, necessidades, indice de satisfacdo, requisitos de qualidade, criticas e sugestOes.
Com esta busca continua da qualidade, acredifa-se que o setor possa coniribuir com o
fortalecimento da difusio de informagdes e com a integracio de suas agdes aos ODjetivos

previstos no Planejamento Estrategico da Unidade.

Para se verificar informac®es s@o consideradas as provenientes do sistema de "Foco oo

de

4%

Cliente” tais como: pesquisas sobre a satisfacio dos alunos e funcionarios, pesquisa
atendimento externo, caixas de sugestdes, cracha na portarig, clima organizacional e diagnostic

da relacdo Cliente X Fornecedor, Tais ferramentas fazem parte do Sistema de “Foco no Cliente”.

3. O projeto e introducfic no mercade de produtos em Assistbneia Técmica e

4.5
Tecnologica.

O Projeto e a introdugio no mercado de produtos da fungdo Assisténcia Tecmea ¢
Tecnologica inclui modificagdes significativas nos projetos existentes, em fungio de pesquisas
de requisitos e satisfagio dos clientes, ou em decorréncia de desenvolvimento de novas
tecnologias ou novas abordagens. Relaciona os produtos da fungiio Assisténcia Técnica e

Tecnologica prestados de forma regular pela Unidade.

O projeto de produtos da fungfo Assisténcia Técnica e Tecnoldgica & desenvolvido na
unidade, de forma que os requisitos dos clientes e os requisitos da qualidade sejam traduzidos em
requisitos do projeto. Também avalia e melhora a metodologia de projeto com a e introdugdo de
novos produtos . A Unidade também descreve como determina e avalia sua capacidade de

processo.

Embora estruturada para prestar servicos de Assisténcia Técnica e Tecnologica, a Unidade
nfic seguia nenhum procedimento padrio, subsidiado por analise de processos, satisfacdo de
clientes, necessidades especificas destes etc, que permitisse o desenvolvimento dos produtos ou

mesmo a sua criagdo.

Desenvolveu entdo uma série de atividades que visam melhorar as formas de registro de
informagcdes obtidas junto aos seus clientes, exatamente com o intuito de reunir subsidios para

andlises de casos como a identifica¢do de novos produtos.
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Anteriormente, as acdes eram baseadas em experiéncias dos funcionérios, parcerias com o
DR-SP, em solicitagdes de clientes, ou mesmo em pesquisas e contatos informais, em conversas
telefdnicas, que identificavam novos produtos e servicos na area de atuagio da Unidade ou

ajustes naqueles 14 implantados.

Esses produtos e servicos nfo eram avaliados por meio de procedimentos formais que
conduzissem, pelo conhecimento das necessidades e requisitos da qualidade dos clientes, a uma
analise da gualidade dos mesmos, embora fosse possivel detectar de maneira informal o custo,
aplicabilidade, distdncia, qualidade do ensino, qualidade dos instrutores, capacitac@c do docente,

credibilidade etc.

A necessidade verificada com a implantagio do Projeto CENATEC promoveu varias agdes
corretivas gerando a criagio de procedimentos formalizados e maior controle de informacdes

provenientes dos clientes.

Pelo exposto acima, pode-se distinguir dois momentos importantes dentro do quadre da

prestacdo de servigos na Unidade:
1°- Aquele que era desenvolvido até o 1° semestre de 1997, baseado na informalidade.

2°- O processo implementado com base nas consideragdes do Sistema de Avaliagdo
Categoria Bronze, por intermédio do qual os dados coletados sobre clientes sdo utilizados para

avaliar de maneira mais eficaz as informacdes e 08 processos.

Considerando o fato desse trabalho ter sido iniciado em jutho de 1997, deve-se ressaltar
que, na medida em que houver oportunidade para isto, todos os produtos e servigos oferecidos

pela Unidade dentro da categoria ATT, passardo por esta nova sistematica.

Avaliando agora o trabalho desenvolvido anteriormente a nova sistematica, pode-se dizer
inicialmente que a Unidade esta estruturada para prestar servigos de Assisténcia Técnica e
Tecnoldgica, conforme descrito na Categoria Processos, pois conta com laboratorios para ©
desenvolvimento de analises em geral e dispde de relatorios e certificados para a comprovagio de

tais analises. Verifica-se a alocagdo de recursos humanos no setor, inclusive na 4rea de



treinamento, por owtro lado, possui um sistema formalizado para analisar as necessidades dos

clientes na elaboracfo de novos treinamentos.

Varios foram os produtos identificados e criados na area de atuaglo da Unidade. Dentre
eles podemos citar: a introdugdo do servigo de qualificagdo de procedimentos de soldagem ¢
soldadores. a criagio do laboraidrio de Raio X, o desenvolvimento de servigos na area de controle
ambiental - ISO 14000 & os treinamentos em gestio de processos, entre outros. Tais servigos nédo
recebem tratamento analitico para 2 sua implantagiio, mas sio baseados na experiéncia e vivéncia
profissional dos técnicos do setor, associadas aos critérios descritos anteriormente e em parceria
com o DR-SP.

Informalmente, o setor de treinamento, quando discute a introducio de novos treinamentos
para que sejam desenvolvidos dentro das empresas, leva em consideragio os requisitos da
qualidade desses clientes: a carga horaria, o conteddo programatico, custo, horano da aplicagio
do treinamento etc. Dessa forma, quando um treinamento ¢ aprovado pela empresa, as suas
necessidades quanto a estruturagdo sfo amplamente discutidas e adaptadas pelos agentes de

treinamento a partir da solicitagdo dos clientes.

Para introduzir produtos em Assisténcia Técnica ¢ Tecnologica, considerando os requisitos
da qualidade e as expectativas dos cliente a Unidade busca informagdes no sistema "Foco no
Cliente” conforme descrito na Categoria Foco no Cliente. Além disso, sio preenchidos planos de
assessoria € de assisténcia tecnoldgica, planos de treinamentos e outros. Estas agdes, entretanto,
ndo sio completamente direcionadas para estes fins, mas contemplam os mesmos. Hoje, as
estratégias e a politica da qualidade da Unidade centrada no cliente determina agdes concretas

redirecionando os trabathos e os projetos de desenvolvimento de novos produtos e servigos.

A introducdc do servico de qualificagio de procedimentos de soldagem e soldadores
também foi feita levando-se em consideracdo requisitos de qualidade dos clientes, embora de
forma mndo - estruturada, esses requisitos eram identificados pelas caracteristicas do tipo de

servico como: atender aos critérios de certificagio da norma ISO 9000 e prazo de entrega.

Como parte do projeto de implantagio de centro de soldagem na unidade, uma das etapas

foi 2 criacdo e estruturagdo do laboratdrio de raio X em parceria com a empresa GTZ, para a

~-]
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prestagio de servigos de radiografia industrial. A documentagio referente ao projeto encontra-se
a disposiciio no setor. O laboratorio ja passou pelo processo de credenciamento pelo CORAD /

CNEN e se encontra habilitado para operar, tendo ja elaborado alguns ensaios experimentais,

Baseada no plano SENAI de qualidade ambiental { PSOA) a Unidade deslocou um iécnico
do setor de apoio tecuologico, que juntamente Com um grupo especial, vem sendo treinado para

desenvolver atividades na 4rea de qualidade ambiental 15O 14000,

Surgido em fungdo do proprio processo CENATEC, realizou-se um curso por um [ecnico
de Ensino sobre Plangjamento Estratégico Bésico. Esse curso propiciou o treinamento da
geréncia e da area operacional da Unidade para aplicar o Planejamento Estratégico. ©
trainamento levou em consideragio o material didatico, o contetdo programatico € as atividades
praticas. Esta estrutura foi divulgada na ABIFA e no Jornal de Santa Catarina. com o objetivo de

torna-la um produto conhecido fora da Unidade.

Dentre os trabalhos iniciados em julho de 97, ha um que visa formalizar o projeto de
introducio de produtos em ATT. As bases desse trabalho sdo os processos macro do setor:
assessorias, consultorias, treinamentos e ensaios. A partir desses processos foram descritas as
principais atividades de cada um, sua inter-relacio e os documentos gerados pelas diversas
atividades. Essas documentagles sdo posteriormente analisadas e, dependendo da situagdo,
fornecerio subsidios para o desenvolvimento de um novo produto, a adequagdo de um ja

existente ou a sua exclusio.

Os fluxogramas contemplam 0s processos macro mencionados ¢ a metodologia para
projetar e introduzir produtos ¢ servicos em Assisténcia Técnica e Tecnolégica. Tal metodologia

contempla meios didaticos, condigdes ambientais, ergondmicas e de risco.

O sistema de emissio de relatorios anuais descrito na categoria dados, permitiu ao setor
Assisiéncia Técnica e Tecnoldgica monitorar seus processos e delinear futuros projetos. Tambem
monitora a implantagdo dos projetos que estdio sendo introduzidos, possibilitando a correcdio de
possivels distorgdes e a definigdo de metas que envolvam esses projetos. Esses relatorios
contemplam informagQes e analises do sistema de "Foco no Cliente”, agregando, assim,

informacdes provenientes dos clientes.

s
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A seguir, 380 apresentados os fluxogramas dos principais processos em Assisténcia Téonica

¢ Tecnologica:

FLUXOGRAMS GERAL DOS PROCESSOS ATT

Quadro 13
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FLUXOGRAMA DE ASSESSORIA E CONSULTORIA - Quadro 14
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FLUXOOGRAMA DO PROCESSO DE ENSAIOS E CONSULTORIA - Quadro 15
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FLUXOGRAMA GERAL PARA NOVO PRODUTO, ATUALIZACAD FE EXCLUSAD
Quadro 16
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FLUXOGRAMA DE ATUALIZACAD - Quadro 17

S Caadrd

- Iplantacdodo
o Prodaton

78




Fluxograma de Implantagioe de Novo Produte - Quadro 18
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4.5.4 O projeto e introducio no mercado de Produtos e Servicos em Pesqguisa Aplicada.

O Projeto e introdug@o no mercado de produtos em Desenvolvimento Experimental e da
funcio de Pesquisa Aplicada pode incluir modificagdes significativas nos existentes, em funcio,

por exemplo, de pesquisas de requisitos e satisfacio dos clientes, ou em decorréncia de

desenvolvimento de novas tecnelogias ou novas abordagens.

A Unidade descreveu como o projeto de produtos em Desenvolvimento Experimental e da
fungdo de Pesguisa Aplicada que foi desenvolvida de forma que, os requisitos dos clientes e o5
requisitos da qualidade fossem traduzidas em requisitos do projeto. Demonstrou também como
avalia e melhora a metodologia de projeto e introducdo de novos produtos em Desenvolvimento
Experimental da fungiio de Pesquisa Aplicada, comprovando como determing e avalia sua

capacidade de processo.

A partir de 1997, a Unidade sistematizou essas atividades criando um procedimento
administrativo e outro operacional para desenvolvimento experimental e pesquisa aplicada. Este
processo ndo tinha dado o resultado desejado até este periodo, por ndo fer ainda muita
consisténcia, por ser embrionario e também por ser uma nova possibilidade dentro do SENAL e

que o mercado ndo conhecia, portanto neste periodo ndo deram grandes resultados.
4,5.5- A Gestdio de Processos no que se refere a Educaciio Tecnologica.

A Unidade Escolar no desenvolvimento dos trabalhos, descreveu os métodos utilizados
para acompanhamento do avango das tecnologias da educacio. Também demonstrou os métodos
utilizados para o acompanhamento do avancos das tecnologias de producdo (materials, processos

e produtos) e gestio.

A Escola mostrou qual € a maneira e como os métodos sdo utilizados para atualizagdo
dos seus programas de educacio. Apresentou os resultados obtidos pelas fungdes desenvolvidas
pela Assisténela Técnica e Tecnoldgica e Informacgdo Tecnoldgica e como estdo agregados na

fungdo Educaglio Tecnologica.

Descreveu como avalia e melhora o processo de acompanhamenio do avango tecnologico
¥ i

de sua area de atuagdoc.
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Todos estes trabalhos apresentados seguiram os principios de distribuicio de
responsabilidades e participacic dos funcionarios na tomada de decisdes. A Unidade tem
constituido diversos grupos de melhorias, numa busca continua da melhoria pela qualidade. Um
exemplo € o Comité da Qualidade que, utilizando recursos como as caixas de sugestdes, procura
atender as expectativas e necessidades dos clientes. Sugestdes atendidas, com as devidas agdes

implementadas, contribuem ateé hoje para a melhoria do processo ensine / aprendizagem.

Outra coisa fo1 a constituigio dos Nucleos Tecnologicos, formados por grupos de trabalho

criados para desenvolver agdes coordenadas em diversas &reas de atuacio da escola:

- Controles laboratoriais metallrgicos — NTCLM
- Tratamento térmico de superficie — NTTTS

- Fundicdo — NTFUN

- Soldagem -~ NTSOL

- Mecéanica ~ NTMEC

- Informatica — NTINF

1

Metalurgia geral - NTMEG - Este ultimo retne docentes de diversos componentes

curriculares do modulo basico, bem como representante da supervisio de estagio.

0s nicleos tém como funcio desenvolver acBes conjuntas que propiciam a interacdo € a
adequacio de disciplinas, incluindo as modificacBes de programas e outros aspectos que visam a
melhoriz do processo ensino - aprendizagem | realizando reuniGes entre seus membros e com a

coordenacio, para melhor alinhamento de seus trabaihos.

