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RESUMO

A gestdo das instituicdes publicas e privadas, no decorrer dos anos, vem tornando cada vez
mais desafiador o trabalho dos gestores nessas organizagdes. Muitos sistemas de gestdo tém
sido criados e utilizados como meio de facilitar a gestdo das instituigdes existentes no Brasil
e no mundo, sendo que, em muitos casos, ndo permitiram atender a todos 0s anseios dessas
organizacdes, tendo em vista a diversidade de variaveis ndo controlaveis existentes, assim
como, pela dificuldade de torna-las mensuraveis. Dentre os instrumentos de gestdo ja
criados, o Balanced Scorecard (BSC) vem se destacando, tendo em vista a metodologia
utilizada para auxiliar na gestao estratégica dessas institui¢cdes. O ente governamental, como
meio de atender aos anseios da populacéo, tem buscado utilizar o BSC como ferramenta para
maximizar o atingimento dos objetivos institucionais firmados perante a sociedade, assim,
melhorando a sua gestdo estratégica, bem como cumprindo com a sua missdo institucional.
Desta forma, as instituicdes de ensino superior publicas, que em regra geral, possuem uma
fraca cultura de gestdo estratégica, tém a possibilidade de, através da utilizacdo do BSC,
melhorar o seu desempenho. Assim, diante do cenario apresentado e considerando que
nessas instituicdes nao € regra comum a utilizacdo dessa ferramenta, o presente estudo tem
como objetivo investigar de que modo o modelo de gestdo estratégica atual do Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE) se alinha as perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC). Para tanto, o estudo adota uma abordagem mista de pesquisa,
compreendendo a combinacgdo de elementos qualitativos, com delineamento exploratdrio, a
partir, preliminarmente, da revisao bibliografica e documental dos trés principais temas base
deste trabalho: Gestdo Estratégica, Instituicbes de Ensino Superior (IES) e Balanced
Scorecard (BSC); e elementos quantitativos, com delineamento descritivo, evidenciado por
meio da utilizacdo da estatistica descritiva e analise de contetdo, a partir da coleta de dados
advindos de questionarios e entrevistas realizadas com os gestores de nivel estratégico
existentes na instituicdo escolhida para o estudo. Desta forma, este trabalho caracteriza-se
como um estudo exploratorio-descritivo, considerando a necessidade de explorar e descrever
0 comportamento deste fenémeno a partir de um estudo de caso Unico a ser realizado no
IFCE. Os resultados da pesquisa apontam que, considerando a atividade fim da Instituicéo, a
mesma prioriza a perspectiva clientes em detrimento das demais perspectivas do BSC, assim
como, que o modelo de gestdo estratégica atual do IFCE esta parcialmente alinhado ao que
preconiza 0 BSC, considerando a necessidade de balancear a forma de execucao,
acompanhamento e avaliacdo de suas perspectivas. Pode-se verificar, também, que mesmo
ndo sendo o BSC o modelo atual utilizado pelo IFCE para gerir a Instituicdo, a mesma esta
apta para realizar a sua implementacao.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica. Instituicbes de Ensino Superior. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The management of public and private institutions has, over the years, been making the work
of managers increasingly challenging in these organizations. Many management systems
have been or are still being created and used as a means to facilitate the management of
existing institutions in Brazil and abroad, and, in many cases, not allowed to meet all the
needs of these organizations, given the diversity of uncontrollable variables that exist, as
well as the difficulty of making them measurable. Among the management tools created, the
Balanced Scorecard (BSC) has been excelling, considering that the methodology is used to
assist in the strategic management of these institutions. The governmental entity as a means
to meet the needs of the population, has sought to utilize the BSC as a tool to maximize the
achievement of institutional goals outlined with the society, thus improving its strategic
management as well as fulfilling its institutional mission. To this end, the institutions of
public higher education, in general, that have a poor strategic management culture, have the
possibility of using the BSC to improve their performance. Thus, before the scenario
presented and considering that in these institutions the use of this tool is not common rule,
the present study aims to investigate how the current model of strategic management at the
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE) aligns itself to the
perspectives of the Balanced Scorecard (BSC). To that end, the study adopts a mixed
research approach, comprising the combination of qualitative elements, through an
exploratory design, from a preliminarily review of bibliographic and documentary of the
three main foundation themes of this work: Strategic Management, Higher Education
Institutions and Balanced Scorecard (BSC). And quantitative elements, through a descriptive
design, evidenced by the use of descriptive statistics and content analysis, from data
collected from questionnaires and interviews with managers of strategic level existing in the
institutions chosen for the study. Thus, this research can be regarded as a descriptive
exploratory study, considering the need to explore and describe the behavior of this
phenomenon from a single case study to be conducted at the IFCE. The survey results show
that, considering the core activity of the institution, it prioritizes the perspective customers at
the expense of other perspectives of the BSC, as well as the current model of strategic
management of IFCE is partially aligned to that recommended by the BSC, considering the
need to balance the form of implementation, monitoring and evaluation of their prospects.
We can notice also that despite not being the BSC the current model used by IFCE to
manage the institution, it is able to achieve its implementation.

Keywords: Strategic Management. Higher Education Institutions. Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

1.1 Delimitagéo do tema e contextualizagéo

A partir da criacdo das 19 Escolas de Aprendizes Artifices nos diversos Estados
da Federacdo, em 23 de setembro de 1909, o Presidente Nilo Pecanha, através do Decreto n.°
7.566, lancou a pedra fundamental da rede federal de educagdo profissional no pais (REDE
FEDERAL, 2013), representando-se, hoje, uma importante estrutura para que pessoas das
mais diversas classes sociais tenham a possibilidade de acesso as conquistas cientificas e
tecnoldgicas (FERNANDES, 2009).

Foi na decada de 1980, a partir de um novo cenario econdmico e produtivo
estabelecido, com o desenvolvimento de novas tecnologias agregadas a producdo e a
prestacdo de servicos, que as instituicbes de educacdo profissional buscaram diversificar
programas e cursos para elevar os niveis da qualidade da mé&o-de-obra existente (REDE
FEDERAL, 2013), contribuindo, desta forma, para responder, de forma agil e eficaz, as
demandas crescentes por formacao profissional, por difusdo de conhecimentos cientificos e de

suporte aos arranjos produtivos locais (SILVA, 2009).

A Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, vinculada ao
Ministério da Educacdo, foi instituida pela Lei n°® 11.892, de 29 de dezembro de 2008. Na
época de sua criacdo, conforme Fernandes (2009), era constituida por 38 Institutos Federais
de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, bem como pela Universidade Tecnoldgica Federal do
Parand, pelos Centros Federais de Educacdo Tecnologica Celso Suckow da Fonseca e de
Minas Gerais e por 24 Escolas Técnicas vinculadas a Universidades Federais. Foi neste

contexto que surgiram no Brasil os Institutos Federais de Educacéo.

Conforme Silva (2009, p. 08),

(...) com a criagdo deste novo modelo de instituicdo de educacdo profissional e
tecnoldgica, estruturados a partir do potencial instalado nos Cefet, escolas técnicas e
agrotécnicas federais e escolas vinculadas as universidades federais, 0s novos
Institutos Federais de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia geram e fortalecem condicdes
estruturais necessarias ao desenvolvimento educacional e socioecondmico brasileiro.
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Os Institutos Federais de Educacdo, quanto a sua estrutura organizacional, sdo
constituidos por estruturas multicampi, conforme o artigo 9° da Lei 11.892/08, com proposta
orcamentaria anual estabelecida para cada campus e a reitoria, com gestdo interdependente
entre ambos, menos no que diz respeito a pessoal, encargos sociais e beneficios aos servidores
(FERNANDES, 2009).

Na realidade, o arranjo situacional dos Institutos Federais é novo e caracteriza-se
como préprio de uma estrutura em rede, para integrar sistemicamente diversas
organizagdes de ensino através de um nucleo central — no dmbito nacional, através
da Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnoldgica do Ministério da Educagdo, e
no espaco regional, os varios Campi, através de uma Reitoria (FERNANDES, 2009,
p. 37).

Tendo como fungéo social alvo a promoc¢do de agbes académicas que garantam,
em cada exercicio, 0 minimo de 50% das vagas para cursos técnicos de nivel médio, bem
como, no minimo, 20% das vagas para a educacdo de nivel superior com cursos de
licenciaturas e/ou programas especiais de formagdo pedagogica, o foco dos institutos federais,

conforme Silva (2009, p. 08), é:

(...) a promocao da justica social, da qualidade, do desenvolvimento sustentavel com
vistas a inclusdo social, bem como a busca de soluc@es técnicas e geracdo de novas
tecnologias.

Partindo da realidade ora vivenciada, pode-se verificar que os Institutos Federais
de Educacdo tém um longo caminho a percorrer para o atendimento das conjecturas
delineadas pelo governo federal, assim como, para mostrarem resultados concretos dos

trabalhos desenvolvidos para toda a sociedade.

Referidas informacdes podem ser ratificadas, considerando, principalmente,
conforme Silva (2009), o grande processo de expansdo vivenciado pela rede federal, tanto
guanto, conforme afirma Fernandes (2009), ao fato de se instituirem com uma identificacao
Unica, com uma composi¢cdo multicampi e pluricurricular, o que demanda uma disposicao

administrativa inovadora, com novos procedimentos de gestdo e bases adequadas de rede.

Neste contexto, as instituicdes publicas em geral, como instrumento de melhoria
do desempenho das atividades desenvolvidas, estdo adotando como diferencial competitivo,
assim como na iniciativa privada, a gestdo profissional (FERNANDES, 2009), utilizando-se,

para isto, de ferramentas de gestdo estratégica, como exemplo, o Balanced Scorecard (BSC),
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o qual foi desenvolvido por Kaplan e Norton no intuito de captar toda a complexidade da
performance da organizacdo (FILGUEIRAS et al., 2010).

Partindo desta conjuntura, torna-se salutar aprofundar o conhecimento sobre o
processo de gestdo estratégico nos Institutos Federais de Educacdo, levando-se em
consideragdo uma das principais ferramentas de performance desenvolvidas e que tem sido
ampla e crescentemente utilizada em organiza¢cbes empresariais ou ndo, o Balanced
Scorecard (BSC).

1.2 Justificativa da pesquisa

O desenvolvimento da presente pesquisa torna-se relevante tendo em vista 0s
desafios enfrentados pelas instituicdes de ensino superior publicas, dentre essas, 0s Institutos
Federais de Educacéo (SILVA, 2009):

a) dificuldades na elaboracao, organizagédo, gerenciamento e controle do plano de
desenvolvimento institucional;

b) dificuldades relacionadas ao orcamento disponibilizado, tendo em vista o
mesmo ndo ser suficiente para o atingimento de todos os objetivos almejados;

c) dificuldades de infraestrutura para o perfeito funcionamento da instituicdo,
como exemplo: quantitativo de livros insuficientes para o atendimento de toda
a comunidade académica; estrutura dos laboratorios para o desenvolvimento de
atividades teorico-praticas; instalacGes prediais com necessidade de adaptacao,
principalmente para aqueles detentores de mobilidade reduzida, dentre outros;

d) pouca disponibilidade de auxilios para perfeita assisténcia ao educando e
suficientes para a retencao do aluno e diminuicao da evasdo escolar;

e) reduzido quadro de pessoal (professores, técnico-administrativos e
terceirizados); e,

f) rigida estrutura burocréatica administrativa, 0 que, em muitos casos, dificulta o

bom andamento do atendimento das demandas diarias.

E possivel notar, como elemento concretizador desta rigidez burocratica, a

dificuldade que muitos gestores tém em relacdo a sua autonomia, principalmente por conta da
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necessidade precipua de seguir a rigor os ditames da Lei e das regras estabelecidas pelos
6rgéos de controle da Unido.

Nas instituicbes federais de educacdo profissional e tecnoldgica, conforme
Fernandes (2009), um fator que corrobora com esta rigida burocratizacdo administrativa é o
modelo atual da estrutura organizacional, caracterizado como do tipo funcional e
verticalizado, salvo algumas excecdes, compreendendo um padréo de departamentalizagcdo em

Vvarios niveis, o que sugere a possibilidade de uma rigida hierarquizag&o.

Mesmo com todas as dificuldades existentes nas instituicbes de ensino superior
publicas, dentre as quais estdo inseridos os Institutos Federais de Educacdo, é possivel
visualizar, a partir de casos concretos, a melhoria da gestdo dessas instituicdes, tendo como
meio consubstanciador, por exemplo, a implementacdo em sua estrutura de um sistema de

gerenciamento estratégico.