Atuando de forma integrada, os membros dos nicleos estio envolvidos em acdes para
melhorias de meios didaticos, integracio com as atividades de informagdo tecnologica,
assisténcia técnica e tecnmologica, educac@io tecnologica e pesquisa aplicada, participagiio em
cursos, seminarios, palestras, visitas, treinamentos e estagios, feiras, exposigdes, torneios,

reunides e contatos com entidades de éreas especificas.

Temos como parte integrante dos objetivos dos nucleos, opinar tecnicamente sobre os
equipamentos existentes e sobre a compra de novos, necessarios & mtrodugdo dos novos modulos,

oferecidos pela Unidade e a0 acompanhamento do avango tecnoldgico de suas areas de atuagio.
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Com & finalidade de proporcionar acs alunes uma visio mais concreta de sua diversificada
area de atuagdo, a Unidade promoveu aos alunos visitas técnicas em diversas empresas
relacionadas com a area de atuaglo de sua formac8o profissional. bem como visitas a exposigdes
¢ feiras. Com isto foi e continua sendo possivel acompanhar os processos operacionais de
producdo, observando a estrutura e as atividades da pratica cotidiana de empresas, e identificar o

avangos das tecnologias,

A Coordenac@io da Umdade continua participando de palestras e discussdes sobre a Lei de
Diretrizes ¢ Bases da Educagdo-LDB, cujas linhas principais sio atendendidas, através da

implantaggo do sistema modularizado de ensino profissionalizante.

Neste particular, 2 Unidade fol uma das pioneiras ao desvincular o Ensino Médio (antigo 2°
grau} da formacdc profissional do téemico. Esta pratica, associada i flexibilidade da
modularizacio adotada, possibilita uma formacBo generalista e especialista, revelando uma

atuagao entrosada com 0$ nOVOs prismas atraveés dos quais se contempla a Educacio.

A atualizacBio de seus programas de educaciio e as acdes implantadas, promoveram
alteragbes que foram feitas para acompanhar os avangos tecnologicos na area de gestio de
qualidade e produgdo, sendo assim atendendo simultaneamente as necessidades dos clientes.
Portanto sempre que € verificada as necessidades de adequacio ou mudangas nos conte(idos
programaticos das disciplinas elas sfo realizadas .como por exemplo, ORN (Organizacio e
Normas), a qual fo1 direcionada para o trabalho de desenvolvimento da cultura da qualidade. Isto
ocorreu a partir de reumdes gue contaram com a participacdo do Coordenador Técnico e de
docentes envolvidos nas disciplinas: organizacdo e normas, instalacdes de equipamentos

industriais, maquinas e aparelhos.

QOutros fatos importantes foram os dados e as informacdes, gerados pela supervisio de
estagio, os quais foram considerados relevantes para a alteracio do planegjamento e dos

programas de melhorias do processo ensino - aprendizagem .

A unidade aplica uma metodologia formalizada para a orentagdo das agdes de noves
docentes. Estes novos profissionais tem a necessidade de adaptar-se as praticas pedagdgicas,

para que possam entender como funcionam processos importantes como ¢ de preenchimento do



diario de classe, o controle do rendimento escolar, para a correta aplicac8o dos exames de selecio

escolar e exames supletivos do Telecurso 2000, e outros gue fazem parte do processo.

As agBes docentes sdo acompanhadas pela Coordenacio, realizando-se realizadas reunides
para orientagdc de procedimento, discussio e planejamento da pratica docente, aproveitando-se
para tal finalidade, ocasiles como as reunibes do PEARE, Conselho de Classe ¢ Conselho
Discente. Nessas reumibes também sdo abordados e discutidos problemas diagnosticados na acio

docente.

E pratica corrente, j4 incorporada a sistematica da Unidade, a substituigBo de docentes
ausentes, em reunides ou em atividades de Assisténcia Técnica e Tecnologica, por outros
docentes que se encontrem em horario de preparacfo, por meio da troca de horanios entre

docentes, ou realizando uma programagio de palestras ou outras atividades para o horano.
4.5,6 Como ¢ a Gestlo de Processos da Informacio Tecnologica.

Dentre do processo CENATEC a unidade tem que ter definido todo o seu complexo

devendo estar incluidos:

e numero de funcionarios:

e formacio do funcionarios;

e dimensfo do acervo bibliografico;

e agsinaturas de peribdicas;

¢ facilidades colocadas a disposigio dos clientes;

e 1ipos de servigos prestades e ou produtoes ofertados.

Assim sendo, a Unidade informou os métodos utilizados para ¢ tratamento técnico do
acervo bibliografico . Demonstrou também os processos utilizados para informatizagio do acervo
bibliografico e como foi a 1mplantacdo, assim como as metodologias utilizadas para assegurar a
integracio da funcio Informagao Tecnologica com a fungio Educacio Tecnoldgica. Sendo assim,
foi possivel apresentar como os resuitados sio analisados de implantagdo de novos produtos da

funcdo Informacdo Tecnologica.



Amnalisando mais profundamente as afirmacgdes anteriormente citadas, vemos gue o Ceniro
de Documentagdc e Recursos Didaticos conta com uma estrutura que visa atender aos clientes
internos e externos, disponibilizando um acervo aberto a consultas, pesquisas, empréstimos,

utilizaco de recursos audiovisuais e servigo de copias.

O acervo bibliografico setorizado encontra-se informatizado e tecmicamente tratado por

autor, titulo e palavra-chave, relativo a area de atuagio da Unidade.

A Unidade esta higada a Internet por meio de um provedor, possibilitande contato com
bancos de dados nacionais e internacionais que fornecem recursos para pesqguisas nas diversas

areas que a Unidade atua; criando assim, mecanismos de difusio de informacao tecnoldgica.
4.5.7 Como acontece a Gestfo de Processos em Assisténcia Técnica e Tecnologica

Assim como vimos no gerenciamenio da Informacio Tecnologica a Unidade descreveu

conforme € preconizado no processo CENATEC, toda a sua estrutura.

A Umdade demonstrou em que estaglo estdc os trabalhos de preparagdo para ©
credenciamento dos laboratorios de que dispde para prestagio de servigos e/ou certificacdo de
produtos. Assim sendoe, pdde mostrar as metodologias utilizadas para assegurar a integrag@o das
fungdes Assisténcia Técnica e Tecnologica com as fungdes Educacio Tecnologica e Informacio
Tecnoldgica. Houve também a possibilidade de apresentar os resultados da implantacio de
novos produtos das fungdes Assisténcia Técmica e Tecnolbgica e Informagio e como sio

criticamente analisados.

Estas necessidades apresentadas sdo normas definidas pelo critério CENATEC, podem ser

analisados da seguinte forma.

A Unidade realiza regularmente servicos de Assisténcia Técnica e Tecnologica. Para isso,
conta com pessoal capacitado e uma estrutura de laboratdrios para a prestagdo de servigos. Tal
estrutura, procura atender as necessidades dos clientes e vem desenvolvendo acdes voltadas para
a melhoria de seus produtos e servigos. Realiza também trabalhos em parceria como a
Quailificacio de Procedimentos de Soldagem e Soldadores com a SQS - Servicos de Qualidade

em Soldagem.
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Além da estrutura. a Unidade permite uma flexibilidade para atender as exigéncias dos
clientes. Em relacio a necessidade, esta possibilita a disponibiliza¢io de docentes para realizar
servicos, ensaios, visitas técnicas e prestagio de assessorias. Tal flexibilidade se da ndo sé coma
disponibilizagio de horarios vagos na carga horaria total, mas tambeém com a possibilidade de

substituicio da aula por outros docentes.

Como temos por funcio também a Educagio Tecnologica, acredita-se que qualguer
conhecimento adguirido numa prestagio de servigos pode ser agregado & educagho. Tal
mecanismo formal de interacio ocorre por intermédio dos técnicos, que prestam servigos de
Assisténcia Técnica e Tecnologica e também ministram aulas, transferem informac@es adquiridas

para seus alunos e para a propria grade curricular.

Consideramos uma oportunidade valiosa para os nossos alunos egressos a realizagio de
estagio monitorado no setor de Assisténcia Técmica e Tecnologica. Tal experiéncia €
posteriormente exposta em aula para os demais colegas que ainda ndo concluiram o curse, com 2
finalidade de transmitir conhecimentos adguiridos e esclarecer possiveis duvidas a respeito de
uma realidade diferente da vivida em sala de aula. Verificamos que, o trabalho de Meio Ambiente
desenvolvido por uma aluna do curso, que estagiou na Unidade foi de grande valia tanto para a

analise das condi¢gdes da Unidade como para a sua aula de estagio.

Alunos que estagiam em empresas também fazem a exposi¢do de seus trabalhos e tem
como finalidade (além das descritas acima), integrar o docente as novas realidades tecnologicas

de sua area de atvacio. Tais exposicdes sio monitoradas pelo Coordenador de Estagio.

A Informacio Tecnologica € hoje uma realidade na nossa Umidade. Buscamos agles que
propiciem atender nossos clientes. Quando verificamos a procura de referéncias bibliograficas e
de artigos técnicos; o cliente é encaminhado ao CDRD para que sejam tomadas as devidas
providéncias. Foram disponibilizados terminais em rede para atender tanto 4 educagdc como a

prestacio de servigos.

Consideramos como mecanismo de integracio, a participacio de técnicos em palestras,
seminarios, artigos do nosso Caderno Metalurgico, como fonte fundamental de divulgagdo ¢

Informacdio Tecnolégica. Verificamos a participagdo de técnicos que auxiliam no trabalho de



indexagfo das bases, pareceres técnicos sobre livros e revistas técnicas e a publicagio de livros

por técnicos da prestago de servigos.

E de vital importincia gue todas as informacbes adquiridas pelo setor de Assisténcia
Técnica e Tecnoldgica, durante visitas técnicas & de observacic das novas realidades
tecnologicas, sejam repassadas ao setor de Informacfo Tecnoldgica. Isso se da por intermédio da
solicitacdo dos técnicos para a aquisicio de livros, normas técnicas atualizadas, videos e revistas

técnicas baseado na expenéncia adquirida na prestacio de servicos.

O setor de Assisténcia Técnica e Tecnologica utiliza outros sistemas da Unidade. Conta
com um balcdo de atendimento a clientes, localizado no Nucleo de Atendimento a2 Empresa e 4
Comunidade e com um sistema de atendimento telefonico, que visa colher e distribuir as

informacdes necessarias para o desempenho dos servigos.

A cobranca dos servigos prestados envolve a estrutura da secretaria, conforme descrito no
procedimento P-SAT-002 "Encaminhamento das ordens de servigo”. Tais sistemas independem

de um ou outro funcionario, ja que todos estdo capacitados para dar as informacgdes necesséarias.

A Unidade possui um projeto de credenciamente no laboratérico de Ensalos Mecinicos,
Metalografia e Analise Quimica junto ao INMETRQO. O laboratério de raic X encontra-se
credenciado junto ao CNEN para a prestagdo de servigos. Com isto, a Unidade oferece condigdes

de fornecer aos seus clientes servicos com maior confiabilidade e rastreabilidade.

Seguindo as tendéncias do mercado, houve um incremento de informacgdes fornecidas nos
certificados / relatorios de ensaios emitidos aos clientes. A analise deste processo fol feita
mediante a observagdo do mercado e das sugestdes e comentarios dos clientes. Esse incremento
frouxe uma complementacdo substancial aos documentos emitidos, melhorando assim, a sua

confiabilidade e rastreabilidade.
4.5.8 Como é feita 2 Avaliacio da Qualidade na Escola.

Como vimos existe uma mobilizagio da geréncia, juntamente com 0s seu funcionarios,
para a implantagio de um gerenciamento orientada para a qualidade. Os sistemas, processos €

produtos abordados neste item referem-se as atividades de todos os setores da Unidade. Caso, os
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enfoques e a freqiéncia das avaliacSes divirjam significativamente entre as funcbes Educacio
Tecnoldgica, Informacio Tecnoldgica e Assisténcia Técnica e Tecnoldgica. devem ser relatados.
Para isso, a Unidade descreveu os enfoques utilizados para avaliar a qualidade ¢ o desempenho

de seus sistemas, processos e produtos, devendo ser incluidos:

® ¢ que ¢ avaliado;

e 2 freqiiéncia das avaliagfes;

¢ gquem conduz as avaliagdes;

e como € garantida a qualidade das medicgdes;

e como € garantida a adequacio da documentagio utilizada.

Neste itemn, € incluido auditorias ou atividades de auto - avaliagio, como, por exemplo, as

que utilizam estes critérios ou oulros.

Com o trabalho de implantagdo, a Unidade pdde demonstrar como os resultados das
avaliacBes sdo usados para melhorar ou planejar methorias em Seus sisiemas, processos e
produtos, podendo ser incluida a forma como € verificado se os resultados das avaliagOes
conduzem a agdes corretivas e se estas sdo eficazes, bem como os indicadores utilizados nestas

verificagdes.

Os resultados sdc acompanhados por espago indicadores de desempenho previstos nas
atividades de avaliacdo de seus sistemas, processos e produtos. Logo, foi possivel descrever

como foi avaliado e melhorado.

Os setores da Unidade avaliavam a qualidade e o desempenho de seus sistemas, processos ¢
produtos, de maneira irregular, ja que a estrutura de levantamento de dados e analise eram

determinados sem muitos critérios e muitas vezes as a¢des nem eram registradas.