Dentre as modernas ferramentas de gerenciamento estratégico existentes, tem-se o
Balanced Scorecard (BSC), o qual foi concebido por Kaplan e Norton em 1992 e tem como
diferencial a possibilidade de equilibrar objetivos de curto e longo prazo da organizacao,
medidas financeiras e ndo-financeiras, assim como, 0s aspectos internos e externos da
instituicdo, utilizando-se, para este fim, a implementacdo de indicadores vinculados a
perspectivas de desempenho (KAPLAN; NORTON, 2000).

Fato ratificador de utilizacdo do BSC pode ser visualizado no trabalho
desenvolvido por Pessoa (2000), tendo como nicho de aplicacdo as universidades federais,
pois conseguiu trabalhar conjuntamente os diversos interesses envolvidos, bem como, se pode
desenvolver, implementar e acompanhar as politicas necessarias para o desenvolvimento

harmonioso de toda a instituicdo estudada.

No trabalho desenvolvido por Freitas (2005), tendo como foco as Instituices de
Ensino Superior, a utilizacdo do BSC foi importante, pois conseguiu melhorar a gestdo dessas

entidades, bem como a qualidade dos servicos prestados a sociedade.
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Outro trabalho de relevancia foi o desenvolvido por Guimarées e Tavares (2012),
cujo objetivo era analisar a aplicabilidade do BSC como uma ferramenta de apoio a gestdo dos
Consarcios Intermunicipais de Saude. Neste trabalho, o BSC possibilitou identificar etapas de
processos diversos existentes na instituicdo, aprimorando procedimentos e rotinas,
valorizando o trabalho em equipe para o bom desenvolvimento dos projetos institucionais
existentes, assim como demonstrou que a ferramenta foi de grande importancia para o

cumprimento da missdo, favorecendo o caminho de construcgdo da viséo.

Vale destacar, também, o estudo de Scharmach (2010), o qual relata que apesar de
estar disponivel uma extensa literatura sobre o Balanced Scorecard, existem poucos estudos
que exploram o seu processo de desenvolvimento e implementacdo em Instituicdes de Ensino

Superior, desta forma, possibilitando que novos estudos possam ser desenvolvidos.

Fato colaborador para isto € explanado por Rocha e Lavarda (2011), que
constatam, através de estudo bibliométrico, que os principais fatores que facilitam ou inibem a
implantacdo da ferramenta de gestdo nas organizacGes sdo: a cultura organizacional, a
preparacdo e a motivacdo dos colaboradores, 0 empenho e envolvimento da alta

administracao.

Em suma, diante das constatacdes supramencionadas, é salutar investigar de que
modo o modelo de gestdo estratégica dos Institutos Federais de Educacdo se alinha as
perspectivas do BSC, considerando, principalmente, os seguintes aspectos contributivos: a
expansdo vivenciada pela Rede Federal de Educacéo Profissional e Tecnoldgica nos mais de
cem anos de existéncia, assim como, por ser o BSC um importante instrumento de
acompanhamento e avaliacdo dos objetivos estratégicos a partir de indicadores de
desempenho, o qual podera contribuir para a melhoria das atividades desenvolvidas dos
Institutos Federais de Educacdo, tanto quanto, para que a sociedade possa ter um maior

retorno em relacdo aos recursos publicos disponibilizados.

1.3 Questao de pesquisa

Tomando como base a contextualizacdo levantada, formulou-se o seguinte

problema de pesquisa: De que modo o modelo de gestdo estratégica atual do Instituto
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Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE) se alinha as perspectivas
do Balanced Scorecard (BSC)?

1.4 Pressupostos

Diante do cenario apresentado, o presente estudo adotou como pressuposto:

a) O modelo de gestdo estratégica desenvolvido pelo Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceard (IFCE) ndo estd alinhado as

perspectivas do Balanced Scorecard (BSC).

1.5 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo geral investigar de que modo o modelo de
gestdo estratégica atual do Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia do
Ceara (IFCE) se alinha as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC). Para o alcance

deste objetivo, foram definidos os objetivos especificos:

a) ldentificar o perfil dos gestores estratégicos do IFCE;

b) Analisar a percepcao dos gestores do IFCE em relacdo ao modelo atual de
gestdo estratégica da Instituicéo;

c) Verificar como o IFCE desenvolve o aprendizado e crescimento de seus
servidores para o alcance da sua visdo institucional;

d) Analisar como sdo trabalhados os processos internos no IFCE para o alcance
da sua visdo institucional;

e) Verificar como o IFCE executa as acdes financeiras para o alcance da visao
institucional;

f) Investigar como o IFCE trabalha as questdes relacionadas a clientes na busca

da visdo institucional.



21

1.6 Aspectos metodoldgicos

A metodologia proposta para a consecucdo dos objetivos deste estudo €
constituida por uma abordagem mista de pesquisa. Ela compreende uma combinacdo de
elementos qualitativos, com delineamento exploratdrio, a partir, preliminarmente, da reviséo
bibliogréafica e documental dos principais temas explorados nesta pesquisa, assim como, de
elementos quantitativos, com delineamento descritivo, evidenciado por meio da utilizacdo da
estatistica descritiva e analise de conteddo como meio de investigar de que modo o modelo de
gestdo estratégico atual do IFCE se alinha as perspectivas do BSC.

Importante frisar que a analise quantitativo-descritiva foi realizada a partir da
coleta de dados advindos de questiondrios e entrevistas aplicados junto aos gestores
estratégicos na instituicdo escolhida para o estudo. Desta forma, este trabalho caracteriza-se
como um estudo exploratdrio-descritivo, considerando a necessidade de explorar e descrever
0 comportamento deste fenbmeno a partir de um estudo de caso Unico a ser realizado no
IFCE.

1.7 Estrutura geral do trabalho

O trabalho estd estruturado em seis secdes, incluindo esta Introducdo, a qual
apresenta e articula os constructos pesquisados, bem como, a forma pela qual o planejamento

da investigacdo foi estruturado, explicitando os objetivos a serem alcangados.

A segunda secdo aborda, de uma forma geral, a Gestdo Estratégica em Instituices
de Ensino Superior (IES) e esta dividida em trés subsecbes que tratam da estratégia e sua

evolucao, objetivos da gestdo estratégia, assim como, a gestdo estratégica de IES.

A terceira secdo, a qual estd dividida em cinco subsecbes, faz referéncia ao
modelo de gerenciamento Balanced Scorecard (BSC), mostrando como as perspectivas do
modelo sdo trabalhadas e como interagem através de uma relacdo de causa-efeito, propiciando
avaliar o desempenho organizacional. Nesta mesma secao, também sera abordado o BSC em
IES.
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O detalhamento metodol6égico deste estudo € realizado na quarta secéo,
informando como a mesma foi empregada para a viabilizagdo dos objetivos propostos,
estando assim, subdividida em: classificacdo da pesquisa; unidade de analise; sujeitos da

pesquisa; coleta de dados; interpretacdo e analise de dados.

As duas secdes seguintes apresentam, respectivamente, a analise dos resultados e

as consideracdes finais. Logo apds, sdo apresentadas as referéncias e apéndices.



2 GESTAO ESTRATEGICA EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

2.1 A estratégia e sua evolucao

Conforme Cavalcanti (2011), as decisdes que 0s gestores e 0 corpo diretivo das
instituicdes tomam sdo baseadas em uma visdo de futuro. O mercado estd cada vez mais
competitivo e exige movimentos rapidos e assertivos. Oliveira (2012) informa que manter
um ajuste compativel entre 0 negécio e seu ambiente é necessdrio para a viabilidade
competitiva, sendo a escolha da estratégia o diferencial para o alcance dos objetivos e metas

planejadas.

Tendo sua origem na antiguidade, o termo estratégia foi criado pelos gregos e
deriva da palavra Strategos, que significa general, ou seja, estratégia trata-se da arte do
general. Citada inclusive nos antigos escritos de Sun-Tzu, “A arte da guerra”, a estratégia
tornou-se rapidamente o pilar intelectual de diversas atividades humanas. No final do século
XIX, com o acirramento do aspecto competitivo das instituicbes no mercado, o termo
ganhou destaque, passando a ser adotado como um processo criativo de forcas de mercado
que afeta fortemente o ambiente competitivo (MINTZBERG, 2010).

Conforme Cavalcanti (2008), a trajetéria do pensamento estratégico
desenvolvido para a pratica empresarial sofreu influéncia de diversas correntes de
pensamento, dentre as quais: A Escola do Design, Escola do Planejamento, Escola do
Posicionamento, Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola de Aprendizado, Escola

do Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental, Escola de Configuracéo.

Para Minztberg (2010), cada uma dessas correntes de pensamento define
estratégia e sua finalidade, abordando os principais problemas de desenvolvimento,
conforme Quadro 1, e que apesar de existir certa diferenciacao entre as mesmas, cada uma é

imprescindivel para o0 bom desempenho das organizacées.



Quadro 1 — Dimensdes das dez escolas
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I ESCOLA .

AUTORES

ESTRATEGIA COMO

PALAVRAS-CHAVE

AGENTE PRINCIPAL

Congruéncia/adequagio,

cronograma, cendrios

Design Selznick, 1957; Andrews,1971 Perpectiva planejada competéncia distintiva. SWOT, Executio principal
formulagdo/implementagio
Programagdo, orgamento,
Planejamento Ansoff, 1965 Plano decompostos e s s Planejadores e procedimentos

Posicionamento

Schendel, Hatten, 1970; Porter,
1980 e1985

PosigBes genéricas, planejadas,
também manobras

Estratégia genérica, grupos
estratégicos, andlise competitiva

Analistas e anélises

1980

empreendedor, defensor,
competéncia central

Empreendedora Schumpeter, 1950; Cole, 1959 Perspectiva unica (viséio) Golpe ousado, viséo, percepgio O lider
. Simaon, 1947, 1957; March e Simon, B Mapa, estrutura, esquema,
Cognitiva Perspectiva mental . " i . A mente
1958 interpretacdo, estilo cognitivo
) Incrementalismo, estratégia
Lindblom, 1959, 1968; Cyert e " tid it
Aprendizado March, 1963; Weick, 1969; Quinn, Padr&es apreendidos EmErgente, sentica. espirito, Aprendizes

Allison, 1971; Pfeffer e Salancik,

Posicdes e padries cooperativos e

Barganha, conflito, coalizio,

Qualguer um com poder (micrao),

(nichos)

selecdo, complexidade, nicho

Poder . B interessados, estratégia coletiva, o
1978; Astley, 1984 politicos, também manobras i toda a organizagao (macro)
alianca
) ) Valores, crengas, mitos, o
Cultural Rhennam e Normann, 1960 Perspectiva coletiva A h Coletividade
simbolismo
Posictes genéricas especificas Adaptacio, evolucio, contigéncia,
Ambiental Hannan e Freeman, 1977 soese P p1ag ¢ e Ambiente

Configuragio

Chandler, 1962; McGill, 1970

Quaisquer das anterioes, em
contexto

Configuragio, arquétipo, estigio,
ciclo de vida, transformaco,
revolugdo, reformulacio,
revitalizacio

Quaisquer das anterioes, em
contexto

Fonte - Adaptado Mintzberg (2010)

Conforme Cavalcanti (2008), a consideracdo das distintas correntes do
pensamento estratégico torna-se muito Util a quaisquer estudos relativos as maneiras de
competir em mercados extremamente concorridos. Segundo Scharmach (2010), a estratégia
ndo estd apresentada como modelo Unico que deve ser seguido, pois ela depende das
caracteristicas das organizacdes e de seus individuos, portanto, esta longe de ser uma

disciplina em torno de teorias-chaves empiricamente amparadas.

Uma vez que a estratégia planejada é executada, frequentemente ird requerer
modificacdes a medida que as condi¢Ges ambientais ou organizacionais modificam-se. Essas
mudancas sdo sempre dificeis, ou mesmo impossiveis de prever (CAVALCANTI, 2008).
Wright (2007) comenta que, na verdade, é rara a situacdo em que a alta administracdo é
capaz de desenvolver um plano estratégico de longo prazo e implementé-lo por varios anos

sem qualquer necessidade de modificagéo.
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Ao passar dos anos e de acordo com a realidade vivida por cada tipo de
instituicdo existente, elas tém buscado continuamente aperfeicoar-se e caminhar de acordo
com as exigéncias do mercado a fim de se tornarem mais produtivas e eficazes (OLIVEIRA,
2012). Para isto, utilizam-se de varias técnicas de gerenciamento e do aprimoramento da

qualidade de seus produtos e/ou servigos.