Posteriormente, com o suceder do processo CENATEC, houve uma mudanga positiva na
forma de como a Unidade trabalhava na avaliagio da qualidade dos diversos setores. A
principal caracteristica desta mudanga fol a conscientizagdo dos funcionarios para a importéncia
criteriosa dos levantamentos de dados, analise de informacles e tomada de decisio, visando 0s

sisternas, processos e produtos, principais focos desta categoria.
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Elaborou-se tambem um procedimento para formalizar a emissfio de relatornios anuais
contendo todas as informacdes referentes aos setores no que diz respeito a qualidade, clientes,
desempenho operacional e finangas Tais relatdrios s20 analisados pelos funcionarios envolvidos
dos setores os quais geram a analise dos processos e propostas de agles corretivas. As
informagdes s3o divulgadas aos setores, assegurando que tal acompanhamento seja sistematico.
Em 1998, esses relatorios foram reanalisados e os resultados comparados aos de 1997 Com a
reavaliacdo do planelamento e a definigio de metas para 1998, for verificado a eficacia no

plangjamento das melhorias.

Considerando o que foi dito anteriormente, deve-se ressaltar que o texto desta categoria
enfatiza também as condicdes relatadas no que diz respeifo as atividades de cada setor e
respectivas evidéncias. Recomendando também, que sejam feitas entrevistas com os envolvidos
para tomadas de acdes que nio tenham sido devidamente registradas. Sendo assim, foi definido

gue todos os seguimentos deveriam ser observados, tais como:

e FEducacio Tecnoldgica: Atividades que necessitam de entrevista com oS
envolvidos e nfo sdo baseadas em indicadores formais, mas podem ter como base comparagdes

com situacdes anteriores ou referenciais.

e Assisténeia Técnica e Tecnoldgica: O setor de ATT realizou varias agdes sobre 0s
seus processos, produtos e sistemas. O acompanhamento e avaliacdo em si, seguem as mesmas

consideragdes estabelecidas em ET e requerem, em alguns casos, enirevistas.

¢ Informacico Tecnologica: O CDRD efetivou vanas acdes de melhoria no seu
sistemna, processos e produtos, especialmente a partir do segundo semestre de 97 {item Processo).
Grande parte destas acBes ndo sdo baseadas em indicadores ou analise de dados, mas resultam em

mudancas significativas para o setor e usuarios {interno / externo).

Os indicadores de desempenho utilizados nas funcdes ET, ATT e IT, os principais dados
monitorados em qualidade e desempenho operacional estdo relacionados em resultados
Analisando todos os aspectos apresentados, percebemos que o sistema da qualidade que o

CENATEC oferece para o monitoramento da qualidade ¢ muitc bom, s6 o que falta ¢ a
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internalizagio dos conceitos e a efetivaco da cultura da qualidade sendo o maior problema, pois

os funcionarios envolvidos ndo conseguem ainda a autonomia desejada.

A geréncia também tem © seu grau de responsabilidade nesta questdo , porque tratam
todo o sistemna como um processo apenas sistémico, esquecendo muitas vezes de que todo ©
sistemna da qualidade deve ser focado nas pessoas e que os resultados sdo contingéncia do

empenho e dedicagdo de todos os envolvidos.
4.6 Todas as acbes tem como Foco ¢ Cliente.

Todo trabalho desenvolvido na categoria Foco no Cliente, tem como objetivo examinar
como & o relacionamento da Unidade com os seu clientes, se s3o conhecidos todos o8 requisitos
definidos por eles e se os fatores da qualidade que determinam a competitividade no mercado,
hem como os resultados destas atividades, inclusive comparativamente aos referenciais externos

e de exceléncia sdo claramente definidos.

Observando o histérico do SENAI-OSASCO, fica claro que ndo havia uma proximidade
com seus clientes e que mantinha uma postura passiva diante desta realidade. Com a introdugéo
da necessidade de aproximagdo com o nosso cliente, muitos valores ¢ crengas tiveram que ser

derrubadas para que pudéssemos iniciar as mudangas.

O Marketing institucional ja nfio era suficiente para dar resposta rapida ao mercado. A
escola foi obrigada a trazer para si esta responsabilidade, sendo assim, teve que se aproximar
cada vez mais do cliente para conhecer suas necessidades e percepgOes a respeito dos produtos
servigos, atendé-las plenamente e / ou até mesmo surpreender com algo inesperado a ponto de

encanta-lo.

O Marketing Integrado, Market-in e Endomarketing comecaram a fazer parte do dia-a-dia
da instituicdo. so que os pressupostos de marketing nfo eram conhecidos pela geréncia nem
pelos funcionarios ,sendo assim muitas agdes eram tomadas sem ter o foco exato, porque as

pessoas ndo tinham esta competéncia, assim os resultados esperados nem sempre aconteciam.
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Esta nova abordagem trouxe mulfas confusdes no entendimento desses termos, por falta
de visdo integrada e padronizagic da terminclogia. No primeire momento conhecer a nova

proposta era fundamental, assim houve o trabalho da busca dos conceitos.

Marketing Integrado, de acordo com Kotler {1994}, tem duplo significado: primeiro, as
varias fungdes do Marketing — Mix devem ser integrados entre si de acordo com o ponto de vista
do chiente. Segundo, a area de Marketing deve estar bem integrada com os outros departamentos
da empresa, levando a todos o conhecimento da importincia do consumidor. Assim, este € o

conceito no qual o consumidor € o centro de todos as atividades da empresa.

Market~in € outra denominacgdo utilizada com esse sentido: é o “tipo de gerenciamento de
empresas baseado naquilo que o mercade guer. As necessidades do clients, suas expectativas,
suas exigencias sejam elas grandes ou pequenas tem gue penefrar e permear todas as funcdes da
companhia. Todos os funcionérios da Escola tém que estar a par do que o mercado deseja e,

consequentemente, 1€m que concentrar seus esfor¢os na satisfagfio destas exigéneias”. (Manual
Barras, 1993}

O marketing integrado requer mudangas comportamentais na percepgao de que todos na
Escola tém uma parcela considerdvel de responsabilidade a respeito do que ¢ como os produtos e

servigos sdo produzidos e vendidos.

E com a pesquisa de mercado, realizada através de mecanismos formais ou ndo,
sistemnatizada ou eventual, que a empresa determinara as tendéncias do mercado e, ao
acompanha-las, podera manter ou ampliar seus produtos / servigos, garantindo e/ou expandindo a

sua participagdo no mercado.

Para que seja possivel colocar a empresa neste estigio de evolugio do Marketing,
pensando e agindo em razo das demandas de seus clientes externos, € imperativo desenvolver o

que se convenciona denominar o Endomarketing; ou marketing para o publico interno.

Para Kotler (1994), “Marketing Interno € a tarefa bem sucedida de controlar, treinar e
motivar funcionarios capazes de servir bem os clientes”. Esta definicio sugere a indispensavel
integragdo entre o desenvolvimentos das agOes levadas a efeito pela area de Recursos Humanos

com as de Marketing.
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(O Endomarketing € uma importante arma a ser utilizada para integrar os esforcos de uma
empresa na busca da qualidade total. Para Cerqueira {1994), o Endomarketing ¢ definido como
por um comjunto de projetos e acdes que uma empresa deve empreender para consolidar a base
cultural do comportamento de seus funcionarios com o desenvolvimento adguirido das suas
diversbes tecnologicas, sua operacionalizacio pode contemplar, por exemplo, os seguintes

objetivos:

s marnilencdo do clima orgonizacional que valorize e reconheca os valores das
Dessoas;

e esiabelecimento de novas culturas e valores para a organizacdo;

e [reinar a empresa competitiva, através da oblengdo de niveis desejadoes de
produtividade, a partiy do adocdo de conceitos de qualidade;

o eliminar ou reduzir conflitos que possam afetar o Sistema organizacional, atraves
do estabelecimento de canais adeguados de comunicacdo interng e interpessoal, perfeitamente
integrados;

e contribuir para a melhoria dos relacionamenios interpessoais entre oS
colaboradores da empresa;

e promover a gestdo dos Recursos Humanos, dentro do enfoque de participagdo;

e implaniacdo de acles gerenciais preventivas ou correlivas para o alcance de

objetivos estratégicos estabelecidos.

Essa esta sendo a grande busca: conseguir o comprometimentc dos funcionarios para com o
sistema organizacional, a0 melhorar a comunicagio interna, promover ¢ relacionamento e servir

com base nutricional.
4.6.1 Conhecendo os Clientes e 0 Mercadeo

A Politica da Qualidade da Unidade esta totalmente voltada a satisfacfo dos clientes, pois,
acredita-se que eles s8o a razdo da missdo e do esforgo de toda ¢ qualguer instituicdo. E atraves
da capacidade de atendimento & demanda e da analise das expectativas e das necessidades dos

clientes .que a Umidade vem desenvolvendo agdes que visam consolidar os objetivos definidos no
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Planejamento Estratégico e norteados por essa politica. Isto proporciona credibilidade no

mercado ¢ satisfagio quanto aos nossos produtos e servigos oferecidos.

A Unidade estruturou um Sistema de “Foco no Cliente”, ¢ qual tem a pretensio de ser o
principal veiculo de comunicagio com os seus clientes. Para isso, procura estreitar cada vez mais

com eles seus lagos de negociagio e de conhecimento.

C Sistemna de “Foco no Cliente” € um sistema de acompanhamento, diagndstico e analise
de informagbes e dados. E subsidio para projetar, adequar e introduzir produtos e servicos e para

apoiar acdes do Planejamento Estratégico.

As fontes de dados e informagdes sio provenientes de pesquisas formais e informais.
Algumas se processam deniro de um sistema estabelecido, no gual o conjunto de todas elas tem

por finalidade venificar basicamente os 1tens seguintes:

- Expectativas,

- MNecessidades,

- Segmento de Mercado,

- Requisitos de Qualidade,

- Satisfagdo quanto ao desempenho e a qualidade,

- Criticas € SugestSes.

Tais itens sdo traduzidos em requisitos de projetos e em agles decorrentes das ndo -

conformidades verificadas a partir dessas informagdes.

Cada setor (Educaglo Tecnologica, Assisténcia Técnica e Tecnoldgica, Informacio
Tecnologica e Administragdo), define suas proprias ferramentas de pesquisa e vem procurando
analisar a coleta, a tabulacdo e a estruturacio dos dados obtidos, a fim de ter fontes de resultados

eficazes e vahidadas.

O GSistema com a finalidade de melhorar os processos de coleta e tabulagic das
informagdes, vem analisando a cada dia as ferramentas utilizadas para a coleta das informagdes.

As analises dos resultados obtidos servem de referéncia para o estabelecimento de metas ¢ a
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proposigio de acdes corretivas em fungdo das distorcdes nos processos. Para i3so € importante

conhecer os principais mercados que fazem parte dos seguintes segmenios:

- NICTO © Pequenas empresas,

- empresas metalirgicas ¢ mecénicas,
- parcerias,

- gomités e entidades,

- outras Unidades SENAL

- Grande Sio Paulo,

- Brasil,

- América Latina.

S30 identificados também os grupos de clientes de cada setor (Educacio Tecnologica,
Assisténeia Técnica e Tecnologica, Informagie Tecnologica e Administracio), com a finalidade

de desenvolver atendimentos diferenciados de acordo com as caracteristicas de cada um.

Para estruturar este sistema, a Unidade setorizou os trabalhos. A analise de tais resultados
deve ser apresentada nos relatorios anuais dos setores conforme descrito no item "Dados”, para o

uso global da Umdade.
4.6.2 Definir os objetivos do Sistema “Foco no Cliente”

O sistema definiu que era de vital importancia a participago de todos 0s seguimentos no

que tange a criagdo de seus objetivos, ¢ assim ficou determinado que deveria:

- Permitir a participagio do Cliente no planejamento da Unidade e no projeto de
produtos € servigos.

- Verificar a aceitacio dos produtos e servigos ofertados.

- Reduzir a incidéncia de reclamagdes € erros.

. Garantir o uso das informagdes provenientes de Clientes no dia-a-dia da Unidade.

- Criar mecanismos de comunicagio com os Clientes.

- Propiciar a elaboragio de documentos, controles ¢ registros referentes ao Cliente.

- Estabelecer periodicidade para as agdes de COITeGao dos processos e monitorar tais



O setor de treinamento possui um banco de clientes parz o qual envia mala direta, com
boletins de cursos e treinamentos. Tal banco permite identificar alguns grupos de clientes e
segmentos de mercado. A Unidade entra em contato direto com os clientes, nfo sO por intermedio

de pesquisas junto as empresas , mas tambeém participando de reunies e visitas técnicas.

Aos alunos s#o proporcionadas visitas teécnicas de imtegracio Escola - Empresa e de
complementacio dos estudos. Por mewo de pesquisas realizadas pelo CDRD € possivel manter o
acervo atualizado de acordo com as necessidades dos clientes, permitindo identificar o grau de

utilizagdo e as caracteristicas do usuario, sendo ele aluno, funcionario ou empresa.
4.6.3 Como ¢é desenvoivida a Gestdo do Relacionamento com es Clientes.

A Escola procura manter um estreifo relacionamento com seus clientes e para isso utiliza-
se dos beleting informativos, que mosiram 08 servigos e produtos oferecidos, e o "Caderno de

Metalurgia" sfo amplamente distribuido para as empresas da area ¢ sindicatos patronais.

As pessoas que mantém contato com os clientes sdo preparadas por intermedio de
treinamentos (uso adequado do telefone, estagio pelos departamentos para conhecer a dindmica
da Unidade) quanto aos produtos e servicos ofertados pela Unidade e quanto a forma de methor

atender os clientes.