Nas organizacgdes, a elaboracdo de estratégias ocorre através do estabelecimento
de um processo de planejamento estratégico onde sdo simulados cenarios de futuro, com
base na missdo e nos objetivos da instituicdo, e projetadas as consequéncias das estratégias
que estdo sendo desenvolvidas (OLIVEIRA, 2012). Para Cavalcanti (2008), o processo de
aprimoramento estratégico de uma instituicdo exige que esta mantenha um pensamento
estratégico continuo e que seus executivos busquem desenvolver um planejamento
estratégico com o intuito de posicionar sua instituicdo favoravelmente no ambiente

competitivo atual e futuro.

Mintzberg (2010) conceitua estratégia com um padrdo, isto €, coeréncia em
comportamento ao longo do tempo. Para Oliveira (2012), estratégia pode ser definida como
sendo o caminho, ou a maneira, ou acdo estabelecida e adequada para alcancar os desafios e

objetivos da instituicao.

Cavalcanti (2008) informa que a finalidade das estratégias é estabelecer quais
serdo 0s caminhos, 0s cursos, 0s programas de acdo que devem ser seguidos para serem
alcancados 0s objetivos e desafios estabelecidos. O conceito bésico de estratégia esta
relacionado a ligacdo da instituicdo e seu ambiente. E nesta situacdo, a instituicdo procura

definir e operacionalizar estratégias que maximizam os resultados da interacdo estabelecida.

Numa organizacdo, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente
0s recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacdo dos problemas e a
maximizacdo das oportunidades (OLIVEIRA, 2012).
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Figura 1 - Escolha de um caminho de acéo pela instituicdo

Presente

Pontos

Fracos
Passado ?

Opotunidades Aumeacas

Fonte - Adaptado de Oliveira (1995)

A Figura 1 mostra que, através de um caminho sinuoso, o qual pode ser
planejado ou ndo, a instituicdo chegou ao presente a uma determinada situacdo que deve ser
avaliada como base para tragar um caminho futuro. A avaliagdo deste processo é feita
através do confronto entre os pontos fortes, fracos e neutros da instituicdo, de um lado, e das

suas oportunidades e ameacas perante o seu ambiente, de outro lado.

Cavalcanti (2008) contribui informando que dessa avaliagdo devem resultar a
missao, 0s propdsitos e a postura estratégica, que é o ponto de partida para tracar o caminho
voltado aos futuros objetivos e desafios, escolhidos entre as opcles estratégicas que a
instituicdo consegue identificar como preferenciais ou as mais adequadas em determinado

momento.

Conforme Oliveira (2012), a etapa de analise interna verifica os pontos fortes,
fracos e neutros da instituicdo. E fundamental para o sucesso da estratégia que a area de
atuacdo da instituicdo seja escolhida, considerando aquilo que ela melhor pode fazer, ou seja,

a instituicao deve ser “puxada” pelas suas principais capacidades.

Para Cavalcanti (2008) a etapa de analise interna é realizada mediante a
identificacdo de pontos fortes e fracos da empresa. Um ponto forte é evidenciado quando a
empresa faz algo bem ou apresenta uma caracteristica que lhe proporciona uma capacidade
importante. Um ponto fraco evidencia-se quando a empresa nao realiza algo eficientemente

em relagdo aos seus concorrentes, ou ndo dispde de algum recurso importante.
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Na etapa de analise do ambiente externo verificam-se as ameacas e
oportunidades que estdo no ambiente da instituicdo e as melhores maneiras de evitar ou
usufruir dessas situacdes (OLIVEIRA, 2012). Para Cavalcanti (2008), a postura estratégica
se expressa no aproveitamento das oportunidades e no contorno as ameacas que se desenham
para a organizacdo. Mais adiante no processo de planejamento, as acdes previstas deverdo
utilizar os pontos fortes para o aproveitamento das oportunidades e combater os pontos

fracos para o contorno as ameacas existentes.

Conforme Oliveira (2012), a estratégia devera ser sempre uma opcao inteligente,
econdmica e viavel, e, sempre que possivel, original e até ardilosa, dessa forma, constitui-se
na melhor arma que uma instituicdo pode dispor para otimizar o uso de seus recursos, tornar-
se altamente competitiva, superar a concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a

exploragéo das possiveis oportunidades.
Comenta Porter (1989) que a formulagdo de uma estratégia competitiva deve
considerar quatro fatores que determinam o que a instituicdo pode realizar com sucesso,

como indicado na Figura 2:

Figura 2 - Contexto onde a estratégia é formulada

85 B
pontos fracos da

Fatores externos
acompanhia

Fatoresinternos
acompanhia

Fonte - Adaptado de Porter (1989)

Segundo 0 mesmo autor, estratégia é sindnimo de escolha. E preciso escolher
quais as necessidades e que clientes a instituicdo quer satisfazer. Querer atender tudo para
todos tem como consequéncia a perda do foco. Uma instituicdo pode se certificar de que

possui uma estratégia respondendo afirmativamente a trés perguntas:
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a) a organizacdo escolheu uma posigdo Unica diferente das concorrentes?
b) a organizagdo optou por desempenhar atividades como marketing e
desenvolvimento de produtos de maneira diferente?

C) a organizacdo optou por ndo fazer determinadas coisas?

Para Tavares (2007), estratégia tem sido definida de forma mais restrita como a
busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva. As
estratégias no contexto organizacional dependem do ambiente e da visualizagcdo dos
caminhos alternativos que deverdo ser percorridos para atingir os objetivos. Elas representam

um conjunto de escolhas que define a interface entre a organizagéo e seu ambiente.

Kaplan e Norton (2000) informam que algumas instituicdes ndo conseguem
obter éxito na implementacdo da estratégia por varios motivos, dentre os quais: a estratégia
geralmente € um pouco abstrata; a alta administracdo tem dificuldades em traduzir a
estratégia em objetivos para a organizacgao; as pessoas sentem dificuldades em entender qual
é o significado de estratégia e os sistemas de gerenciamento, por ndo estarem alinhados a

estratégia, acabam criando impedimentos para sua execucao.

Quando se fala em estratégia, também se fala tatica, mas o significado de ambas
é distinto e nem sempre sdo empregados de maneira correta. Segundo Tavares (2007),
existem trés elementos que podem auxiliar na distingdo entre tatica e estratégia: a
abrangéncia, isto €, a amplitude em que a estratégia afetard a organizacdo; o tempo previsto

para sua implementacéo e o alcance.

De forma mais usual, segundo Tavares (2007), a estratégia é global e afeta toda a
organizacdo, enguanto a tatica refere-se a parte ou partes da organiza¢do, como suas areas; a
estratégia abrange um periodo de tempo relativamente maior, enquanto a tatica é parcelada
em periodos menores de tempo; e o alcance da estratégia € mais amplo que o da tatica. A
estratégia busca os fins, enquanto a tatica refere-se a definicdo, quantificacdo, mobilizacédo e

oportunidade dos meios.

Segundo Tavares (2007), o sucesso de qualquer das estratégias escolhidas

dependerd do modelo organizacional adotado. Faz-se necessdrio que a organizacgao
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desenvolva processos organizacionais capazes de realizar um intercdmbio com o ambiente, a
obtencdo e a retencdo de pessoas comprometidas com o aprendizado, como também, o

desenvolvimento de uma lideranca capaz de leva-los aos resultados estipulados.

Assim, diante das constataches apresentadas, como forma de garantir o
monitoramento continuo e a medicdo da efetivacdo das estratégias propostas, algumas
organizagOes passaram a adotar a metodologia do Balanced Scorecard (BSC), ferramenta
voltada diretamente a este objetivo, propiciando responder a tempo e com qualidade as
demandas de mercado que lhe chegam e, simultaneamente, atuar pré-ativamente,
antecipando-se a essas demandas e ainda, por meio dessa atuagdo, contribuir para o seu

fortalecimento e desenvolvimento.

2.2 Objetivos da gestao estratégica

Realizada a analise dos ambientes externo e interno, o processo de Gestdo
Estratégica remete a determinacao de objetivos. Para Tavares (2007), os objetivos referem-se
aos alvos que deverdo ser atingidos para transformar a visdo em realidade, canalizando
esforcos e recursos por um periodo predefinido. Oliveira (2012) argumenta que objetivo € o
alvo ou ponto quantificado, com prazo de realizacdo, que se pretende atingir através de

esforco extra.

Conforme Mintzberg (2010, p. 30), qualquer discussdo sobre os objetivos da
gestdo estratégia termina inevitavelmente sobre a “lamina de uma faca”. Isso se da, pois para

cada vantagem associada a estratégia, ha uma desvantagem, conforme Quadro 2, a seguir:
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- OBJETIVO

VANTAGEM

DESVANTAGEM .

"A estratégia fixa a diregdo”

O principal papelda estratégia & mapear o curso de
uma organizagdo para que ela navegue coesa em seu
ambiente

A estratégica também pode construir um conjunto de
antalhos para ocultar perigos em potencial. Seguir
um curso predeterminado em dguas desconhecidas é
a maneira perfeita decolidir com um iceberg. E
importante olhar para os lados

"A estratégia concentra o esforgo”

A estratégia promove a coordenagdo das atividades.
Sem a estratégia para concentrar os esforgos, as
pessoas puxam em direges diferentes e sobrevém o
caos

0 "pensamento grupal” surge quando o esforgo é
excessivamente concentrado. Pode ndo haver visdo
periférica para abrir outras possibilidades

"A estratégia define a organizagdo”

A estratégia propricia s pessoas uma forma
tagquigrafica para entender sua organizagio e
distingui-la das outras

Definir a organizagdo com excesso também pode
significar defini-la com excesso de simplicidade, as
vezes até o ponto de estereotipé-la, perdendo-se

assim a rica complexidade do sistema

"A estratégia favorece a coeréncia”

A estratégia é necessaria para reduzir s ambiguidade
e por ordem. Messe sentido, uma estratégia é como
uma teoria: uma estrutura cognitiva para simplificar e
explicar o mundo e, com isso, facililtar a agio

E preciso compreender que toda estratégia, como
toda teoria, & uma simplicificagio que
necessariamente distorce a realidade. Estratégias e
teorias ndo sdo realidades, mas apenas

representagies da realidade nas mentes das pessoas

Fonte - Adaptado de Mintzberg (2010)

Oliveira (2012) elementos

estabelecimento dos objetivos:

indica que existem dois importantes no

a) 0 “elemento psicoldgico”, que envolve valores, atitudes, motivagdes ¢ desejos
de individuos;

b) um “conjunto de instrumentos”, compostos de recursos (financeiros, humanos,
materiais, equipamentos, etc.) que deverdo ser aplicados para atingir o0s

objetivos.

Uma administracdo adequada deve comecar pelo estabelecimento dos objetivos.
Para Oliveira (2012), as principais caracteristicas dos objetivos sdo: hierarquicos,

quantitativos, realistas, consistentes, claros, entendidos e escritos, comunicados,

desmembrados em objetivos funcionais, motivacionais, utilitarios, decisérios e

operacionais.

Assim, Oliveira (2012) conclui que os objetivos servem para as seguintes

finalidades da instituicao:
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a) fornecem as pessoas um sentimento especifico e adequado de seu papel na
instituicéo;

b) ddo consisténcia a tomada de decisdo entre grande numero de diferentes
administradores;

c) estimulam o empenho e a realizacdo baseada em resultados esperados; e,

d) fornecem a base para as agdes corretivas e o controle.

Segundo Oliveira (2012), a definicdo dos objetivos requer uma dinamica entre as

dimensBes externas e internas a organizagao e tém como funcdes principais:

a) posicionar a organizacao;

b) orientar a acéo;

c) definir o ritmo dos negdcios;

d) motivar;

e) facilitar a avaliacdo de desempenho;

f) incorporar intuicdo e racionalizagcdo a organizacéo.

Os objetivos podem ser classificados:

a) quanto a abrangéncia: gerais e especificos;
b) quanto ao prazo: de longo e curto prazo;

) quanto a forma: quantitativos e qualitativos.

Pode-se concluir que uma adequada administracdo comeca com 0
estabelecimento ou, pelo menos, com a compreenséo nitida dos objetivos e desafios a serem
alcancados. Para serem Uteis, 0s objetivos devem ser mais do que palavras; devem ter
significado concreto para o executivo com o objetivo de obter sua participacdo ou dedicacédo
de forma real (OLIVEIRA, 2012).

2.3 Gestdo estratégica de institui¢es de ensino superior

A competicdo entre as organizaces € um dos fatores que causou certa

intranquilidade na gestdo das Instituicdes de Ensino Superior (IES), inclusive naquelas



32

instituicGes que estavam acostumadas a um publico considerado fiel até entdo (BERTOLDI;
COLOSSI; RONCHI, 2004). Situagfes de mudancas rapidas e alta competicdo, as quais estdo
expostas as IES, assim como, conforme Baldridge (1983), por terem uma clientela com
necessidades distintas e complexas, exigem uma renovagdo nos modelos de gestdo dessas

organizagoes.

Como campo de formulacdo e implementacdo de politicas de educacdo e de
organizacdo do trabalho educativo, a gestdo € um processo que ocorre sob determinada
orientacdo politica, constituida a partir da dindmica de relacdes que se desenvolvem nos
contextos institucionais interno e externo (REBELATTO; NARDI, 2012).

Conforme Bordignon e Gracindo (2000), a gestdo das instituicbes de ensino
superior € um processo politico-administrativo contextualizado, sob uma orientacédo
democratica, e que implica a participacdo das pessoas nos processos decisorios, tendo em
vista a construgdo e o exercicio da autonomia em um contexto de relagbes e

interdependéncias.

Consoante esta orientacdo politica de gestdo educacional, a participacao
compreende o envolvimento das pessoas na construcdo da realidade politico-social, ou seja,
sua intervencdo nos processos dinamicos que constituem ou modificam a histéria da
sociedade, tendo em vista, conforme Meyer e Lopes (2008), a importancia dessas instituicdes

quando da preparacdo das pessoas para 0 mercado de trabalho e para a vida em sociedade.

Mendonca (2001) comenta que a democratizacdo da educacao brasileira passou
por varios estagios, tendo sido compreendida, inicialmente, como direito universal ao acesso
e, posteriormente, como direito ao ensino de qualidade e a participacdo democratica na

gestdo das unidades escolares e dos sistemas de ensino.

No ambito normativo-legal, o principio da gestdo democratica do ensino publico
foi estabelecido pela Constituicdo de 1988 (art. 206, inciso 1V) e reiterado na atual LDB,

como claramente informam os seguintes dispositivos desta lei, in verbis:
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Art. 3° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

[]
VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da legislagdo dos
sistemas de ensino;

[.]

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do ensino
publico na educagdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os
seguintes principios:

| - participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracgdo do projeto pedagdgico
da escola;

Il - participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes.

Art. 15. Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educacgdo basica que os integram progressivos graus de autonomia pedagdgica e
administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito
financeiro publico.

E nesse contexto, com bases legais que afirmam a gestdo democratica de ensino
publico, que cada vez mais ganha forca a defesa da comunidade nas decisdes sobre a vida

institucional do ensino-aprendizagem.

Segundo Souza (2009), € importante ressaltar que o trabalho pedagdgico em uma
instituicdo de ensino publico ndo é uma tarefa facil, é algo abrangente, que requer uma
formacdo de qualidade, além de exigir do gestor um trabalho coletivo que busque
incessantemente a autonomia, liberdade emancipacéo e participacdo na construcdo do projeto

politico-pedagdgico.

Na gestdo das instituicbes de ensino publico brasileiro, o gestor precisa saber
trabalhar os conflitos e desencontros; deve ter competéncia para buscar novas alternativas e
gue as mesmas atendam aos interesses da comunidade educacional; deve compreender que a
qualidade dos servigos prestados pela instituicdo dependera da participacdo ativa de todos os
membros, respeitando a individualidade de cada um e buscando nos conhecimentos

individuais novas fontes de enriquecer o trabalho coletivo.

Cabe ao gestor assumir a lideranca deste processo com competéncia técnica e
politica. Ao assumir esse papel o gestor deve, necessariamente, buscar a articulacéo
dos diferentes atores em torno de uma educagdo de qualidade, o que implica uma
lideranca democrética, capaz de interagir com todos os segmentos da comunidade
escolar (SOUZA, 2009).

Considerando a complexidade do gerenciamento das instituicdes de ensino

superior, uma forma estratégica de manutencdo dessa gestdo vem sendo realizada a partir da
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implementacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), cujo marco inicial advém
da Lei n°® 10.861/04.

Conforme o Ministério da Educacdo, o PDI consiste hum documento em que se
definem a misséo da instituicdo de ensino superior e as estratégias para atingir suas metas e
objetivos. O plano abrange um periodo de cinco anos e devera contemplar o cronograma e a
metodologia de implementacdo dos objetivos, metas e acdes do Plano da IES, observando a
coeréncia e a articulagdo entre as diversas acdes, a manutencdo de padrbes de qualidade e o
orcamento. Devera apresentar, ainda, um quadro-resumo contendo a relagdo dos principais
indicadores de desempenho, que possibilite comparar, para cada um, a situacdo atual e futura
(apos a vigéncia do PDI) (BRASIL, 2013).

Os dados e informagdes sobre a instituicdo, constante do PDI, deverdo se
organizar em trés niveis hierarquicos (BRASIL, 2013):

a) dimensdes: agregam os dados e informacgdes das instituicdes e de seus cursos
em 3 (trés) niveis amplos, compreendendo: organizacdao institucional e
pedagdgica, corpo docente e instalacoes;

b) categorias de analise: constituem o0s desdobramentos das dimensdes,
organizadas, cada uma, também em 3 (trés) niveis, de acordo com as
caracteristicas consideradas mais pertinentes em funcéo dos processos futuros
de anélise e avaliagdo;

¢) indicadores: sdo os desdobramentos das categorias de analise e também estéo

organizadas em funcéo da sua proximidade e interdependéncia.

Diante da concepcéo da gestdo de IES e suas atribuicdes anteriormente descritas e
de que a gestdo estratégica pode ser aplicada nestas instituicdes, € que na sequéncia faz-se um
detalhamento da ferramenta de gestdo estratégica, Balanced Scorecard (BSC), a qual, no
decorrer dos anos, vem sendo cada vez mais implementada em instituicdes governamentais

como meio de aprimorar a geréncia dessas organizacgdes.



3 BALANCED SCORECARD

3.1 O balanced scorecard como um sistema gerencial

A década de 1980 foi marcada pela competicdo a nivel global, rapidos avancos
tecnoldgicos, proliferacdo de produtos, crescente escassez de recursos humanos e naturais,
diminuicdo da participacdo das organizacGes no mercado e perda da qualidade. Essa época
foi dita como industrial, onde as aloca¢des de recursos eram puramente financeiras e fisicas
utilizando-se indicadores financeiros e de produtividade para mensurar o desempenho das
empresas, 0 que levou as empresas a se desenvolverem pela busca de competitividade e
sobrevivéncia (TAVARES, 2007).

Para isso, conforme Kaplan e Norton (2000), as organizacGes entraram na era da
informacdo, onde executivos necessitavam de indicadores sobre os varios aspectos do
ambiente e desempenho organizacional para conseguir a exceléncia empresarial e sua fatia
no mercado. O primeiro passo foi a busca da qualidade, desta forma as empresas buscavam
sua competitividade em gestdo de aspectos ndo financeiros. Assim surgiram indicadores de
desempenho de niveis de qualidade com prazos de resposta, indices de defeitos,

compromisso de entrega, entre outros.

Ciente desta mudanca que precisava ocorrer nas estratégias das organizacoes,
Robert Kaplan e David Norton, criaram, no inicio da década de 1990, o Balanced Scorecard
(BSC), que foi fruto de um estudo intitulado Measuring Performance in the Organization of
the Future (Medindo Desempenho na Organizacdo do Futuro), realizado ao longo de um ano
e motivado pela crenca de que os indicadores contabeis financeiros ndo eram suficientes para
medir o desempenho organizacional. Ele considera indicadores financeiros, mas também
ndo-financeiros, tendo o diferencial de ser capaz de comunicar a visao e a estratégia através
de uma estratégia légica de causa e efeito. O Balanced Scorecard (BSC) mede o desempenho
organizacional sobre quatro perspectivas equilibradas: financeira, cliente, processos internos
da empresa e, aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 2000).
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No inicio dos anos 90, em Harvard, os Professores Robert S. Kaplan e David P.
Norton propuseram uma nova abordagem para resolver problemas de mensuracao frente aos

novos desafios organizacionais das empresas inseridas na economia do conhecimento.

Os autores constataram que o0s indicadores financeiros isoladamente se
mostravam incapazes de medir as atividades criadoras de valor relacionadas com os ativos
intangiveis como: habilidades, competéncias e motivacdo dos empregados, database
marketing, processos operacionais eficientes, inovacdo em produtos e Servigos,
relacionamento e lealdade com o consumidor, valor da marca, reputacdo empresarial, entre
outras. Na maioria das vezes, estdo em descompasso com as habilidades e competéncias que
as organizagdes precisam dominar para estar competitivamente no mercado (TAVARES,
2007).

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu como instrumento que propde o
acompanhamento dos objetivos estratégicos da organizacdo a partir de indicadores de

desempenho que espelham quatro perspectivas, conforme Figura 3:

Figura 3 - Relacionamento das perspectivas estrategicas e visao da empresa

CLIENTE
Para alcancar nossa visdo,

como deveriamos ser vistos
pelos clientes?

RENDIZADO E CRESCIME 1 FINAMNCAS

- Para sermos bem sucedidos
Para alcangar nossa visdo, como . .
R N - - financeiramente, como
a organizacdo deve aprender e . .
deveriamos ser vistos pelos
melhorar?

1 nossos acionistas?

PROCESS0S INTERNOS

Para satisfazer nossos

acionistas e clientes, em que
| processos de negdcio

devemos alcancar a
exceléncia?

. DEFINIR . * Objetivos * Iniciativas * Metas * Indicadores I

Fonte - Adaptado de Tavares (2007)

Segundo Kaplan e Norton (2001), esses indicadores, que correspondem e

capturam o valor criado pelo patrimdnio intangivel, impulsionam o desempenho financeiro
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futuro e correspondem ainda ao desdobramento da viséo e da estratégia da organizagdo nas

prioridades traduzidas em objetivos e medidas.

No uso do BSC, hd uma regra clara: todas as dimensfes devem ter 0s seus
objetivos, indicadores, metas e iniciativas muito bem definidas e explicitadas, de forma que
possam ser quantificadas e medidas objetivamente. Na era do conhecimento, 0s recursos
intangiveis, passam a compor 0s ativos organizacionais. Apesar de sua importancia, ndo sao
recursos faceis de serem mensurados. Contudo, 0 contexto e a estratégia da empresa cada
vez mais focam esse tipo de ativo (TAVARES, 2007).

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas da era da informacao serdo bem-
sucedidas investindo e gerenciando seus ativos. A especializacdo funcional tem que ser
integrada a processos de negocios baseados no cliente. A producdo em massa e 0S Servicos e
produtos padronizados devem ser substituidos pela oferta de produtos e servigos inovadores,
com flexibilidade, eficicia e alta qualidade, que possam ser individualizados de acordo com
segmentos de clientes-alvo. A inovacdo e a melhoria de produtos, servicos e processos
nascerdo da reciclagem dos funcionarios, pelo uso de tecnologias de informacgdes e de

procedimentos organizacionais estrategicamente alinhados.

A medida que as organizacBes investem na aquisicio dessas novas capacidades,
seu sucesso (ou fracasso) ndo pode ser motivado ou medido em curto prazo pelo modelo
tradicional da contabilidade financeira. Esse modelo financeiro, desenvolvido para empresas
comerciais e corporacdes da era industrial, mede acontecimentos passados, mas ndo 0s

investimentos nas capacidades que produzirdo valor futuro (KAPLAN; NORTON, 2001).