(Os clientes internos e externos sdo consultados sobre possivels problemas com 0§ cursos,

através de formularios de reacfio .definido Sistema "Foco no Cliente”

Em Educagio Tecnolbgica sio feitas reunides de corpo discente e também sio aplicadas
pesquisas de satisfagdo do aluno; em treinamentos € realizada a avaliagio de reagdo com os

treinandos.

A Unidade possui caixas de sugestOes para alunos e funcionarios; para as empresas s30
enviados questionarios para avaliar o desempenho dos estagiarios durante o seu periodo de
estagio. Mediante tais informagles, torna-se possivel Implementar agles cortetivas, por

intermédio de um acompanhamento formal.

A Escola procura colocar os seus clientes bastante & vontade, para que eles encontrem a

methor formula de se manifestar a respeito dos trabathos desenveolvidos.
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Em Assisténcia Técnica ¢ Tecnologica sdo aplicadas pesquisas de ocorréncia quanto ac
desempenho dos produtos ¢ servigos ofertados. Além, destas pesquisas o cliente tem Guiros
canais de comunicacio internos & externos, Como visitas técaicas, contatos telefdnicos e caixas de
sugestBes, para se manifestarem a respeito dos n0ssos servicos. Tais subsidios sfo norteadores de

aches e para a criagio de novos produtos.

Em Informacio Tecnoldgica os clientes podem manifestar-se por intermédio de pesquisas €
manter um estreito relacionamento com o setor via Internet. Estes contatos permiten definir ¢
implementar melhorias, tais como: a atualizagdo do acervo ¢ a melhor sistematizacdo no

atendimento.

Todos os servigos de apoio escolar, tais como. cantina, Servigo de saude, orientagdo
educacional, assisténcia social, secretaria etc, mantem um bom nivel de relacionamento com sgus

clientes, deixando-os a vontade para fazer sugestdes a respeito dos servigos prestados.

Para isso, existem avaliagdes especificas e caixas de sugestdes que podem canalizar as
opinides. A Unidade recolhe as sugestoes periodicamente e em reunmides especificas discute as
sugestdes e reclamacOes, dando tratamento adequade e um acompanhamento tamto para as
sugestdes quanto para as aghes corretivas e implementacdes de mudangas necessarias para &

melhoria do processo.

A Unidade destinou um local especifico para o atendimento dos clientes externos, © Nucleo
de Atendimento 2 Empresa e a Comunidade, que esta estruturado para que seja possivel
implementar um servigo de qualidade que atenda as expectativas de nossos clientes. Conta com ©
Coordenador de Estagio que € o elo de ligagdo entre nossos alunos ¢ as empresas € proporciona

retorno de informacdes quanto ac desempenho dos alunos egressos em estagio.

Conforme descrito no sistema "Foco no Cliente", as informagdes coletadas e os resultados
obtidos sio reunidos nos relatorios anuais de resultados dos setores, conforme o item Dados, para

o uso global da Unidade e para a elaboragao do Planejamento Estratégico.

As andlises sio realizadas em reunides da equipe escolar, reunides setoriais e reunides
pedagdgicas ¢ priorizadas, gerando a¢des corretivas em decorréncia das avaliacdio quanto ao

desempenho e aos problemas detectados, identificam os requisitos necessarios para nOvos
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projetos da Unidade, sendo importante fonte de pesquisa para a geragio de novas formas de

atendimento.

O Sistema de "Foco no Cliente” ¢ uma metodologia formalizade que visa ©
acompanhamento, diagnostico e andlise das informagbes e dados. E subsidio para projetar,

adequar e introduzir produtos e servigos e para apoiar agdes do Planejamento Estratégico.

O SAT possui um procedimento para reclamacbes que gera relatorios de acompanhamento

do tratamento e acompanhamento das reclamages.
4.6.4 A busca da Satisfacio dos Clientes

O Sistema “Foco no Cliente” procura identificar o que val trazer a satisfacdo para 0s
Cliente nos seguimentos Educagio Tecnologica, Assisténcia Técnica & Tecnoldgica, informacao

Tecnologica ¢ Administragdo.

Em Educacio Tecnoldgica, a satisfagio dos alunos € avaliada semestralmente ¢ em
programas de ireinamento, as avaliagbes sdo realizadas no final de cada programa. Através do
Conselho de Docentes, em reunides bimestrais, uma equipe de representantes dos alunos expe
aos menbros da equipe escolar sua satisfacdo quanto ao Curso, propondo agbes e sugerindo

melhorias.

Semestralmente. o Coordenador de Estagio realiza reunides com os alunos para avaliar o
ensino, passar informagbes importantes quanto ao estagio e avaliar a satisfagdo quanto ao

curriculo desenvolvido em relagio as necessidades da nova realidade tecnologica.

Os estagiérios apresentam o seu grau de satisfacdo a0 mesme tempo que as empresas
expressam seu grau de satisfa¢do com 0 nosso produto . As empresas que concedem estagio sao

cadastradas e recebem assessoria para elaboragdo de contrato e plano de estagio.

Em Assisténcia Técnica e Tecnologica pode-se verificar a satisfagdo dos clientes quanto
a0s nossos produtos e servigos, através de pesquisas realizadas durante o atendimento as visitas
técnicas, em programas de consultoria, em reunides em entidades e associagdes € em reunides

com os clientes e parceiros. Tais informagdes sdo valiosas para 2 definicdo dos patamares de
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meihorias a serem realizadas, dando uma vis#io da evolucBo dos nossos servicos e norteando as

agSes do setor.

Em Informaclo Tecnologica, apds pesquisa com seus usuarios, alunos, funcionarios e
comunidade em geral, levanta as possiveis distorgles existentes € prioriza agdes no sentido de

sanar € aprimorar o atendimento.

Em Administragdo varios sdo os veiculos de pesquisa sobre a satisfacdo do cliente: o Clima
Organizacional, ¢ Diagnoéstico das Relagbes Cliente x Fornecedor, Urnas de Sugestdes e
Diagnoéstico de Satisfacio da Cantina Escolar. Tais mecanismos procuram proporcionar tanto aos
funcionarios como a0s alunos um ambiente agradavel e propicio para o desenvolvimento das

atividades diarias.

A avaliacBo dos resultados de satisfacdo dos clientes faz parte do Sistema "Foce no
Cliente”. As informacGes coletadas e os resultados obtides s8¢ reunidos em relaténios anuais dos
setores para o uso global da Umdade e para a elaboracio do Planejamento Estratégico. Os
resultados sdo tratados em reunides e priorizados de acordo com os objetivos da Umidade,

gerando agdes corretivas e novas formas de atendimento.

Com isto, ha um redirecionamento das deficiéncias encontradas e em vista de um estudo
das sugestdes, verifica-se a possibilidade de implementagio. E possivel identificar, neutralizar e

programar a¢des no sentido preventivo, evitando ocorréncias de focos de insatisfacio.

Neste periodo da implantagdo muitas coisas foram ser observadas na integracdc da propria
Escola. Todas as ferramentas estavam disponiveis para a identificacio do cliente, era muito clarc
quais eram as necessidade e os requisttos exigidos pelo cliente, mas as atividades nfo andavam a
contento. Como a escola nac estava habituada a trabalbar daquela forma, haviam muitos
desencontros e todo o processo ficava truncado. Entdo resolvemos ponderar algumas situagdes

ocorridas naquele momento .

Na questdo do endomarketing, apesar das pessoas ndo conhecerem o termo, muitas acdes
foram tomadas neste sentido, porem muitas medidas implementadas ndo funcionam até hoje,

mesmo estando definidos no plano de Recursos Humanos, pois, imaginava-se que o sistema
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efetivado teria a capacidade de se auto desenvolver e que tudo caminharia conforme o previsto

pelo processo.

Por conseguinie as pessoas que administravam o sistema ndo conseguiam compreendem
gue a mnfegragio e a mobilizag@o do grupo s6 aconteceria se houvesse uma sinergia entre elas, ¢
que ndo adiantana decretar nada, pois todos faniam exatamente o que fosse mandado, entendendo
gue o processo era uma ordem, e ndo que estava sendo implantado para melhorar o trabalho e

também a qualidade de vida de todos.

O projeto todo ndo previa um plano de manutencdo para a sedimentacio da nova proposta,
para que pudesse fazer parte da cultura da Escola. Isto € um sério risco ,porque sabemos que 0s
programas de gualidade apenas sobrevivem em funcfo da motivagdo das pessoas, e guando isto

ndo acontece ha grande chance de fracasso.

Mo caso do market-in, a finalidade era oferecer ao mercado aquilo gue ele deseja ¢ também
atender suas necessidades, isto nfo estava acontecendo de forma satisfatona pois nfo se conhecia
bem o seguimento de mercado loge ficava muito dificil definir o que ele almejava. Por
conseguinte as decisdes acabavam sendo tomadas da mesma forma como sempre foram ,ou seja

elas eram tomadas de acordo com a experiéncia de algumas pessoas.

(Juanto ao Marketing Integrado, demonstrava estar desordenado, porque o Produto, o
Prego, a Promogdo ¢ ¢ Ponto de Venda (Marketing MIX), que deveriam ser independentes
deveriam estar em perfeita sintonia com a estratégia da organizagio para proporcionar resultados,

porém percebia-se que estes ndo estavam funcionando

Ento, o MIX e os outros elementos do composto de Marketing que sic as Pessoal, o Pos-
Vendas, a Protecdo e Pesquisa de Mercado, ndo se encontravam alinhados com a proposta, assim

voltou-se ao velho estilo que era a que alguém decidia em func¢io da sua experiéncia.
4.7 A Auditoria do Processo CENATEC.

A auditonia tem como objetivo verificar um sistema de qualidade adotado e sua capacidade
de atingir seus objetivos definidos. Por meio de seus procedimentos documentados, verificando

as conformidades e nfio— conformidades, acompanhando também a execucdo das agdes corretivas
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necessarias, em funcdo das ndo conformidades identificadas no processo da Gestio da Qualidade.

Diante dessas premissas, toda a auditoria foi baseada no processo estabelecido anteriormente.

(Quando do término dos trabathos de preparacio da Escola para 2 adequagio ao sistema, fo
escrito um relatdrio final, onde demonstrou-se todos os passos percomrridos para que pudessem
candidatar-se a certificacio do selo Bronze CENATEC. Esse relatério foi enviado aos consultores

internos do SENAIL para que pudesse passar por uma audifonia interna.

E importante dizer que estes auditores 4 vinham dando suporte técnico para que ndo
estivéssemos trilhando por caminhos inadequados. Periodicamente, as pessoas que eram
responsavels em desenvolver o projeto na escola reuniam-se com os consultores internos do
Departamento Regional do SENAT para avaliar se estavam dentro do foco. Estas assessorias eram
fundamentais, porque tiravam muitas duvidas que surgiam durante o desenvolvimento dos

trabathos.

Quando do envio do relatdrio final, os consultores tiveram a oportunidade de analisar com
muita profundidade nosso trabalho, dentro dos critérios estabelecidos. ApoOs a andlise, eles
enviaram suas observacGes solicitando a correcdo das n3o—conformidades encontradas e
aproveitaram para marcar a data para que pudessem fazer a auditoria de segunda parte, com 0
objetivo de verificar em loco as afirmativas apresentadas no relatorio. O grupo reuniu-se para
discutir as nao—conformidades e verificaram que muitas coisas ainda deveniam ser feitas antes

desta auditoria interna.

O relatério em si ndo apresentava nenhum grande problema, sé que vimos que tinhamos
que mapear todas as evidéncias para que na ocasiio da auditoria, todas as evidéncias pudessem
ser localizadas e identificadas rapidamente. Essa necessidade criou uma grande mobilizagdo, pois
cada seguimento detinha suas informagdes, porém isto ndo era de acesso a todos os funcionarios

da Escola.

A Direcio reuniu todos o5 responsaveis por cada seguimento para definir quais seriam as
estratégias adotadas para que fossem sanadas as deficiéncias. O grupo conciuiu que deveria

reunir todos os funcionarios da Escola, e expor a necessidade da integraciio e, a partir desta
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reunido, seniam divididos 0s grupos por categorias, para buscar as evidéncias, mapea-las e junté-

las em um arquivo que estaria em um local central.

O processc de coleta fo1 muito interessante, porgue muitos companheiros gue ainda nio
acreditavam na implantacdo do sistema, perceberam que ja n&o tinha retorno e que toda a escola

estava vivendo um novo momento.

Foi neste periodo que sentimos que todo grupo se uniu para a conguista do objetivo. As
conversas eram motivantes, a vibragio se tornou muite forie, o entusiasmo era notdrio, a

ansiedade de conhecer todo o processo tomou conta do grupo.

O trabalho foi exaustivo, mas o planejamento estabelecido ficou concluide, um dia antes

da audiforia interna.

A vinda dos auditores internos causou um furor, pois, 2 Escola ndo estava acostumadas a
passar por auditoria. Foram dois dias de analise minuciosa em que foram verificados todos os
documentos comprovatOrios das informacdes colocadas em nosso relatério. Quira parte da
auditoria, foram as entrevistas que serviram para verificar a coeréncia do que estava escrito no
relatorio com a realidade vivida na Escola. Passado este periodo, os auditores reuniram-se fora do
ambiente auditado e fizeram seu relatorio de retro alimentagdo, no qual demonstraram todas as

nag-conformidades.

Quando da entrega e analise deste relatorio, os auditores solicitaram que fossem feitas as
corre¢des € que logo apos fosse feito uma auto-avaliacio, que deveriz ser enviada, juntamente
com o relatorio ao Departamento Nacional do SENAIL o qual estaria enviando ao Grupo de

consultores contratados pela entidade para fazer a auditoria de terceira parte.

O grupo reuniu-se, e apos ter feito as correcBes necessarias utilizando a metodologia
estabelecida, realizou-se a auto andlise e chegando a conclusiio que poderiamos atingir 610
pontos dos 1000 pontos possiveis. A principio, houve uma euforia, mas ac mesmo tempo fodos
ficaram apreensivos porque achavam que estavam sendo muito condescendente com o trabalho

desenvolvido.
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Executada mais esta etapa, enviaram o relatério 2 empresa de comsultoria AUDIT,
Sistemas, Avaliacdes e Auditorias Ltda. Os auditores foram Luiz Emidio de Melo Neto e Ana
Maria Iten, que definiram o periodo de 09/12/97 4 10/12/97 para a auditoria. Nos dias anteriores,

toda escola se mobilizou para organizar tudo que fosse necessario para o evento.

Chegado o dia, a ansiedade tomou conta do grupo, muitos comegaram a criar um clima de

pessimismo e uns poucos um otimismo desvairado.

Logo pela manhd, fixaram um cronograma de atividades. A primeira f01 reunir 10dos 08

funcionarios em nossa auditoria para dar inicio aos trabathos.

As atividades foram muito desgastantes, os auditores exigiram muito de todos que estavam
envolvidos diretarmente no processo. Em muifos momentos a sensagio que tinhamos € que ndo

irlamos conseguir nosso objetivo.

No fim do segundo dia, os auditores se reuniram em uma sala e por mais de trés horas
ficaram computando os resultados das analises feitas, e no fim da tarde solicitaram uma reunidc

com 0 grupo que era responsavel pelas categorias para fazer a apresentagdo do resultado final.

O resultado foi dado apds uma breve andlise dos auditores. A escola consegulu o 130
almejado titulo. Porém, o que nos trouxe grande orgulho foi que os auditores deram a mesma

pontuagdo que nos pleiteavamos (Apéndice D).
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Capitulo §
Resultados e Discussoes

Neste capitulo analisaremos os resultados obtidos com 2 implantacio do sistema
CENATEC Esse sistema trata da comparacio do desempenho que acontece em relagio a
evoluglbes financeiras ¢ operacionais dos niveis de qualidade dos produtos da unidade, suas

referenciais externas de exceléncia e tendéncia de melhoras.

Veremos portanto, a evolugdo da unidade apds a introdugdio da nova proposta de
gerenciamento, demonsirando os resultados obtidos desde o ano 1997 até ¢ ano de

2001,quandchouve ¢ Gltimo balango das atividades anuais.

Os resultados observados advém, principalmente, das atividades discutidas dos itens

Responsabilidade Publico e Comunitério, Recursos Humanos e Gestdo de Processos.

Conforme o capitulo anterior, descrevemos também, os niveis e tendéncias dos indicadores

financeiros, operacionais e da gualidade de produtos.

Os dados nos quais estaremos embasados, como pesquisas com clientes, dados coletados
pela propria unidade ou gerados por outras unidades do SENAI organizagdes e por entidades

consideradas referéncias de exceléncias, também servirfo como padries de comparagdes.

As medidas e os indicadores de desempenho financeiro, operacional e a qualidade de
produtos abordarfio as éreas de produtividade. J4 os outros indicadores trabalhario com o
referentes a utilizag@o eficaz da mio-de-obra, materiais, energia, capital e patriménio. Além
desse, ha, tambem, a redugdo do custo, no qual utiliza-se ¢ ativo e resultados de beneficios e o

custo referente aos esforcos de melhorias.
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O indice de auto—sustentacio sera apresentado. O progresso na busca de novos mercados
ou segmentos, os niveis de erros e ou defeitos ¢ atendimento a prazos de entregas de produtos.
Assim, também apresentar-se-io ao longo desse capitulo o acompanhamento do desempenho,
feito anualmente , com fins de realizar ¢ controle e as correcdes necessdrias para ¢ alcance dos

objetivos propostos nos Planos Estratégicos e Setoriais.
5.1 Tendéncias Positivas da Unidade

O novo sistema de gestio implantado na Escola trouxe grandes beneficios em todas as
areas, Iniciamos nossas anlises considerar as questdes das receitas da unidade, que em fungdo
do aumento de 10% anualmente nas receitas {definidos no planejamento estratégico), obrigou o

desenvelvimenic da area de negdcio, que nfo existia

Desta forma observamos que os resultados comegaram a surgir em pouco tempo, ©
demonstram que os planos de negbcios poderiam dar melhores resultados quando estivessem

integrados a nossa comunidade. O grafico abaixo reproduz as receitas obtidas até o ano de 1997.

(rafico |
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Fonte: Relatorio de auto-avaliagio- CENATEC- bronze

No entanto, as despesas foram mantidas no mesmo patamar ocasionando a nfo diminuicdo
de 10% (conforme ficou definido no planejamento estratégico)Isso ocorreu da ndo existéncia de
haver plano bem estruturado de redugio dos custos. Para confirmarmos o exposto temos o grafico

abaixo reproduz as Despesas obtidas até o ano de 1997
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Fonte: Relatorio de auto-avaliagio- CENATEC- bronze

Paralelamente, os planos eram discutidos e dimensionados pela geréncia, para que nio
ocorresse choque na sua implantacdo, em que no desenrclar dos trabalhos fossem eliminados as

destorcdes que ocorriam.

Alem disso, nessa €poca toda a Escola se mostrava assustada com a gquantidade de
modificagdes que estavam ocorrendo e que nem sempre sabiam como resolvé-la, Mesmo assim
as areas se mobilizaram em busca do resultado tanto operacional, como financeiro e também na
questdo de melhora do processo por intermédio da qualidade, conforme as diretrizes estabelecidas

1O Processo,

Com o decorrer dos anos a escola trabathou com muitc empenho, centrando todos os seus

esforgos para a efetivar a nova forma de gerenciamento .

No grafico a baixo podemos observar que os resultados obtidos demonstram que realmente
o Sistema CENATEC bem aplicado, propiciou um grande resultado financeiro para a instituicio,
apesar dos investimentos na 4rea de atendimento ac cliente terem aumentado as despesas
mantiveram-se praticamente no mesmo patamar. Em funcfio destes investimentos o faturamento

evoluiu muito nestes iltimos cinco anos.
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Fonte: Relatério de auto-gvaliacio - CENATEC- Prata

Esta realidade demonsira um forte avango na questfio da auto-sustentabilidade come

podemos verificar na representacio abaixo.

Grafico 4
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Fonte: Relatério de auto-avaliagio - CENATEC- Prata

Sair de um patamar t8o baixo no inicio dos trabalhos e alcancar uma auto-sustentabilidade
de 34,5%, isso exigiu grandes mudangas nos processos e principalmente na cultura da
organizagdo. Logo, para conseguirmos estes resultados, muitas coisas foram feitas as quais vamos
analisar e procurar compreender quais foram as estratégias utilizadas para atingir os resultados

atuais.
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Apontamos primeiro a nossa Assisténcia Técnica e Tecnologica (ATT), que ¢ constituide
pelo NAEC (Nucleo de Atendimento as Empresas e 4 Comunidade) e também do nicleo

composto pelos setores de Treinamento, Assessoria, Consultoria & Ensaios Laboratoriais.

A mudanga de postura diante do mercado obrigou & Assisténcia Técnica e Tecnologica a
buscar recursos financeiros, que ate entdo ndo era o foco principal da instituigdo. mas tornou-se

vital sendo o ponto primordial do departamento para atingir a auto-sustentabilidade.

Vamos apresentar os resultados obtidos em apenas um dos segmenios, o Laboratorio de
Ensalo, para termos a dimensfo dos investimentos feitos com o objetivo de atingir resultados
interessantes. Para que 1sso ocorresse o laboratorio que alem de muitas melhorias ocorridas
durante o tempo precisou trabalhar para se credenciar INMETRO, tudo isso visando que o
mercado reconhecesse a qualidade dos seus servigos e assim propiciando um grande resultado

financeiro.

Entdo, vamos analisar comoe foi o desenvolvimento do laboratdrio nestes anos e como

foram solucionadas as dificuldades.

Em decorréncias das dificuldades na conversdo dos valores arrecadados, em 1993/94, para
a moeda atual {Real}, esses dados ndo foram utilizados como elementos para nossa analise, por
isso iniciamos a partir de 1995, com a estabilizagdio do plano Real, periodo no qual foi possivel
controlar a arrecadagdo do SAT, que atingiu a soma de R$3.425.03. Ja em 1996, como o aumento

da capacidade do processo, 0s novos servicos disponibilizados e a sua divulgagdio, arrecadamos
R$ 9.601,50.

Ja no ano de 1997, pretendiamos aumentar em 20% a arrecadacdo do SAT, que foi
ultrapassado em func@io das acdes de divulgaclo junto as empresas, esses resultados foram
obtidos gragas as alteragdes operacionais, como contratagdes de funcionaries e compra de
equipamentos. O resultado mais expressive aconteceu no ano 2000, quando o laboratério foi

reconhecido pelo INMETRO como centro de referéneia.

Esta evoluglo, continuou acontecendo sistematicaments até os dias de hoje, como ficou
demonstrado no grafico. Os dados apresentados correspondem aos anos 1995 até o ano de 2001,

quando foi realizado o ultimo balango.
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Grafice 3
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Fonte: Relatdrio de auto-avaliagio — CENATEC — Prafa

Verificando todos os aspectos mencionados vemos que as mudangas propiciaram uma
meihoria na qualidade, tudo o que foi feito desenvolveu a capacidade de processo. dando ac setor
a oportunidade de investir na conquista de novos clientes. De uma forma cronologica, podemos

entender também como foi esta evolucdo.

Nos anos 1993/94/95, ndo havia grandes melhorias, sendo assim, so pudemos trabathar pela
manutenciio dos clientes. Mas no ano de 1996, com o aumento de capacidade processo, novos
servicos e com a divulgagio desses, tivemos um aumento na nossa clientela e isso propiciou uma

methoria na qualidade.

Em 1997, nossas agdes para manutencdo da carteira de cliente, pois era necessaria adequar
o setor as novas exigéncias de melhoria do nosso sistema de atendimento e, a estruturagdo de

nossos laboratorios.

A nossa equipe de Marketing, desenvolveu o primeire planc de negécios, objetivando
ampliar 2 carteira de clientes este foi o embrifio que deu origem a unidade de negocios. O plano
de Marketing tinha como premissa trés pontos que era encantar, conquistar ¢ manter seus
clientes, o momento era recessivo, ndo tinhamos as habilidades de nos aproximarmos do cliente,
entdo tudo era muito dificil, o trabatho foi incessante mas os resultados comecaram a surgir,

como podemos demonstrar a seguir.
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Fonte: Relatorio de auto- avaliagdo- CENATEC- Prata

Observamos. ainda melhor, essa melhoria se langarmos o nosso olhar para ¢ desempenho

operacional apresentado no proximo grafico.
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Fonte: Relatdrio de auto- avaliagdo- CENATEC- Prata

Hste setor foi escolhido como exemplo para demonstrar que o trabalho de superagic
ocorreu em que ndo se mediu esforgos para alcangar as metas definidas, juntamente com os

outros setores do mesmo departamento, e que hoje forma um time de grandes resultados.

Em relacdo a Educagio Tecnoldgica (AT), ao analisarmos o seu desempenho verificamos

esse segmento correspondendo a maior parte da arrecadagfio da Unidade. Esta area tem exigido
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Mo historico verificamos um aumento de 16.3% na receita total com ET de 1993 para

996 comparando-se 0s resultados de 1997, verificamos também um sumenic de 19% na receiia

sobre a obtida no ano anterior. Esses aumentos justificam-se pelo realinhamento de pregos dos

1

programas de treinamento, pelo maior empenho na implantacio de programas ressarcidos, pelo

Ainda assim o crescimento da receita nfo foi proporcional ao crescimento das despesas,

atingindo, no pericdo analisado menos de 10% de participagio.
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Fonte: Relatorio de auto- avaliagio- CENATEC- Prata

Outra grande preocupacdo do setor de E.T, € a questo operacional, ¢ uma delas sempre foi
a evasio, tendo como meta a diminuicio destes indices algumas providéncias foram tomadas para

que houvesse retragdo neste indicador.
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(rafico 9

Grafico de Evasio da Unidade
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No caso da evasio em treinamento a meta para o periodo era da diminuicio de 10% em

relacio 20 ano anterior.
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Fonte: Relatorio de auto- avaliacdo- CENATEC- Prata

Tanto no que tange a evasdo dos cursos regulares com n0s treinamentos existem uma

preocupacio muito grande da unidade em ter sempre equacionado a esta questio.
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Essa preocupacdo podemos notar na evolug@o dos fatos, a partir do ane de 1995, quando as
empresas da regifio intensificaram o processo de enxugamento do quadro de pessoal e também
transferindo-se para outras regides, o gue veio gerar a diminuicdo da procura e o aumento de

evasdes nos Cursos & reinamenios.