O Balanced Scorecard (BSC) é um novo instrumento que integra as medidas
derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado,
ele incorpora os vetores do desempenho futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas
do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de um esforco
consciente e rigoroso de traducdo da estratégia organizacional em objetivos e medidas
tangiveis (KAPLAN; NORTON, 1997).
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No entanto, de acordo com Kaplan e Norton (2001), o BSC é mais do que um
novo sistema de indicadores. Empresas inovadoras o utilizam como a estrutura
organizacional bésica de seus processos gerenciais. E possivel desenvolver um Balanced
Scorecard (BSC) inicial com objetivos relativamente restritos: esclarecer, obter consenso e
focalizar estratégia, e depois comunica-la a toda a empresa. O verdadeiro poder do BSC,
todavia, ocorre quando deixa de ser um sistema de medidas e se transforma em um sistema
de gestdo estratégica. Conforme cresce a adocao do Balanced Scorecard (BSC), as empresas
constatam que ele pode ser utilizado para:

a) esclarecer e obter consenso em relacéo a estratégia;

b) comunicar a estratégia a toda empresa,;

c) alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

d) associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos
anuais;

e) identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

) realizar revisdes estratégicas periodicas e sistematicas; e,

g) obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

A proposta do Balanced Scorecard (BSC) foca os processos-chave gerenciais —
planejamento da alocacdo de recursos, orcamento, relatérios periddicos e reunides gerenciais
— relacionados a elaboracédo e implementacdo da estratégia. Visdo, estratégia e alocacdo de
recursos, conforme preconizados pelo BSC fluem de cima para baixo. Ja implementacéo,
inovacdo, feedback e aprendizado fluem de baixo para cima. O BSC baseia-se na constatacéo
de que a vantagem competitiva hoje é devida mais ao conhecimento, capacidades e
relacionamentos criados por pessoas do que dos investimentos em patrimdnio fisico e acesso
a capitais (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard (BSC) preenche a lacuna existente na maioria dos
sistemas gerenciais — a falta de um processo sistematico para implementar e obter feedback
sobre a estratégia. Os processos gerencias construidos a partir do scorecard asseguram que a
organizacdo fique alinhada e focalizada na implementacdo da estratégia de longo prazo.
Assim entendido, o Balanced Scorecard (BSC) torna-se a base para o gerenciamento das

empresas na era da informagéo.
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3.2 Perspectivas do balanced scorecard

No centro desse novo método de avaliacdo reside a definicdo da estratégia
adotada ou que se pretende adotar; a sua volta quatro perspectivas basicas que devem ser
trabalhadas para garantir o sucesso e o alcance das metas estabelecidas. Para Kaplan e
Norton (1997), as quatro perspectivas do scorecard equilibram os objetivos de curto e longo

prazo. Numa definicdo mais detalhada, sdo descritas as caracteristicas de cada perspectiva:

a) perspectiva financeira: segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos
financeiros representam a meta de logo prazo da empresa: gerar retornos
superiores a partir do capital investido na unidade de negocio. O Balanced
Scorecard (BSC) permite tornar os objetivos financeiros explicitos, e ajustar 0s
objetivos financeiros as unidades de negdcio nas diferentes fases de seus ciclos
de vida e crescimento. Todavia, mesmo dentro da perspectiva financeira, 0
scorecard permite que os executivos das unidades de negocio especifiqguem os
indicadores pelos quais o sucesso da empresa a logo prazo sera avaliado, e
também as varidveis consideradas mais importantes para criar e impulsionar 0s
objetivos de resultado a longo prazo. No final, todos os objetivos e medidas das
outras perspectivas do scorecard deverdo estar associados a consecucao de um
ou mais objetivos na perspectiva financeira. Toda medida selecionada para um
scorecard deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que
termina em objetivos financeiros e representa um tema estratégico para a
unidade de negocio. Utilizado assim, o scorecard ndo € um conjunto de
objetivos isolados, desconexos ou mesmo conflitantes. O scorecard deve
contar a historia da estratégia, partindo dos objetivos financeiros de longo
prazo, relacionando-os a sequéncia de acOes necessarias em relacdo aos
processos financeiros, de clientes, de processos internos e, por fim, de
funcionarios e sistemas com o objetivo de produzir o desempenho econémico
desejado a longo prazo. Reitera Kaplan e Norton (1997) que a perspectiva

financeira norteia a estratégia em trés temas:

- crescimento e mix de receita: referem-se & medida mais comum de aumento

de receita, tanto para as unidades de neg6cio na fase de crescimento quanto
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para aquelas que se encontram na fase de colheita, sdo os percentuais de
aumento de vendas e participagdo de mercado para regides, mercados e
clientes selecionados;

- reducéo de custos e melhoria de produtividade: referem-se ao aumento da
produtividade da receita, reducdo de custos unitarios, melhoria do mix de
canais, reducdo das despesas operacionais;

- utilizacdo dos ativos e estratégias de investimento: referem-se aos vetores
utilizados para aumentar a intensidade dos ativos, dentre eles: ciclo de caixa,
eficiéncia dos procedimentos para investimentos de capital, investimento em
ativos intelectuais, como pesquisa e desenvolvimento, funcionarios e

sistemas;

b) perspectiva do cliente: conforme Kaplan e Norton (1997), o Balanced
Scorecard (BSC) permite que as empresas identifiquem os segmentos de
clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos representam
as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros
da empresa. A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas
medidas essenciais de resultados relacionados aos clientes — satisfacao,
fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de
clientes e mercado. Além disso, permitem a clara identificacao e avaliagdo das
propostas de valor dirigida a esses segmentos. As propostas de valor sdo o0s
vetores, os indicadores de tendéncias para as medidas essenciais de resultados
na perspectiva dos clientes. Portanto, a perspectiva dos clientes traduz a missao
e a estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados
de clientes e mercados que podem ser comunicados a toda a organizacéao.
Complementa Kaplan e Norton (1997) que esta segmentacdo do mercado pode

se d& utilizando os seguintes grupos de medidas essenciais dos clientes:

- participacdo do mercado: reflete a propor¢do de negdcios num determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario

vendido);
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retengcdo de clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negodcios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes;

captacéo de clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negdcios;

satisfacdo de clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor;
lucratividade de clientes: mede o lucro liquido de cliente ou segmentos,
depois de deduzir as despesas especificas necessarias para aumentar esses
clientes. Alguns vetores de medidas de desempenho para a satisfacdo dos
clientes séo explicados a seguir (KAPLAN; NORTON, 1997):

e tempo: 0 tempo tornou-se uma importante arma competitiva. A
capacidade de atender com rapidez e confiabilidade as solicitacbes dos
clientes € quase sempre fundamental para a conquista e retencdo de
valiosos negdcios junto aos clientes. A inclusdo de medidas baseadas no
tempo indica a importancia de cumprir e reduzir continuamente 0s prazos
de modo a atender as expectativas dos clientes-alvo. Se uma entrega
confiavel ¢é vital para os segmentos-alvo de clientes, uma medida de
entrega dentro do prazo serd um valioso vetor de desempenho para a
satisfacdo e retencdo dos clientes. A medida da pontualidade de entrega
deve ser baseada na expectativa dos clientes;

e qualidade: a empresa para ser competitiva necessita oferecer produtos ou
servicos confiaveis, sendo que esta qualidade pode ser medida por
diversos fatores, tais como: a higiene, incidéncia de defeitos, devolugdes
feitas de clientes, uso de garantias e solicitacfes de atendimento, além do
item discutido anteriormente, o tempo, que também é uma medida de
qualidade do desempenho da empresa;

e preco: 0s clientes, mesmo sensiveis ao preco, dardo preferéncia aos
fornecedores que oferecem ndo apenas precos baixos, mas custos baixos
de aquisicdo e utilizacdo do produto ou servico. Nos segmentos de

mercado em que 0 preco exerce uma grande influéncia na decisdo de
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compra, as unidades de neg6cios podem acompanhar o prego liquido de
venda com base no dos concorrentes. Se o produto ou servico € vendido
através de processos de concorréncia, o percentual de licitacbes ganhas,
principalmente nos segmentos-alvo, indicaria a competitividade da

unidade no tocante ao preco.

c) perspectiva dos processos internos: segundo Kaplan e Norton (1997), para a
perspectiva dos processos internos da empresa, 0s executivos identificam os
processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas.
As empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para as perspectivas
financeiras e dos clientes. Essa sequéncia permite que as empresas focalizem as
métricas dos processos internos nos processos que conduzirdo aos objetivos
dos clientes e acionistas. Os sistemas de medida de desempenho da maioria das
empresas focalizam a melhoria dos processos operacionais existentes. Para o
Balanced Scorecard (BSC), recomenda-se que os executivos definam uma
cadeia de valor completa dos processos internos que tenham inicio com o
processo de inovacdo — identificacdo das necessidades atuais e futuras dos
clientes e desenvolvimento de novas solugbes para essas necessidades -,
prossiga com os processos de operacdes — entrega dos produtos e prestacdo dos
servicos aos clientes — e termine com o0 servico pos-venda — que
complementam o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou servicos
de uma empresa. A derivacdo de objetivos e medidas para a perspectiva dos
processos internos é uma das principais diferengas entre o Balanced Scorecard
(BSC) e os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho. Os sistemas
tradicionais de medicdo de desempenho visam o controle e a melhoria dos
centros de responsabilidade e departamentos existentes, enquanto os atuais
estdo complementando as medidas financeiras com medidas de qualidade,
producdo, produtividade e ciclo. De acordo com Kaplan e Norton (1997), a
empresa possui uma cadeia de valor constituida de trés processos que podem se

adaptar a perspectiva dos processos internos, conforme Figura 4, sendo:
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- processo de inovacgdo: os processos de inovacdo sdo aqueles que tratam de
identificar as oportunidades de novos produtos e servigos; de gerenciar o
portfélio de pesquisa e desenvolvimento; de projetar e desenvolver novos
produtos e servicos e de lancar novos produtos e servigos no mercado. Os
processos de inovagdo deverdo estar focados nas alternativas mais rentaveis
e eficazes de se melhorar o prazo de entrega e a disponibilidade do produto;

- processo de operacOes: a gestdo operacional agrupa os processos de
producdo e entrega do produto, tais como abastecimento por fornecedores,
producdo, distribuicdo do produto e gerenciamento de riscos financeiros e
operacionais. Os processos envolvidos na gestdo de estoque também devem
ter como pardmetro a solucdo do problema de prazo de entrega e
disponibilidade do produto;

- servigos poés-venda: a gestéo de clientes agrupa processos que dao suporte a
criacdo de valor para os clientes, tais como selecionar e mapear o perfil dos
clientes-alvo, conquistar clientes, reter clientes e crescer em um segmento
de clientes, cultivando relacionamentos com eles. Os processos de gestédo de
clientes também devem focar as alternativas de trabalhar a percep¢do do
cliente quanto a esses atributos de prazo de entrega e disponibilidade do

produto.

Figura 4 - A perspectiva dos processos internos.

Processo de Servigos

Processo de Inovagdo Processo de Operagoes )
oy e Pos-Venda

Identicacdo das

Necessidades
dos Clientes ¥ dosClientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Conforme Costa (2008) é na perspectiva de processos internos que a empresa

definira o que precisa ser melhorado ou criado para atender aos atributos importantes



44

mapeados na perspectiva de clientes. Cada um desses grupos de atividades contempla
aspectos que serdo enfatizados ou ndo de acordo com a proposta de valor, o estagio de
desenvolvimento do negécio e a estratégia tracada e ja desdobrada em objetivos financeiros

e de clientes.

d) perspectiva do aprendizado e crescimento: para Kaplan e Norton (1997), a
capacidade de alcangar metas ambiciosas para os objetivos financeiros, dos
clientes e dos processos internos depende das capacidades organizacionais para
0 aprendizado e o crescimento. Os vetores de aprendizado e crescimento
provém basicamente de trés fontes: funcionarios, sistemas e alinhamento
organizacional. As estratégias para um desempenho de qualidade superior
geralmente exigem investimentos significativos em pessoal, sistemas e
processos que produzam as capacidades organizacionais necessarias. Um grupo
essencial de trés indicadores focados nos funcionarios — satisfacéo,
produtividade e retengdo — monitora resultados a partir dos investimentos feitos
em funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional. Para fechar lacunas de
ineficiéncias essas fontes sdo conseguidas, conforme Figura 5, da seguinte

forma:

- satisfacdo: o objetivo de satisfacdo dos funcionarios reconhece que 0 animo
dos funciondrios e a satisfacdio com o emprego sdo hoje aspectos
considerados altamente importantes pela maioria das empresas.
Funcionarios satisfeitos s80 uma preconizagdo para 0 aumento da
produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do
servico aos clientes;

- retencdo: a retengdo de funcionarios capta o objetivo de reter aqueles
funcionarios nos quais a empresa tem interesse a longo prazo. A teoria
subjacente a essa medida é de que a empresa esta investindo a longo prazo
em seus funcionarios para que quaisquer saidas indesejadas ndo representem
uma perda do capital intelectual da empresa;

- produtividade dos funcionarios: a produtividade dos funcionarios mede o
resultado do impacto agregado da elevacdo do nivel de habilidade e do

moral dos funcionérios, pela inovacdo, pela melhoria dos processos internos
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e pelos clientes satisfeitos. A meta é estabelecer a relagdo entre a producéo
dos funcionarios e o nimero de funcionarios para que a producdo seja

alcancada.

Figura 5 - A estrutura de medicéo do aprendizado e crescimento

Indicadores Essencias.r ﬂ
Rete ncaio Produtivi
Fu i daos
k Satisfacio )
Fu i

wetores *

Competéncias T cli

o Te F

Fonte - Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Conforme Kaplan (1998), o aprendizado e o crescimento sdo aspectos-chave
porque formam a base da melhoria da qualidade e da inovacdo. Uma empresa pode funcionar
muito bem do ponto de vista financeiro, ter boas relacbes com os clientes e contar com
excelentes processos, mas se outra empresa obtiver vantagens semelhantes, isso de nada

adiantara.