A partir de 1996, a Umidade passou a monitorar mais atentamente ¢ problema de evasdes,

tomando algumas medidas para sua reducio, tais como:

- Informar, através de boletins bimestrais, as empresas que indicam os alunos para
05 cursos, sobre a sua assiduidade e aproveitamento. A carta de encaminhamento do boletim,
deve ser devolvida com o carimbo e assinatura autorizada da empresa.

- O acompaphamento de faltas é realizado pelo Oremador Educacional, que
detectara possivels problemas que possam causar evasdes. Apos conversa com 0s alunos estes
assinam formularios de ciéncia de sua situagfo na Unidade.

- Sdo feitos empréstimos pelo CCE para o pagamento de conduciio aos slunos
necessitados € fornecida merenda a todos os alunos.

- As empresas sio informadas, através de carta, sobre o horéaric de aula da Umdade,
para que os alunos possam negociar o horario de trabalho e assim facilitar sua permanéncia no
Curse.

- Solicitou-se aos Instrutores de Treinamentos a efetuacio do registro dos treinados
que efetivamente iniciem os programas, nio devendo registrar, os treinandos que, embora
inscritos, ndo comparecem jé no inicic do programa, pois isto ndo caracteriza uma evasdo do
curso. Eles foram informados também para monitorar a freqliéncia dos alunos, procurando
informar e negociar com as empresas / entidades as auséncias detectadas.

- Analisa-se, a avaliag@o dada a treinamentos, para se identificar possivets causas de
evasio.

Essas decisGes culminaram na melhoria da qualidade do processo, por conseguinte
melhorando a relacdo candidato vaga que tinha como meta a relagdo de 3 candidatos por vaga

para ¢ curso Técnmico e atualmente na relagdo de 7 candidates por vaga.

Ainda que exista alguns agravanies como 0 processo de enxugamento do quadro de pessoal
nas empresas € ¢ encerramento das atividades de outras no setor de Metalurgia como {Sofunge

S/A, Ford Brasil, Cobresul, Fundicdo Ribeiro, Fundicio Lider, Cobrasma etc) este fato tem
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gerado uma reduglc da procura pelo Curso Técnico em Metalurgia Visto que os meios de
comunica¢Zo deram grande destaque a esses fatos e mesmo o trabalho de divulgacdo efetuado
pela Unidade por intermédio de reunides e palestras em diversos estabelecimentos de ensino da
regifio resultou na melhora da relagio candidato - vaga, mas mesmo assim deveri ser feito um

estudo estratégico para reverter esie quadro.

Portanto, a relagZo de candidato por vaga na aprendizagem no 1997 nfio foi atingida a meta

de 3 alunos por vaga , mas em 2002, estamos com uma relacio de 10 candidatos pOT vagas.
Para que as metas desejadas fossem atingidas, 2 escola adotou as seguintes acdes corretivas:

- Intensificou a divulgacio do curso de aprendizagem.

- Enviaram-se informag¢Ses detalhadas & empresas do municipio de Osasco sobre o
curso de Aprendizagem na area de Mecinica.

- Afixaram faixas publicitaria sobre a entrada principal da Unidade, divuigando o
CUrso acima.

- Divulgag8o interna, para que os alunos disseminassem a informagio junio as

empresas em que {rabalham.

Para melhorar a qualidade ¢ o desempenho houve um trabalho para diminuir em 10% em

relagdo a0 ano anterior as retengdes do Curso Técnico em Metalurgia .
As agDes que contribuiram para a redugBo do nimero de retengbes foram:

- Envio de boletins para as empresas que indicam alunos para o curso, enfocando
freqiéncia e aproveitamento. Isso faz com que ¢ aluno tenha maior compromisso para com O
curso, uma vez que ¢ seu desempenho na Unidade pode gerar reflexos no trabatho.

- Acompanhamento dos alunos com excesso de faltas pelo Onentador Educacional,
tendo como conseqiiéncia um maior aproveitamento.

- Recuperacdo imediata dos alunos com nota insuficiente, através do

desenvolvimento de trabalhos e avaliagiio posterior.

QOutra grande preccupacdo foi a melhoria do rendimento escolar de nossos aluno e para

tanto elaborou-se um trabatho de pesquisa e analise .
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Outra grande preocupagio foi a melhoria do rendimento escolar de nossos aluno ¢ para

tante elaborou-se um trabalho de pesquisa e anélise .

Na analise do sistema de avaliacio permanente da qualidade do ensino 96/97, constatou-se
um indice de aproveitamento de 40%, mas, nfio atingindo, a meta que € de 70% em relacio ao

ano antenor, € as reclamacdes mais significativas apontadas foram:

- Falta de matenial didatico.
- Falta de masor utilizac3o de recursos audiovisuais.
- Melhor relacionamento docente X aluno.

- Nio envelvimento de alguns docentes.

Principais agdes corretivas:

- Melhornia na selecdo de alunos.

- Maior divulgagdo prévia da prova.

- Solicrtar maior agilidade na entrega de material didatico para a2 Unidade.

- Manuten¢8o preventiva dos equipamentos audio visuais.

- A conscientizagdo por imtermédio de reunides setoriais, sobre a questio do
relacionamento docente X aluno e o envolvimento de alguns docentes.

- Cronograma para aplicagio de exercicios praticos periodicos.

- Realizaglo de exercicios praticos em operacdes de baixo rendimento.

- Implantacdo de provas gerais.

Por isso, hoje trabalhamos com um patamar de satisfacio da ordem de 75% de rendimento

escolar.

Quanto ao setor de Informagio Tecnolégica (IT), as informatizagdes do acervo tiveram
inicio em 1994 com o projeto SIT, quande um grupo de bibliotecarias contratadas por 2 anos
comegou o trabatho de indexacgfio dos acervos das escolas. Essa base era centralizada na sede do
SENAI e era disponibilizada através da rede instalada, terminado o Projeto SIT essa base foi

descentralizada e cada escola teve seu acervo instalado.



Em 1996 a Unidade contava com 30% do seu acervo na base local. Contratada uma
estagiaria, retomamos a indexagdo e, em agosto de 1997, conseguimos chegar a 60% do total de

livros técnicos na base.

Devido a problemas operacionais, no inicio de setembro de 1997 foi perdida toda a base ¢
voltou-se 3 estaca zero. Foram retomados os trabalhos de informatizacdo do acervo, entretanto, o
setor gerou o resultado de 100% em dezembro deste mesmo ano. Esia informatizacio propiciou

uma melhoria da qualidade favorecendo o melhor atendimento ao nosso cliente,

Ate setembro de 1997, ja haviamos atingido uma melhoria de 50% do atendimento a0s
nossos chentes externos em relagdo ao ano de 1996 Para alcancar-mos as metas, foi projetado em
1997 um boletim para a divulgac@o dos servigos, acervo, catalogos etc. Outro item que teve ums
atengdo fol a questdo da pesquisa técnica, que fol tratada de forma a methorar a qualidade no
atendimento a0 nosso cliente, as pesquisas técnicas realizadas pelos clientes internos, foram

consideradas pelo setor de grande importincia conforme dados estatisticos.

Com a modularizagio do curso de Metalurgia e com a utilizacdo do CDRD, pelos docentes
juntamente com os seus alunos para a pesquisa ¢ a complementacio de estudos, foi incentivada a

pesquisa técnica no local.

Observamos hoje, em funcdo da evolugio ocorrida, o acervo esta 100% tratado e além disso
existe uma rede on line para pesquisa em todo o SENAL que atende todo o territdrio nacional e

internacional na area de Metalurgia.
5.2 Resultados Relativos a Satisfaciio dos Clientes

O sistema "Foco no Cliente” tem como objetivo desenvolver um trabatho comparativo com
outras instituigdes, logo, sempre que possivel, posiciona-se de maneira diferenciada, inovando

no que toca 4s suas ag:ées.

A Unidade sempre buscou fontes externas para comparar seus dados mais significativos,
porém tais procedimentos eram feitos de maneira informal e sem uma pertodicidade definida, tal
consulta visava adequar os produtos e servicos de acordo com o mercado € com as Outras

Unidades SENAIL Para isso hoje temos 2 DPPA no DR-SP, que formalmente vem efetuando
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constantemente pesquisas tanto no mercade como entre Unidades SEMNAL e distribui a Rede ou

fornece tais informagges mediante de solicitagio.

Em meados de 1997, foi estruturado o sistema de "Foco no Cliente”, que prevé a coleta de
dados complementando o sistema de emissZo de relatorios anuais (descrito na categoria Dados).
Ele define a utilizagd0 de dados externos para a fase de analise, subsidiando a proposta de acdes
corretivas, desta forma temos algumas formas de coleta de dados e informagBes a partir de

referenciais exiernos COmo veremos a seguir

Na parte de Educagio Tecnologica, a Unidade fez avaliagio diagnostica com os alunos,
essa buscava atender as suas necessidades, procurando colher sugestdes com o objetivo de
promover melhorias nos aspectos pedagogicos e administrativos. Os dados desta avaliagio sfo

analisados e comparados a referenciais externos, podendo assim verificar-se tendéncias positivas.

A Coordenagao de Estagio contata as empresas que absorvem o Técnico em Metalurgia e
levanta seus referenciais positivos e negativos relativos a outras institui¢Ses similares (Técnico
em Metalurgia, Técnico em Fundicgo, Técnico em Mecéanica). Tal pesquisa € registrada em um
documento que nos fornece expectativas, grau de satisfac@o, oportunidades de estagio e nivel dos

nosses alunos em comparagio a outras entidades de ensino.

O CDRD avalia e analisa os resultados de Satisfacio de seus Clientes, buscando a
exceléneia e verificando os seus diferenciais com os CDRD de outras Umidades. Peniodicamente
sio realizadas reunides com bibliotecarias de outras Unidades com a finalidade de unificar as

formas de atuacdo e os procedimentos, buscando dados referenciais.

Os resultados relativos a Assisténcia Tecnica e Tecnologica sdo analisados, buscando a
melhoria constante, sendo comparados com outras Institui¢des prestadoras de servigos, tals como:
Siemens S. A, IPT, Laboratério Falcdo Bauer e Tork Controle Tecnologico Lida, essas analises

s3o fettas quanto a custo, prazo € qualidade.

A Umnidade se utiliza dos relatorios do Sistema de Avaliacio Categoria Bronze de outras
Unidades e de documentos de Benchmarking das Umdades CENATEC fornecido pela
Coordenacio do Projeto. Tais documentos sio referencials importantissimos quanto aos sistemas

que vém sendo desenvolvido pelas outras Unidades.
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O setor de treinamento estabelece comparagdes com outras Unidades SENAL tendo

aprimorado € aumentado o seu nimero de treinamentos.

A partir de informagBes informais provenientes de nossos cliemtes, foi projetado e
introduzido o Curso Modularizado de Metalurgia, que possibilita a nossos alunos a oportunidade
de adquirir maiores conhecimentos especificos. Essa era, a proposito. uma das reclamagdes

detectadas em pesquisa junto as empresas.

Em Assisténcia Tecnica e Tecnolégica, o constante aprimoramentc no atendimentc aos
nossos clientes levou-nos a ampliar os servicos disponiveis, como ja foi demonstrado

anteriormente, tendo uma perspectiva muito boa para o futuro.

Quando ficou definido a criaco de metas de melhoria e verificamos tendéncias positivas
em nossos indicadores, observamos que as Unidades que possuem indices superiores a0s nossos
concorrentes, por que possui um setor exclusivo para o atendimento aos clientes o que nos

motivou a manter nossos padrdes de atendimento.

No caso da Educagdo Tecnologica .observamos que o resultado da pesquisa ficou muito

parecido com o resultado obtido em A T.T. porque os instrumentos utilizados eram idénticos.

Passado cinco anos da implantacio do sistema CENATEC, verificamos que o trabalho de
atendimento as expectativas dos nossos clientes, tem sido bastante eficiente e os dados
apresentados anteriormente demonstram claramente a forca da implantacio de um sistema de

qualidade total apregoado pelo Sistema CENATEC.



Capitulo 6

Conclusdes e sugestdes para proximos frabalhoes

No livro “Feitas para Durar” de James C. Collins e Jerry 1. Porras, encontramos uma

historia que representa muito bem ¢ ocorrido em nossa escola, € a parabola da faixa preta, gue
diz:

Imagine um lutador de artes marciais ajoelhado na frente do seu mestre sensei, numa
cerimoénia para receber a faixa preta obtida com muito suor. Depois de anos de treinamento

incanséavel, o aluno finalmente chegou ac auge do éxito na disciplina.

— Antes que eu the dé€ a faixa, vocé tem que passar por outro teste, disse o sensei.

— Eu estou pronto, respondeu o aluno, talvez esperando pelo Gltimo assalto da huta.

—— Vocé tem que responder & pergunta essencial: Qual € o verdadeiro significado da faixa
preta?

— { fim da minha jornada, responde o aluno.

- UUma recompensa merecida do meu bom trabaltho.

O sensei espera mais. E obvio que ainda ndo est4 satisfeito. Por fim, o sensei fala:

— Vocé ainda ndo esta pronto para a2 faixa preta. Volte daqui um ano.

Um ano depois, o aluno ajoelhou-se novamente na frente do sensei.

— Qual € o verdadeiro significado da faixa preta? Pergunta o sensei.

— Ela € o simbolo da exceléncia e o nivel mais alto que se pode atingir em nossa arte,

respondeu o aluno.
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— O sensei ndo diz nada durante vérios minutos esperando. E obvio que ainda nio esté
satisfeito. Por fim ele fala:

— Vocé ainda ndo esta pronto para a faixa preta. Volte dagui 2 um ano.

Um ano depois, o aluno se ajoelha novamente na frente do sensei. E mais uma vez o
sensei pergunta

—-Qual € o verdadeiro significado da faixa preta?

~ A faixa preta representa 0 comego, O inicio de uma jornada sem fim de disciplina,
trabalho e a busca por padrio cada vez mais alto, respondeu o aluno.

-— Sim. Agora vocé esta pronto para receber a faixa preta e iniciar o seu trabalho.

Estas stapas da parabola demonstram bem o0s caminhos que todos estio tendo QUE percorrer
para conseguirem o aperfeigoamos na busca de padrdes cads vez mais altos Participar de
programas de qualidade exige muito mais do que sistematizar; é preciso que pessoas acreditem
no que estao fazendo, pois sistemas inovadores sdio muito dificeis de implantar. Como diz Peter
Senje, no seu livio Quinta Disciplina: “inovacdo é quando pode ser reproduzido em escala

significativa e wm cusio vidvel

A principio, foi o que ocorreu em nossa escola, mas hoje j&4 estamos no estagio que
chamamos de inovagdo basica, porque a idéia ¢ suficientemente importante e originou uma nova

Escola por ter transformado a existente.

Para que isto pudesse ocorrer, tivemos que desenvolver um raciocinio sistémico & para 1850
tivemos que entender todos 0s processos que ocorrem na escola, em toda a sua plenitude e
entendé-los de forma global, os quais sic amarrados por fios invisiveis de agdo inter-

relacionados, levando-nos a desenvolver plenamente os efeitos que um exerce sobre ¢ outro.

A questao que consideramos importantissima, foi a do dominio pessoal, questio pela qual
aprendemos a esclarecer e aprofundar continuamente nossos objetivos pessoais, a concentrar
nossas energias, a desenvolver a paciéncia, e a ver a realidade de maneira objetiva. Entdo, o
dominio pessoal comeca por esclarecer o que é realmente importante para nos, levando-nos 2

viver com as nossas mais altas aspiragdes.
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Qutro assunto gque nos deu muito trabalho, foi o que trata dos modelos mentais, que s8o
aquelas idéias que estho profundamente arraigadas, generalizacdes, ou mesmo, imagens que
influenciaram nosso modo de encarar o mundo & nossas atitudes: negativismo, o derrotismo, o

comodismo, o medo do novo et

O trabalho com modelos mentais comeca a inverter o espetho para que ele reflita a imagem
para dentro de cada um, aprendendo a desemterrar nossas imagens do mundo, trazé-las a

superficie e expd-las a um meticuloso exame,

A definigio do Objetivo Comum foi outro grande trabalbo, porgue tivemos que utilizar
técnicas que visassem a criagdo de um objetivo comum, buscando imagens no futuro para
promover um engajamento verdadeiro ac invés de simples anuéncia. Aprendendo esta discipling,
os dirigentes passaram a3 ver como nfo € possivel imprimir um objetivo se todos nio concordarem

com ele.

Por dltimo, cabe analisar a questio do aprendizado em grupo. NOs sabemos que podemos,
juntos, aprender muito; existem exemplos extraordinarios em que a inteligéncia da equipe supera
a inteligéncia dos individuos que a compdem, e onde as equipes desenvolvem uma capacidade
extraordinaria para agbes coordenadas. Quando uma equipe esta reaimente aprendendo, além de
produzirem resultados extraordindrios em conjunto, seus integranties tambem desenvolvem com
maior rapidez no sentido individual E fundamental que as cinco disciplinas funcionem em

conjunto.

Por esse e outros motivos temos certeza que o sistema CENATEC ¢ viavel e a sua
implantagio pode ser aplicada em qualquer escola técnica. Este fol o nosso grande desatio, pois €

mais dificil integrar novos instrumentos do que simplesmente aplica-los.

Temos consciéncia de que a implantacio do Sistema CENATEC foi um grande passo para
a escola que se propde a aprender. Desde o inicio, quando comegou a se desenvolver os planos
estratégicos, nestas disciplinas foi sempre considerada a visio de Peter Senie que foi o balizador

de todas as decisOes tomadas.

No comego, os trabalhos foram dificeis porque as pessoas n@io tinham adquirido ainda,

maturidade necessaria para “digerir” a inovacgao.
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Houveram tantas dificuldades, que em muitos momentos, a vontade era de desistir. Muitas
vezes, quando imaginavamos gue tinhamos absorvido os ensinamentos, percebiamos que surgiam
situagOes novas a cada momento, & que colocava 0 grupo em posigdes delicadas, as quais todos
nos nos sentiamos como aguele hutador em frente do sensei, guerendo responder sobre o valor da

faixa preta.

A frustragdo, muitas vezes, nos deixava como alguém que imagina que sabe o que fazer e
percebe que ainda n&o chegou nem a0 principio. Passado algum tempo e continuando na busca da
evolugdo pela melhoria continua, percebeu-se que aquilo que estava sendo feito naquele
momento era o inicio de uma jornada sem fim, de disciplina, trabatho e a busca por padrdes cada

vez mais altos.

Hoje, trabalhando para a conquista do Selo Prata do CENATEC, uma vez que 4
conseguimos ser certificados pela IS0 9001, sentimos o quanto o grupo amadureceu e sabemos
que aquilo que foi proposto € possivel, ndo sO em nossa instituicdo, mas em qualquer escola que
se proponha a ter um alto padrdo de desempenho. As dificuldades sempre estario presentes para

todos agqueles que quiserem trithar esse caminho.

Entdo concluimos, que todas as Escolas Técnicas podem e devem implantar um sistema
para gestdo da qualidade ,jA4 que os resultados obtidos confirmam a importincia de um

gerenciamento moderno.

Sabemos que o aprendizado € dificil, mas traz ao grupo maturidade e lhe da a possibilidade
de perceber as limitagdes que os nossos dirigentes tem em rever seus conceitos antiquados de
gerenciamento. Vemos ainda hoje, pessoas truncando o desenvolvimento das entidades
CENATEC, por acharem que isto e modismo. E por ndo terem conhecimento do assunto, dio
opinides totalmente fora do contexto. causando esmorecimento naqueles que acreditam no

sisterna.
As vezes nos perguntamos:

Como sera que a instituigdo vai concretizar a implantagdo da Gestdio Total da Qualidade nas

Escolas?
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Como se conseguira efetivar este projeto se a maioria dos gestores no tem embasamento

teorico suficiente para conhecer ¢ processo?

Quando os envolvidos na implantagio do sistema 8o entender que este programa € uin

processo gerencial e ndo operacional, como sempre tentam demonstrar’

Sers que o SENAI vai permitir que este projeto seja abandonado porque varias pessoas que

tem o poder da decisfio nfo se adaptam a Gestio do Capital Intelectual?

Isto ndo pode acontecer, porque ja esta provado que O programa € muito bom e que €
fundamental para a sobrevivéncia da Instituicio. Os resultados estio ai, para que qualquer pessoa

possa analisar. Em todas as escolas onde foi implantada, s6 deu resultados positivos.

Se deixarem isso acontecer sera muito frustrante para todos agueles que lutam para a
sedimentacio das idéias da qualidade na institui¢Bo, e mais havera um descrédiio dos

funcionarios em funcdo da implantacdo dos novos projeto de qualidade.

Por tudo que pesquisamos para desenvolver esta tese ,sabemos que os idealizadores deste
programa tinham uma visdo de promover profundas modificacdes, que deveriam acontecer em
nossa instituicio para que ela sobrevivesse neste mundo globalizado, pois esta ja ndo aceita

retrogrados a sua frente.

Temos certeza de que estes idealizadores perceberem que tudo o que visualizaram esta
perdendo forca, irdo retomar este programa ,ja que nunca devemos esquecer O que © grande
sabio chinds Lao-Tsu disse um dia: “o rio atinge seus objetives por gue aprendeu a contornar

seuns obstaculos”,
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Apéndice A

A Categoria Bronze: Normas e Procedimentos para a candidatura ac titulo de

CENATEC:

1 Condicles para candidatura ao Titule:
# 530 candidatas ao titulo CENATEC todas Unidades do SENAI que apresentem um
perfil de “Centro Tecnolégico”. Esse perfil caracteriza-se pelo exercicio das funcdes de
Educacio Tecnologica, Informagdo Tecnoldgica, Assisténcia Técnica e Tecnologica e
Pesquisa Aplicada.
¢ As Umidades candidatas em mais de uma area tecnolégica deverdo realizar um
relatorio de auto-avaliagio especifico a cada area.
® A avaliagdo deve ser solicitada pela Direcio da Unidade a Coordenagio do Projeto
CENATEC.

2- Sistema de Avaliacfio:
* A avaliacio € feita com base em 25 itens, agrupados em 7 categorias.
» Cada item € composto de situagdes de referéncia, localizadas numa escala de O a
100%.
* A avaliagdo consiste em posicionar a Unidade em relagdo a estas situacdes.
¢ O percentual atribuido € transcrito diretamente para o Resumo da Pontuacdo no item
correspondente.
* A pontuagdo de cada item obtém-se multiplicando o percentual atribuido pelo

respectivo maximo de pontos.
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+ Cada uma das sete categorias forma um subtotal, obtido pela soma dos resuliados dos

itens que lhe correspondem. O total da avaliacio € obtido pela soma dos subtotais das

sete categorias.
3- Hequisitos para a elaboraciio deo Relatorio de auto-avaliacie:

¢ Em anexo ao relatorio de auto-avaliagiio, a Unidade candidata devers encaminhar 3
Coordenac8o do Projeto os seguintes documentos:

- seu organograma funcional com a informacio dos efetivos de cada setor e suas

relagbes com as quatro fungdes basicas de um CENATEC:

- as versoes atualizadas das Matrizes de Avaliagio Estratégica; e

- o seu Planejamento Estratégico.

¢ Devem, ainda ser incluidos no relatério, comentarios que permitam o claro
entendimento por parte dos auditores internos, das Forgas e Fraguezas listadas nas
Matrizes de Avaliagio Estratégica.

¢ A Unidade deve mencionar no relatério, quais os pontos considerados para
composigao percentual da pontuagio em cada um dos itens de avaliagio.

* A Unidade deve encaminhar 4 coordenagiio do Projeto 3 {trés) copias do relatorio de
auto-avaliacio.

® Apos o recebimento da documentagfio, a coordenagio do Projeto CENATEC
agendara com 2 Unidade a data da auditoria. que se dara em aproximadamente 4% dias
apos 2 data do recebimento do relatério.

4- Processo de Auditoria:

¢ As auditorias de certificacfio serfio conduzidas por 2 (dois) auditores externes, com
uma duracdo de 2 {dois) dias, segundo a agenda basica.

* As auditorias de manutencio do titulo serio conduzidas por 2 (dois) auditores
internos do SENAI, com uma duracio de 2 (dois) dias, segundo a agenda basica,
® Na data da visita dos auditores, os documentos ou registros citados como evidéncias
no relatorio de auto-avaliagio, deverdio estar separados em local apropriado, de facil

acesso aos mesmos, ¢ relacionados aos itens e critérios respectivos, de forma a facilitar

o seu processo de verificacio.
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s Apos a conguista do titulo, 0 CENATEC terd um prazo méximo de 2 (dois) anos para
solicitar a manutencdo do titulo. Na solicitaciio, ele deverd encaminhar para a
coordenacio do projeto um novo relatorio de auto-avaliagio .

s As auditorias infernas serdo acompanhadas e monitoradas por auditores externos, ou
seja, para cada 3 (1rés) auditorias internas acontecera | (wma) auditonia externa,
visando dar maior transparéncia ac processo.

s Perderio o Titulo na Categoria Bronze os CENATECs que incorrerem em (ualquer

dos itens abalxo assinalados

a} niio envio a Coordenaciio do Projeto CENATEC do relatorio de auto avaliacio,

conforme descrito no item 4.3

b) nio obtenclo das pontuagles minimas exigidas para a conquista do titulo, conforme

discriminado na versio vigenie & época de cada avaliagio CENATEC- Categona
Bronze.
o O CENATEC que perder o Titulo nfo poderd concorrer a este, senfo apos 2 (dois)

anos.

5- Agenda Basica do Processo de Auditora:

o Reunido de abertura do Processo de Avaliacio

Presenca desejavel de todos os funcionarios do CENATEC;
Solicitar assinatura dos participantes em lista de presenga;
Relembrar compromisse de sigilo do processo de avaliagio;

Detathar a agenda em fungio dos horarios do CENATEC.

e Reunifo com ¢ diretor doe CENATEC

Solicitar informacdes sobre as alteraces mais marcantes em relacdo a documentagao
da Gltima avaliagdo;
Solicitar informacgdes sobre comrelagdes entre as Forgas ¢ Fraquezas listadas nas

Matrizes de Avaliacio Estratégica atuais e as fungBes e Caracteristicas CENATEC.

e Reunifio da dupla de auditores com ¢ grupe gestor da documentaciio de auto-avaliacio:

Presenca necessaria do responsavel pela separagio, organizacio e identificacdo da
documentacdo comprobatéria das evidéncias relacionadas no Relatorio de Auto-

avaliacio;
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Solicitar informagdes com base nas andlises e comparagdes dos trabalhos prévios;

Solicitar informagdes sobre as evidéncias previamente selecionadas.