3.3 Integracdo das medidas do balanced scorecard a estratégia

O BSC tem que traduzir a missdo, a estratégia e as medidas operacionais da
empresa, para tanto sdo necessarios coletar informac@es basicas relevantes para a construcao
do BSC, além de ser necessaria a participacdo de todos, inclusive uma participacdo ativa dos

altos executivos. Seus principios séo (TAVARES, 2007):

a) traduzir a estratégia em termos operacionais: para desenvolver os resultados
almejados, as organizacdes precisam capitalizar em capacidades e ativos —
tangiveis e intangiveis — que ja existem dentro dela. Esta serd detalhada em

metas e estas em indicadores para proporcionarem uma proposi¢cdo Unica de
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valor para o mercado da empresa. O pressuposto é que ndo se pode esperar
implementar uma estratégia se esta ndo puder ser descrita;

b) alinhar a organizacdo a estratégia: para que o desempenho da organizacao
seja sinérgico, transformando-o em mais do que a soma das partes, a estratégia
precisa ser integrada e alinhada a sua operacionalizacdo. O alinhamento da
estratégia deve ser considerado em torno do conceito de sinergia para
emoldurar sua integracao;

c) transformar a estratégia em uma atividade do dia a dia de todos: para que
0 BSC seja implementado, €é necessario que todos 0s empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas atividades diarias de forma a
contribuir para seu sucesso. Se todos a entenderem, estiverem motivados e
procurarem sua maneira de fazer as coisas que contribuam para a sua
consecucao, a organizacao buscara sua visdo com mais clareza;

d) converter a estratégia em processo continuo: para a implementacdo da
estratégia ha necessidade de seu acompanhamento continuo. A ligacdo entre
estratégia e o dia a dia comeca a ficar mais clara através de reunides, encontros
e pontos de checagem. Baseado no principio de que estratégia é um trabalho de
todos, ha razbes para que seus participantes sejam encorajados a deter o
conhecimento necessario a sua atividade;

e) mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva: o fundamental para
0 desenvolvimento de qualquer estratégia é a mobilizacdo efetiva de uma
equipe executiva. A media que o processo se desenvolve, 0s sistemas
gerenciais existentes precisam ser modificados para consolidar o progresso e
reforcar as mudancas. Como o0 ambiente competitivo estd em constantes
mudancas, as estratégias necessitam desenvolver-se para refletir as mudancas
nas oportunidades e ameacas. O papel da lideranca é equilibrar a tenséo entre a

estabilidade e a mudanga.

Conforme Tavares (2007), na construcdo do BSC € necessario que ocorra um
consenso entre a equipe de tal forma a identificar e chegar a um acordo sobre 0s principais
propésitos do projeto, de modo que se busque clareza das prioridades estratégicas e

mantenha sempre o foco, incentivando o desenvolvimento de liderangas, bem como
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descentralizando responsabilidades, contudo, sempre cuidando para que ndo ocorra

intervengdo a ser seguida.

Kaplan e Norton (2001) relatam que o impeto inicial para constru¢cdo do BSC
pode advir da necessidade de:

a) alinhar as metas das unidades e dos individuos com a estratégia;

b) alinhar recursos e iniciativas estratégicas;

C) comunicar a estratégia;

d) conduzir avaliacbes do desempenho periddicas para conhecer melhor a
estratégia;

e) desenvolver uma equipe executiva;

f) esclarecer e chegar a um consenso em relacéo a viséo e a estratégia;

g) estabelecer metas estratégicas;

h) fornecer a base para o aprendizado estratégico;

i) sustentar investimentos em ativos intelectuais e intangiveis;

J) vincular recompensas a realizacdo dos objetivos estratégicos.

Alcancado o consenso em relacdo aos objetivos, a organizacao devera selecionar
o lider responsavel pela organizacdo do BSC, pela sua filosofia, metodologia e
desenvolvimento. O lider ira orientar o processo, supervisionar o cronograma de reunides e
entrevistas, garantir a documentacdo, material de leitura e informacdes competitivas e de

mercado, mantendo o processo no rumo certo dentro do prazo (Kaplan e Norton, 1997).

Para facilitar o processo de construcdo do BSC, Kaplan (1998) descreve um
roteiro basico que pode ser utilizado pelas empresas para implementacdo do scorecard,
podendo o mesmo ser modelado de acordo com a realidade de cada uma. Comenta que antes
de iniciar o processo de criacdo do scorecard em si, a empresa deve tomar duas
providéncias. A primeira € obter consenso da alta administracdo sobre os objetivos que estdo
levando a adogdo dessa ferramenta, como por exemplo: busca de clareza e consenso sobre

estratégia, obtencdo de foco, descentralizacdo e desenvolvimento de liderancas.
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A segunda providéncia é definir o “arquiteto” do processo, ou seja, a pessoa que

0 comandaré. Geralmente se escolhe um alto executivo de &reas de apoio da organizacéo,

como o vice-presidente de planejamento estratégico, vice-presidente de qualidade ou o vice-

presidente financeiro. Também se deve selecionar sua equipe. Depois disso inicia-se 0

processo em si, constituido por dez tarefas distribuidas por quatro etapas do processo,

conforme Quadro 3 a seguir.

Quadro 3 — Processo de construcdo do BSC

Etapas

Processos

- Arquitetura do programa de medicéo

- Selecionar a unidade organizacional
adequada para a aplicacéo do scorecard;

- ldentificar, por meio de entrevistas com
gerentes, as relacGes entre essa unidade e as
outras da corporacédo, 0 que tornara visiveis

suas limitacGes e oportunidades.

- Definicao dos objetivos estratégicos

- Enviar aos altos executivos daquela
unidade (normalmente de 6 a 12 pessoas)
material informativo sobre o Balanced
Scorecard (BSC) e seus objetivos e, depois,
realizar a primeira serie de entrevistas com
eles, de 90 minutos cada uma. Esses
contatos servirdo para apresentar a nova
tirar davidas e

ferramenta, possiveis

principalmente obter informacGes
importantes para 0 processo;

- Sintetizar as entrevistas. O arquiteto e sua
equipe preparam uma relacdo preliminar de
objetivos, que serdo a base da primeira
reunido com a alta administracdo e ja
comecaram a antever as resisténcias as
mudancas provocadas pelo scorecard;

- Realizar o primeiro workshop com a alta

administracdo da unidade de negdcios em
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questdo, abordando quatro perspectivas: a
dos acionistas, a dos clientes, a dos
processos internos e a de aprendizado e
crescimento.

- Os participantes devem selecionar, por
votacdo, trés ou quatro objetivos para

abracar, de acordo com cada perspectiva.

- Escolha dos indicadores estratégicos

- Ainda no workshop, dividir o0s
participantes em  quatro  subgrupos
representantes das quatro perspectivas
citadas. Cada subgrupo devera identificar
os indicadores que mais mostrardo a
intencd0 que a empresa tem com O
scorecard e, para cada indicador, descobrir
as fontes de informacdes necessarias e
como usa-las. Pode ser um indicador
financeiro, como ganho de produtividade
derivado da reducéo de custos; uma medida
relativa a clientes, como o indice de
retencdo; ou uma medida de aprendizado e
crescimento, ligada a pessoal, como
lucratividade por funcionério;

- Realizar o segundo workshop, envolvendo
a alta administracdo, seus subordinados
diretos e um maior nimero de gerentes de
nivel médio, para debater os objetivos e 0s
indicadores experimentais da organizacao
para 0 scorecard elaborado pelos
subgrupos, além da visdo da estratégia. No
final, deve ser elaborada uma brochura que
transmita as intencbes e conteddo do
scorecard a todos os funcionérios da

unidade de negdcios em questao.
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- Elaboragéo do plano de implementacéo - Desenvolver o plano de implementagéo
com os lideres dos subgrupos, com metas
de superacéo;

- Realizar o terceiro workshop com a alta
administragdo da unidade para validar as
metas de superagdo propostas pela equipe
de implementacdo e chegar a deciséo final
sobre a visdo, 0s objetivos e os indicadores
desenvolvidos  nos  dois  primeiros
workshops;

- Finalizar o plano de implantacéo,
integrando o Balanced Scorecard (BSC) ao
sistema  gerencial da  organizacéo,

preferencialmente em um prazo de 60 dias.

Fonte - Adaptado de Kaplan (1998)

Kaplan (1998) comenta sobre a importancia da informacéo para implementacgéo
do BSC, dizendo que a informacéo € obtida de fontes diferentes. Para ter acesso aos dados da

empresa, € preciso atribuir responsabilidades ao que chama de “donos de medigdes”.

O setor financeiro estard encarregado das medigdes financeiras: gastos,
beneficios e dados semelhantes. O departamento de marketing, por sua vez, tem de se
responsabilizar pelas avaliacfes de participacdo de mercado e pela conservacao e satisfacdo
dos clientes. O pessoal da area de tecnologia poderd responder pelas medicGes de
desenvolvimento e lancamento de produtos. O setor de producdo se encarregara das
medicdes de qualidade, custos de fabricacdo e rendimento. O departamento de recursos
humanos medira as habilidades, a capacidade e a satisfacdo dos funcionarios. E o pessoal da
area de informatica, tudo que estiver relacionado com os sistemas de informacdo (KAPLAN,
1998).

Em outras palavras, uma vez que a organizacao tenha decidido o que quer medir
e designar os responsaveis especificos por area cabera a essas pessoas coletar os dados

mensalmente e encaminha-los a um ponto central. O sistema funcionara melhor, alias, se a



51

responsabilidade for bem especifica em cada uma das areas e também ampla, j& que a

incumbéncia ndo deve ser de uma s6 pessoa.

Portanto, grande parte da informacdo provém dos sistemas existentes: 0s
sistemas de clientes, os sistemas financeiros, os sistemas de fabricacdo, os sistemas de
recursos humanos. Mas 0 objetivo € que ndo seja um sistema muito caro para a empresa
operar. O BSC nédo deve ser demasiadamente complexo. A simplicidade é uma das chaves do
sucesso (KAPLAN, 1998).

Conforme Costa (2008), o mecanismo de causa e efeito estd presente no
desdobramento da estratégia em medidas, metas e planos de acdo e na relacdo desses
componentes entre as perspectivas. A integracdo, no BSC, ndo deve ser somente vertical, ndo
deve ser somente da estratégia a acdo. A integracdo, no BSC, deve ser também lateral, entre
as areas, ou melhor, entre as perspectivas da gestdo, conforme se pode evidenciar no

exemplo apresentado na Figura 6:

Figura 6 - Como uma instituicdo vincula as medidas das quatro perspectivas

COMO UMA EMPRESA VINCULA AS MEDIDAS DAS QUATRO PERSPECTIVAS

Investido
==

Perspectiva Financeira

Perspectiva do Cliente

Perspectiva dos
Processos nternos

Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento

Fonte - Adaptado de Kaplan e Norton (2000).
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As correlagdes séo estabelecidas de baixo para cima e devem ser devidamente
justificadas. O objetivo “x” impacta no “y” e todos os objetivos impactam nos demais, desta
forma consideram-se influéncias diretas e fortes. E importante realizar as definicdes com
todos os membros e que todas as correlagfes sejam intencionais, mantendo as cadeias de

causa e efeito mais importantes ressaltadas.

Segundo Costa (2008), o que se pretende alcancar financeiramente (perspectiva
financeira) deve orientar o que se pode e deve fazer em termos de produto e de mercado
consumidor (o0 que fazer e para quem) (perspectiva clientes), que, por sua vez, deve orientar
as escolhas quanto aos modos de producdo e disposicdo desses produtos/servigcos
(perspectiva de processos internos), que, por sua vez, devem orientar a decisdo sobre a
estrutura organizacional e administrativa e sobre a tecnologia de informacdo, identificadas
como necessarias para dar suporte aos amplos processos de producdo e venda (perspectiva

de aprendizado e crescimento).

Niven (2006) afirma que o BSC possibilita alinhar praticas de negécios com a
estratégia global da organizacdo, melhora a comunicacdo e monitora o desempenho
organizacional de acordo com 0s objetivos estratégicos. A importancia dos conceitos do
Balanced Scorecard (BSC) na metodologia de gestdo do desempenho esta na ligacéo entre a
estratégia e a acdo. O modelo prevé o acompanhamento dos resultados em tempo habil,
corrigindo a rota e ajustando politicas para se chegar aos resultados propostos (TAVARES,
2007).

A escolha equilibrada de indicadores sintonizados aos objetivos estratégicos
ajuda as pessoas da empresa a alinharem-se a esses objetivos e saber como estdo avancando
(KAPLAN; NORTON, 2000). Os indicadores devem estar em sintonia com 0s objetivos
com precisdo suficiente de tal forma que ndo necessitem de uma nova e gigantesca

infraestrutura de informacéo para obté-las.

As organizacOes dispdem de diferentes critérios para as medidas de seus quadros
de indicadores. As medidas financeiras sdo normalmente as definicbes mais objetivas,
podendo até mesmo ja terem sido especificadas pelos acionistas. De um modo geral deverdo

ser pré-ativas e direcionadas para o futuro, a fim de que o quadro de indicadores possa ser
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um agente efetivo de mudanca organizacional. Conforme Kaplan e Norton (2000), como o
quadro de indicadores é uma ferramenta de comunicacdo gerencial, os valores essenciais da

organizagéo deverdo ser contemplados.

E demonstrado na Figura 7 um exemplo de construcdo do mapa estratégico, onde
a missdo da empresa, 0s objetivos, as metas e os indicadores sdo definidos de forma a
garantir a sintonia proposta. Conforme Costa (2008), o0 mapa estratégico tem como
finalidade decodificar os complexos processos de escolha frente aos quais os gestores de
todos os niveis sdo expostos diariamente. E mediante o mapa estratégico que a alta
administracdo monitora o cumprimento da estratégia. O mapa estratégico é o meio pelo qual

se operacionaliza a vinculacdo do planejamento estratégico e o planejamento operacional.

Figura 7 - Construgdo do mapa estratégico

Senicos que ultrapassem as necessidades dos clientes - Safisfacdo dosclientes - Aperfeicoamento permanente - Expectativa dos acionistas

[Perspectiva] [ Objetivo 1 [ Neta 1 B Indicador

|Finan:>eira e Rentabilidade

| Cliente |wssss Satisfagéo dos clientes {
Capacidade tecnoldgica === Processos de fabricagéo em comparagdo com o dos concarrentes
Interna | sssssp Buscar exceléncia operacional Exceléncia na fabricagéo === Duracéo dos ciclos; Custos unitarios; Rendimento

Langamento de novos produtos == Percentual de lancamento de novos produtos sobre os produtos atuais
w= Desenvolver a equipe de vendas

Sobreviver === [luxode Caixa
Crescer === Crescimento frimestral das vendas; Lucro operacional por divisdo
Prosperar === Aumento da participacéio de mercado; Retorno sobre o patrimdnio liquido

Novos produtos === Percentagem de novos produtos nas vendas
Novos clientes === Percentual de novos clientes conquistados sobre a base de clientes atuais
Manutencéo dos clientes atuais === Reducéo do indice de migrantes de clientes para concorrentes

Liderenca tecnologica m== Aquisigéo de maquinario de (ltima geragéo
Capital intelectual = (Conquista e retencéo de talentos
Inovagéo === [novagdo em produtos e em processos

Fonte - Adaptado de Costa (2008)

O mapa é composto pelos objetivos estratégicos, medidas, metas e acGes
(desdobramento da estratégia em acGes), dispostos em quatro perspectivas de gestdo. As
quatro perspectivas de gestdo expressam como o resultado da empresa é obtido, explicitando
a ligacdo entre as decisdes que levardo ao cumprimento da estratégia. Para evitar que a alta
administracdo se perca com inumeras informacdes, muitas vezes organizadas por areas ou
tipo de informacdo, o mapa estratégico deve ser consistente, especifico, organizado por
objetivos estratégicos e sucintos (COSTA, 2008).
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3.4 O balanced scorecard e a gestao estratégica

Para Costa (2008), desenhar 0 mapa estratégico é apenas um primeiro passo para
usé-lo como ferramenta para acompanhar o cumprimento da estratégia. Se esse mapa nao for
absorvido pelos funcionérios em seu dia a dia, ele ndo se tornard o paradigma para suas
acOes e, assim, estas acabardo desvinculadas da estratégia. Para que os funcionarios usem o
mapa como referéncia, a empresa precisa mostrar claramente que o usara para avaliar o
desempenho de seus gestores, do negdcio e para tomar decisdes. Se houver duvidas quanto a
isso, 0 mapa poderd cair em desuso. Gerir com médias, indicadores, metas exige um
conhecimento maduro sobre 0 neg6cio e sobre as caracteristicas dos recursos dos quais a

administracdo dispde.

O desenho do mapa estratégico em todas as perspectivas requer que 0s gestores
descrevam uma mensagem clara do que se quer (dos objetivos as acdes), considerando as
defasagens de competéncias, seja referente a qualificacdo profissional das pessoas, seja
guanto aos sistemas de informacéo e procedimentos. No entanto, outros pontos devem ser
enfatizados para que as pessoas realmente acreditem que o mapa sera usado para avaliacdo

de desempenho e se sintam motivadas a buscar o desempenho esperado.

Kaplan e Norton (2001) organizaram esses pontos em quatro processos
gerenciais, denominados sucintamente de: “Esclarecendo e traduzindo a visdo e a estratégia”
(translating the vision); “comunicando e estabelecendo vinculos” (communicating and
linking); “Planejando e estabelecendo metas” (business planning); “Realizando feedback e

alinhamento estratégico” (feedback and learning), conforme a Figura 8 e descrigdo a seguir:
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Figura 8 - O scorecard como sistema de gest&o
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Fonte - Adaptado de Costa (2008)

a)

b)

esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: Segundo Costa (2008), o
primeiro processo da traducdo da visdo da organizacao é a elaboracdo do mapa
estratégico, que tem como objetivo construir um consenso em torno da visdo da
empresa e da estratégia necessaria para tanto. Esse consenso é fundamental
para expressa-las em um conjunto integrado de objetivos e medidas, que
descrevem os direcionadores de sucesso de longo prazo e refletem a forma
como a empresa pretende transformar ativos intangiveis em ativos tangiveis.
Diferente das medidas tradicionais, usualmente definidas por financistas, a
definicdo das medidas, no BSC, deve envolver a alta administracdo e gerentes
seniores, portadores de um quadro mais completo da visdo da empresa e de
suas prioridades. Uma participacdo ampla dos funcionarios na construcdo do
scorecard pode demandar tempo, mas oferece muitas vantagens: incorporacao
de informagdes de um grande nimero de gestores aos objetivos internos,
melhor compreensdo por parte dos gestores dos objetivos estratégicos de longo
prazo da empresa e forte comprometimento para alcancar tais objetivos. E
preciso que toda a empresa compartilhe da estratégia e das metas de longo
prazo da organizacdo para que os funcionarios compreendam melhor como
suas atuacdes especificas contribuirdo para a realizacdo daquelas e possam
alinhar as prioridades;

comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: Nao basta criar
sinergia na formulacdo do mapa estratégico. Para que ele se torne a ferramenta

central da estratégia, € preciso divulga-lo e incentivar as pessoas a usa-lo. O
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segundo processo, 0 da comunicacdo da estratégia pela organizacdo e sua
ligagéo aos objetivos individuais e departamentais, tem o objetivo de promover
a compreensdo da estratégia, da necessidade de interacdo das areas para
cumprir a estratégia e de motivar as pessoas a realiza-la. Como essa tarefa
envolve um grande nimero de pessoas, as organizacGes que usam scorecard
recorrem, em geral, a trés mecanismos integrados para traduzir a estratégia em
objetivos locais: comunicacdo e educacdo; estabelecimento de objetivos; e,
ligagdo de recompensas as medidas de desempenho. A comunicacdo e a
educacdo constituem um processo continuo na organizacdo para que todos
compreendam 0s componentes da estratégia e recebam as informacgdes sobre 0s
resultados alcancados. Quando a estratégia e os planos sdo compartilhados por
toda a organizacdo, é mais facil estabelecer os objetivos individuais e das
equipes. Mas, para que o desempenho global desejado e comunicado sejam
efetivamente alcancados, os programas de incentivo e compensacao devem ser
vinculados aos scorecards. De nada adiantard comunicar o desempenho
esperado se as pessoas ndo tiverem clareza de que a avaliagdo de seu
desempenho e principalmente os incentivos e recompensas decorrentes desse
estdo efetivamente ligados ao que esta determinado no mapa (COSTA, 2008);
planejar, estabelecer metas e alinhar estratégias: Depois de alinhar os
recursos humanos a estratégia é preciso estabelecer as prioridades das acdes e a
alocacdo dos recursos de acordo com ela. A integracdo dos planos financeiros
com o0s corporativos se da pelo terceiro processo de planejamento. O desafio
estd em aprender a estabelecer ligacdo entre a operacdo e as financas. Essa
ligacdo é explicitada na integracdo dos processos de planejamento e or¢camento,
de forma que mesmo 0s or¢camentos de curto prazo contemplem medidas para
as perspectivas de cliente, processos internos e aprendizado e crescimento,
além das tradicionais financeiras;

melhorar o feedback e o aprendizado: O quarto processo, de realinhamento e
aprendizado, serve para que, em funcdo da experiéncia adquirida
(aprendizado), a empresa modifique sua estratégia, caso seja necessario. Nesse
processo, 0s resultados de curto prazo sdo monitorados pelo aspecto financeiro
e por mais trés outros aspectos: clientes; processos internos; recursos humanos

e sistemas de informacdo. A estratégia, portanto, € avaliada & luz do
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desempenho recente. Ao relacionar medidas financeiras com medidas
referentes aos clientes, aos processos internos, as inovacgdes e ao aprendizado
da organizagdo, o BSC ajuda os gestores a entender muitos inter-
relacionamentos, permitindo que esses transcendam as tradicionais nogdes de
barreiras funcionais e, por conseguinte, tomem melhores decisées. O simples
fato de o gestor ser obrigado a pensar sistematicamente nos relacionamentos
causa e efeito, a refletir sobre as suposicdes subjacentes as estratégias, constitui
uma vantagem em relacdo as praticas correntes de tomada de decisdo sobre

resultados operacionais de curto prazo.

Desta forma tem-se que o BSC procura vincular o controle operacional em curto
prazo, a visdo em longo prazo e a estratégia do negocio. Conforme Rohm (2008), as medidas
de desempenho sdo vinculadas aos objetivos planejados, desta forma permitindo que a
organizagd0 mensure 0 que importa e acompanhe o progresso em direcdo aos resultados

estratégicos desejados.

Em outras palavras, conforme Costa (2008), a organizacédo é forcada pelo BSC a
controlar e monitorar as operacfes do dia-dia, baseando-se em trabalhar com a gestdo do
conhecimento, integrando ao processo de aprendizado e crescimento da organizacdo, e
assim, afetar as perspectivas, fazendo com que a estratégia e a visdo da organizacdo

obtenham éxito através do desenvolvimento do potencial das pessoas.

3.5 O balanced scorecard em institui¢ces de ensino superior

Segundo Costa (2008), embora o BSC tenha sido desenvolvido para o setor
privado, varias experiéncias mostram que ele é uma valiosa ferramenta também para o setor
publico ou, ainda, para instituicdes sem fins lucrativos. O fato de o desenho ter que comecar
pelo objetivo financeiro ndo invalida o seu uso nesses outros setores. Se no setor privado o
objetivo é o lucro, no setor publico ou em instituicbes sem fins lucrativos o objetivo é

cumprir a missao, a razao de sua existéncia.

Os recursos financeiros exercem o papel de provento e de restricdo para a

execucgdo da missdo. Nao se pode confundir o0 bom uso dos recursos, o seu uso eficiente com
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objetivo de obter lucro. Se no setor privado sdo os objetivos financeiros que devem
comandar a definigdo dos objetivos nas outras perspectivas, no setor publico ou instituicdes

sem fins lucrativos esse comando deve estar no cumprimento da missdo (COSTA, 2008).

Conforme Kaplan e Norton (2000), a utilizacdo em instituicbes do setor publico
foi relevantemente disseminada a partir de 1996, tendo em vista a necessidade de contemplar
e atender a anseios desse setor. Nao significou excluir as perspectivas de base do modelo
(financeiro, cliente, processos internos, aprendizado e crescimento), mas sim de adapta-las a

sistematica de trabalho dos entes governamentais.

Enquanto as organizagdes com fins lucrativos tendem a focar na perspectiva
financeira, do atendimento aos ditames do acionista, as instituicdes publicas convergem seus
esforcos no cumprimento da sua missdo e maximizacdo do seu desempenho, ou seja,
atendendo aos anseios dos seus clientes. Desta forma, conforme explicam Kaplan e Norton
(1997), a perspectiva financeira representa uma restricdo e ndo um fim para as instituicbes
publicas, sendo que estas devem balizar seus gastos as quantias orgadas. Complementam
Kaplan e Norton (1997) que apesar das instituicdes publicas ndo terem como objetivo
principal a geracdo de lucro, faz-se necessaria a existéncia de uma gestdo profissionalizada
capaz de planejar, avaliar e executar todo o or¢camento disponibilizado para o cumprimento
da missdo institucional, considerando que a permanéncia da perspectiva financeira é

importante para a sua manutencao.