# Reuniio com a dupla de apditores

Analisar documentagio comprobatoria das evidéncias {com énfase em itens onde
ainda persistem duvidas);
Programar itens a serem verificados nas visitas as instalacdes;

Buscar consenso preliminar da pontuagio.

e Visita as instalacdes

Entrevistar funcionarios relativamente 4s evidéncias do Relatorio pertinentes a sua
area de atuac8o (dar preferéncia a entrevistas com funcionarios que ndo facam parte
do grupo gestor da documentagio);

Sanar possivels duvidas ainda existentes.

e Reunido com a dupla de auditores

Consenso final da pontuacdo:

Conferir pontuacio final.

* Reuniio da dupla de auditores com a alia dire¢io e grupo gestor da documentagio

Apresentar, discutir ¢ consensar pontuacdo dos itens em que ocorrerem diferencas

entre g pontuagdo final e a da auto-avaliacdo.

» Reunifo da dupla de auditores

a)

b)

Preparacdo da documentagdo formal a ser encaminhada & Coordenacio do Projeto
CENATEC, a saber;

fax com a pontuacio dos itens restritivos para a manutencio do Tiulo CENATEC-
Categoria Bronze (transmitir na data de avaliagio);

detathamento da pontuacio final, item 2 item.

¢ Reuniio de encerramento de processo

Presenca desejavel de todos os funcionérios da Unidade do CENATEC :

Solicitar assinatura de todos os participantes em lista de presenca a circular;

Informar resultados das pontuacBes restritivas para a Manutencdo do Titulo
CENATEC - Categoria Bronze;

Agradecer a atencio dispensada;

Colocar-se a disposigio para eventuais perguntas sobre o processo de avaliacio.
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&- Capacitacfic de Auditores Internes do SENAL

s Objetivo

Capacitar auditores internos, visando o desenvolvimento de um nicleo de
competéncias do proprio SENAT para o acompanhamento dos CENATECs com vistas

a manutengio do Titulo na Categoria Bronze.

¢ Responsabilidades

Cabe 2 coordenagiio do Projeto CENATEC a responsabilidade pelo planejamento das
atividades e pela selec@o dos participantes do programa de capacitacio. E também a
responsabilidade da coordenacdo a selecfio dos instrutores que conduziro o processo
de capacitacdo dos auditores internos:

Os instrutores se reportario a Coordenagio do Projeto CENATEC. mantendo-a
constantemente atualizada sobre o andamento das atividades, sugerindo acBes

corretivas e indicando areas para melhorias;

e Procedimentos constantes do processo de capacitacio;

(W]

LA

A seleg@o prévia dos participantes do programa de capacitagio sera feita por indicacio
dos auditores externos, dos auditores internos ja titulados e da Coordenacio do
Projeto, com base na observacic do perfil desejado do desempenho, do
comprometimento e da mobilizacio dos candidatos frente ao desenvolvimento do
Sistema CENATEC;

Serd dada preferéncia aos candidatos que sejam multiplicadores do Sistema
CENATEC. E condicfo basica para a participagdo no programa que o candidato tenha
profundo conhecimento do Sistema de Avaliagio vigente:

Definido o grupo de candidatos a capacitar, serd ministrado um treinamento, com
duracdo media de 40 horas, pautado no seguinte programa basico:

conceltos basicos de um processo de avaliaco;

requisitos basicos para auditores e normas de conduta;

procedimentos basicos de um processo de avaliagio;

discussdo detalhada dos critérios de avaliagio CENATEC — categoria bronze;

uso das matrizes de Avaliag@io Estratégica no processo de avaliagio:

trabalho prético de avaliacio,
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7. discussdo dos pontos fortes e areas indicadas para melhorias. apresentados por cada
participante, e exemplos de reforco;

8. codigo de ética;

9. avaliagio dos resultados:

10, conclusbes finais e encerramento.

e Certificacio de capacitacio de Auditor Interno SENAT

- Apds conclusio do processe de capacitagio, cabera acs instrutores apresentar a lista
de auditores capacitados. Sera oportunidade emitida pelo SENAI - Depariamento
Nacional uma portaria que certifica os aprovados como auditores internos do SENAI
para Manutengdo do Titulo CENATEC ~ Categoria Bronze:

- O exercicio das funcBes de auditor interno do Sistema CENATEC é . em linhas gerais,
de abrangéncia equivalente as de um auditor interno da qualidade. Nesse contexto, os
auditores devem demonstrar a capacidade de trabalhar sob as mais variadas condicles
de pressdo, demonstrando sempre o equilibrio e o profissionalismo Necessarios,

- O cntéric basico para a qualificaciio dos auditores internos do Sistema CENATEC
consiste na demonstragio de um bom desempenho no Curso de Capacitagio. Dessa
forma, € necessario que o sistema de avaliacio de desempenho dos participantes do
curso tenha abrangéncia e objetividade suficientes para garantir que os aprovados
reunam, efetivamente, as condicdes minimas necessarias para o exercicio da funcio.

- O sistema de avaliac3o a ser adotado, envolve dois processos basicos de verificacio
do desempenho:

¢ 0 primeiro € baseado na realizagiio de testes escritos, onde os participantes demonstram
formalmente 0s seus conhecimentos especificos sobre os assuntos selecionados e suas
habilidades de comunicagio escrita (fluéncia, 0rganizagao etc.)

e O segundo € baseado na observagiio permanente dos atributos pessoais e tragos de
personalidade dos participantes frente acs constantes estimulos que a dindmica do curso
oferece.

- Para o primeiro processo, sio realizados exercicios escritos especificos, além do
relatorio final da avaliagdo simulada. Para o segundo processo, sac realizados

exercicios de simulagdo de situagdes caracteristicas, e verificadas, permanentemente,
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as reagBes dos participantes frente 3s diferentes situacBes. planejadas ou nfo, que
ocorrem ao tongo dos cinco dias do curso.

- A Avaliacho do desempenho dos participantes do curso € feita com base nos seguintes
itens:

1. base teorica / conhecimentos gerals sobre sistemas da qualidade, técnicas gerenciais

Sistema CENATEC:
2. comunicaglo escrita (organizacio, clareza, fluéncia);
3. comunicaclo oral {orgamzacio, clareza, objetividade ao falar e capacidade de ouvir);
4. capacidade investigativa {paciéncia € perseveranca para a investigacio);
5. capacidade de planejar suas atividades;
&. habilidade para negociar em situacdes de conflito;

-]

confianga (forma de se posicionar e defender seus argumentos. gerande confianca nos
seus interiocutores, sem demonstrar arrogincia ou perder a modéstia);

8 postura (forma de se¢ apresentar e dirigir-se &s pessoas, educacio, modéstia,

capacidade de receber criticas etc).
A escala de avaliacio do desempenho adotada e dividida em cinco faixas:

A => Excelente

B => Muito Bom

C => Bom

D = Regular

E = Insuficiente

O participante, para ser aprovado, deve ter uma avaliaciio média minima equivalente a
“C” para os itens “base teorica / conhecimentos gerais”, “comunicacdo escrita”, “capacidade
investigativa” , “capacidade de planejar suas atividades™ e “confianca”, e uma avaliacio minima
equivalente a “B” para os itens “comunica¢io oral”, “postura” ¢ “habilidade para negociar em
situagdes de conflito”.

A selecdo dos auditores lideres € feita considerando, além das exigéncias minimas para
aprovacio, a obtencfo de avaliac3o “A” nos requisitos “comunicagio oral”, “habilidade para
negociar em situacdes de conflito”, “confianca” e “postura”.

A titulagdo de auditores lideres pode ocorrer, também, por indica¢do da Coordenacio do

Sistema CENATEC, guando forem constatade gue o auditor interno, em funcdo de seu
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desenvolvimento e desempenho como auditor (verificado em, no minimo, duas auditorias),
demonstre sua adequagdo aos requisitos definidos de “comunicaciio oral”, “habilidade para
negociar em situagdes de conflito”, “confianca” e “postura” Essa titulacio também deverd ser
objeto de portaria a ser assinada pelo diretor-geral do SENAL-DN,
Observacdo: O titulo de auditor do SENAIL atestado pelo Departamento Nacional, tem
validade unica e exclusivamente no &mbito do sisterna SENAL
e Freqgiiéncia:
A capacitagdo de auditores internos ocorrera por determinagio da Coordenacio do Projeic
CENATEC, em fungHo das necessidades decorrentes do nitmero de CENATECS e do niimero

de auditores internos ja formados, bem como de suas disponibilidades.



Apéndice B
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OBJETIVOS CONSTANTES

e Manter 0s cursos e servigos atualizados e compativeis com as demandas do
mercado;

s Serum Cenirc de Exceléncia em Educaco Tecnologica, Assisténcia Técnica
e Tecnologica, Informagéo Tecnolcgica e Pesguisa Aplicada;

s Buscar a auto-sustantacdo.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS PARA
CINCO ANOS (LONGO PRAZO)

Estruturar o sistema de certificacso de competéncias, processo pelo qual avaliam-
se 08 conhecimentos tedricos e pratices do cliente, para posicionar | enquadrar &
certificar a competéncia no segmento de atuacgdo da Escola.

s Tomar a Unidade de Negdcios lucrativa.
{Obtencéo de lucro.

s  Ampliar ¢ ambito de atuacédo da escola em nivel nacional.
Oferecimento dos servigos da Escola a cutros estados.

e Adaptar o sistemna atual de ensino a distancia para um sistema educacional
interativo. Estruturagao do sistema de informacdes {via Internet, video, canais
de TV etc), possibilitando o acesso do interessadoe ao conhecimento tecnico.

s Conquistar o titulo Ouro do CENATEC.

Adeguacao da Escola aos padrdes de exceléncia, definidos peio CENATEC,
visando a certificacao.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS PARA
TRES ANOS (MEDIO PRAZO)

» Adeqguar 0s cursos iecnicos ac novo modelo de Educacgac Profissional,
Reformulacdo da grade curricular, conforme projeto definido pelo SENAI-DR.

e implantar Novos CUrsos @ servigcos.
Opcbes para atendimentc das necessidades do mercado.

« Manter a satisfagdo dos funcionarios e alunos, segundo suas expectativas.
Atendimenio do minimo das suas sxpectativas.



Manter a satisfacao dos clientes externos.
Sistematizacéc do atendimento que excedsa a expectativa dos clientes.

Consolidar a Unidade de Negodcios.
Efetivacgo do projeto de prestagao de servigos da Escolas.

Conguistar ¢ titulo Prata do CENATEC,

Adequacao da Escola aos padrbes definidos pelo CENATEC, visando
certificacao

OBJETIVOS ESTRATEGICOS PARA
UM ANQO {CURTO PRAZO)

Consolidar os cursos modulares.

Efetivacio do projeto de modularizac@o dos cursos existentes, segundo a Lei
de Diretrizes e Bases.

Desenvolver novos segmentos de produtos e servigos.
Ampliacao das cferias.

Desenvolver os recursos humanos.
Ampliac&o da competéncia profissional dos funcionarios.

Criar Unidade de Negocios.

Estruturagéo da Escola para obter rentabilidade por intermédio da prestacao
de servicos.

Conquistar o titulo Bronze do CENATEC.

Adequacao da Escola aos padrdes definidos pelo CENATEC, visando a
certificacao.

ESTRATEGIAS

. Estruturar o marketing da Escola.
. Desenvolver a potencialidade dos funcionarios.

. Disseminar a Administracao Estratégica compartithada na Escola.
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PROJETOS ESTRATEGICOS

1. Estruturar o marketing da Escola
¢ Plano de marketing / propaganda
» Plano de negocios

2. Desenvolver a potencialidade dos funcionarios
= Plano de capacitacéo profissional
* Plano de compensagéo fotal

3. Disseminar a Administracdo Estratégica compartilhada na Escola
¢ Plano de diretrizes da Escola
¢ Plano de implantagio do novo modelo de Educacio Profissional
s Plano financeiro

CONCLUSAD

A realizag&o deste trabalho propicicu ao grupo a oportunidade de idealizar os
$8US proprios caminhos, sem nunca se desviar das diretrizes do Sistema SENAL

A satisfaggo dos funcionérios e clientes é o ponto mais importante preconizado,
direcionando-nos na busca da Exceléncia.

Este documento, traduzido em acgdes, seré o nosso norteador.
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Apéndice D

Sistema de Avaliacdo Categoria Bronze



SISTEMA DE AVALIACAO CATEGORIA BRONZE
Escola SENAT “Nadir Dias de Figueiredo”

MetalurgiaData: 10/ 12797

100 1. Lideranca b1l - 90%x40=36 _
Total da Categoria |
1.2 ~60% x30=18
81
13 -90%x30=27
80  Z. Informacio 21 -70%x20=14 .
Total da Categona 2
22-60%x20=12
32
23-30%x20=06
86 | 3. Planejamento 31-80%x40=32 Total da Categoria 3
Estratégico —-60% x40 =24 56
120 4. Recursos Humanos 41-30%%x20=10
42 -50%x40=20 Total da Categona 4
43 -B0% x40=32 74
4.4-60%x20=12
490 | 5. Processos 51 -70% x 70 =49
32-60%x70=42
53-70% x 70 =49
54 -40% x 50 =20 Total da Categoria 5
5.5-60%x70=42 313
5.6-70% x 70 = 49
5.7 -80% x 70 =36
58-30%x20=06
60 6. Resultados 6.1-40%x60=24 Total da Categoria 6
24
98 7. Clientes 71-30%x30=09
~50%x20=10 Total da Categoria 7
7.3-30% x 20 =06 31
7.4~ 30% x 20 = 06
Total da Avaliacdo = 611
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