Conforme Ribeiro (2005), o Balanced Scorecard em instituicdes pablicas deve
centrar-se nos clientes e na satisfacdo das suas necessidades, cumprindo a sua missao. Desta
forma, ressalta o referido autor, que o objetivo final das instituicbes publicas é o
cumprimento da sua missdo e ndao o de alcancar bons resultados financeiros. Justifica essa
importancia a partir de um exemplo de trabalho realizado em um hospital pablico, onde a
atencdo deve centrar no atendimento aos pacientes (clientes), dados que sdo a razdo de ser

dessas instituicoes.

Conforme Lima Junior (2008), o desenvolvimento de um Balanced Scorecard
traduz-se numa oportunidade relevante para debater, definir, clarificar e comunicar de modo

continuo a estratégia. Assim, toda a organizagdo, incluindo aqui as instituicdes de ensino
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superior, que se baseiam na estratégia, deveria elaborar um BSC, pois seria uma
oportunidade para que os gestores pudessem melhor traduzir a viséo e a misséo da instituicao
num conjunto de medidas de desempenho mais coeso, desta forma, favorecendo a
transparéncia na gestdo publica, desenvolvendo uma cultura mais empreendedora e

possibilitando um maior equilibrio nas a¢des de curto e longo prazo planejadas.

A partir das informacg6es supracitadas verifica-se que sdo muitas as contribuicdes
advindas da implementacdo do BSC em instituicdes publicas, nestas incluidas as instituicbes
de ensino superior, porém sabe-se que existem algumas variaveis inerentes a estas instituicdes
que podem inibir ou até mesmo impedir a sua execuc¢do, dentre essas, conforme relatado no
inicio desta pesquisa, a partir do trabalho desenvolvido por Rocha e Lavarda (2011): a cultura
organizacional; a preparacdo e a motivacdo dos colaboradores; o empenho e envolvimento da

alta administragao.

Corrobora Niven (2003 apud RIBEIRO, 2005) incluindo algumas dificuldades
inerentes as instituicdes publicas em relacdo a aplicabilidade do BSC, destacando-se: idéia de
que os resultados serdo usados para punir; dificuldades, por parte dos cidaddos, em entender
os resultados negativos; menor competitividade, o que dificulta a introducdo de alteragdes;

qualificacdo dos recursos humanos; e, restricbes orcamentarias.

Apesar das dificuldades mencionadas, podem-se verificar, também, muitos casos
de sucesso de aplicagdo do BSC em instituicbes governamentais de areas diversas. Nas
contribuicdes registradas, verifica-se que ha uma grande discussao em relagdo a melhor forma
de implementacdo do modelo, tendo em vista, principalmente, a discussdo de quais
perspectivas devem ser utilizadas, alteradas ou inseridas em relacdo ao modelo padrdo do
BSC.

Alguns autores afirmam que ha necessidade de implementacdo e
sobreposicdo/subordinacdo da perspectiva social em detrimento das demais perspectivas
trabalhadas, dentre esses, Lawrence e Sharma (apud 2002, RIBEIRO, 2005). Porém, Pessoa
(2000), diferentemente destes autores, informa que a perspectiva sociedade ja esta presente
como acionista, e como cliente, pois sdo 0s alunos, empregadores, organizacdes e pessoas em

geral. Desta forma, a sociedade pode ser considerada como cliente a partir do momento em
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que usufruem dos servicos ofertados por essas instituiches; e a0 mesmo tempo como
acionista, a partir do momento em que cumprem o seu papel quando do pagamento de

impostos.

Kaplan e Norton (2004) indicam que em instituicdes sem fins lucrativos a
perspectiva financeira e de clientes devem ser colocadas no mesmo nivel de importancia,
conforme defendido por Pessoa (2000) no paragrafo anterior, e que estas devem ficar
subordinadas a misséo da organizacao, pois permitird comunicar para todos 0s motivos pelos

quais existe a instituicdo, conforme demonstrado na Figura 9.

Figura 9 — Modelo simples de criacéo de valor pela misséo
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Fonte - Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

De uma forma diferenciada, mas seguindo a mesma linha de implantacdo do BSC
em instituicdes publicas, Kaplan e Norton (2001) relatam, em outro momento, como as
perspectivas do modelo foram tratadas no caso do Conselho Municipal da cidade de
Charlotte. Neste caso a perspectiva financeira foi colocada imediatamente abaixo e
subordinada a perspectiva cliente (cidaddo), desta forma, como evidenciado na Figura 10, a
perspectiva financeira tornou-se a habilitadora da perspectiva do cidaddo, conforme
defendido por Lawrence e Sharma (apud 2002, RIBEIRO, 2005).
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Figura 10 — Modelo do BSC no Conselho Municipal de Charlotte
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Fonte - Adaptado de Kaplan e Norton (2001)

De modo geral, verifica-se que a definicdo de quais perspectivas devem
permanecer, serem excluidas ou incluidas, assim como, sobrepostas ou subordinadas,
dependeréa da proposicao que cada entidade governamental quer atingir com a implementacao
do BSC.



4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta secdo evidencia a metodologia utilizada, abordando a caracterizagdo da
pesquisa, bem como as etapas necessarias ao desenvolvimento da mesma, considerando as

técnicas utilizadas e os instrumentos de coleta de dados.

4.1 Classificacdo da pesquisa

A classificacdo da pesquisa tem como ponto de partida a definicdo da questdo
orientadora, ou seja, a problematica levantada que servird de alicerce ao desenvolvimento

dos objetivos e de toda a metodologia tracada para o alcance destes.

Desta forma, considerando que o presente estudo foi desenvolvido com o
objetivo de investigar de que modo o modelo de gestéo estratégica atual do Instituto Federal
de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE) se alinha as perspectivas do Balanced
Scorecard (BSC), desenvolveu-se uma abordagem metodoldgica de natureza

quantiqualitativa.

A abordagem qualitativa de um problema justifica-se por ser uma forma
adequada para entender a natureza de um fenémeno social, bem como por ser “caracterizada
como a tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas

situacionais”, conforme Richardson (2008, p. 67).

Para Flick (2008, p. 12), as caracteristicas da pesquisa qualitativa sao:

(...) objetivacdo do fendmeno; hierarquizagdo das acgBes de descrever,
compreender, explicar, precisdo das relacdes entre o global e o local em detrimento
do fendmeno; observancia das diferencas entre 0 mundo social e 0 mundo natural;
respeito ao caracter interativo entre os objetivos buscados pelos investigadores,
suas orientagBes tedricas e seus dados empiricos; busca de resultados os mais
fidedignos possiveis; oposicdo ao pressuposto que defende um modelo Unico de
pesquisa para todas as ciéncias.

A pesquisa quantitativa, segundo Malhotra (2002), procura quantificar os dados e
aplica formas estatisticas de analise. Para Martins e Theophilo (2007) as pesquisas podem ser

caracterizadas como quantitativas quando os dados e as evidéncias de quem faz uso possuem

a caracteristica de quantificagdo, ou seja, podem ser mensurados. Desta forma, 0s dados na
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pesquisa quantitativa sdo filtrados, organizados e tabulados de modo a apresentar um
resultado concreto e objetivo daquilo a que se propde a investigar.

Quanto aos objetivos, este estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa do
tipo exploratdrio-descritivo. Para Gil (2007), este tipo de pesquisa tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a

construir hipoteses.

Collis e Hussey (2005) esclarecem que um estudo exploratorio é recomendado
quando existe pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre determinado assunto; e
a pesquisa descritiva ¢ utilizada para descrever o comportamento dos fenémenos. E usada
para identificar e obter informacdes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou
questdo; vai além da pesquisa exploratdria ao examinar um problema, uma vez que avalia e

descreve as caracteristicas das questdes pertinentes.

Quanto aos procedimentos de investigacdo, sera utilizado o estudo de caso. Esta
modalidade de pesquisa é amplamente usada nas ciéncias biomédicas e sociais (GIL, 2007).
Para Roesch (2006), alguns aspectos caracterizam o estudo de caso como uma estratégia de
pesquisa, pois permite o estudo de fendmenos em profundidade dentro de seu contexto; €
especialmente adequado ao estudo de processos e explora fenbmenos com base em Varios

angulos.

Citam Gerhardt e Silveira (2009) que os exemplos mais comuns para esse tipo de
estudo sdo os que focalizam apenas uma unidade: um individuo (como os casos clinicos
descritos por Freud), um pequeno grupo (como o estudo de Paul Willis sobre um grupo de
rapazes da classe trabalhadora inglesa), uma instituicdo (como uma escola, um hospital), um

programa (como o Bolsa Familia), ou um evento (a elei¢do do diretor de uma escola).

De acordo com Yin (2010), o estudo de caso representa uma estratégia
apropriada para examinarem acontecimentos contemporaneos inseridos em um contexto
organizacional. Dessa forma, entende-se que o estudo de caso ndo pode ser reduzido a uma
tatica para coleta de dados, nem meramente uma caracteristica do planejamento em si, mas

uma estratégia de pesquisa abrangente. Essa estratégia de pesquisa se mostra em
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concordancia com o objetivo que esta pesquisa pretende alcancar, sendo utilizado, portanto,
0 estudo de caso Unico a ser realizado no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Cear (IFCE).

A opgéo pelo estudo de caso surgiu da tentativa de investigar de que modo o
modelo de gestdo estratégica atual do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
do Ceard (IFCE) se alinha as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC), desta forma,
contribuindo para a melhoria das atividades desenvolvidas pela instituigdo, assim como, para
a ampliacdo dos estudos sobre o tema em questao.

4.2 Unidade de andlise

Segundo o ultimo censo da educacdo superior realizado em 2012 pelo INEP, no
Brasil existia, ao todo, 2.416 Instituicdes de Educacdo Superior (IES). Deste total, 304 eram
publicas, e 2.112 privadas. Das 304 IES publicas, tinhamos 103 IES federais, 116 estaduais e

85 municipais.

Analisando o quantitativo de IES informadas no paragrafo anterior, tendo em
vista, também, as concretas especificidades de cada instituicdo, verificar-se que sdo diversas
as possibilidades de se analisar o tema gestdo de IES. Desta forma, mesmo considerando que
duas ou mais IES escolhidas ao acaso possam pertencer a uma mesma categoria
administrativa, ou seja, todas particulares ou todas publicas, certamente, ao analisa-las
separadamente, distintas respostas inerentes a forma de gerir essas instituicGes serdo

encontradas.

No presente estudo, considerando-se o universo possivel de ser analisado, tendo
em vista 0 quantitativo de IES existentes no Brasil, foi delimitado no Instituto Federal de

Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE).

Fato corroborador para a escolha da instituicdo é que a mesma € uma das maiores
do nordeste em quantidade de campi instalados e alunos matriculados. Possui, hoje, 23
unidades distribuidas em todas as regides do Estado, conforme Tabela 1, formatadas em uma

estrutura multi-campi classificadas como de “base territorial”, conforme Machado e Silveira
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(1998), sendo 12 campi convencionais (matrizes), localizados nos municipios de Acarad,
Caninde, Cedro, Cratels, Crato, Fortaleza, Iguatu, Juazeiro do Norte, Limoeiro do Norte,
Maracanal, Quixada e Sobral, e 11 campi avancados (filiais), nas cidades de Aracati,
Baturité, Camocim, Caucaia, Jaguaribe, Morada Nova, Tabuleiro do Norte, Taua, Tiangua,
Ubajara e Umirim (IFCE, 2013).

Tabela 1 — Distribuig¢do dos campi do IFCE

- [}ISTRIBUI[;I"-"\[} DOS CAMPI DO IFCE -
CAMPUS CONVENCIONAL (MATRIZ) CAMPUS AVANCADO (FILIAL)
Acarau Camocim, Tiangua
Canindé Baturité
Cedro
Cratels Taua
Crato Umirim
Fortaleza Aracati
lguatu
Juazeiro do Morte
Limoeiro do Morte Jaguaribe, Morada Nova, Tabuleiro do Norte
Maracanau Caucaia
Quixada
Sobral Ubajara

Fonte — Instituto Federal de Educagio do Ceara — IFCE — (2013)

E possivel verificar na Tabela 1, que dentre os 12 (doze) campi convencionais
existentes, apenas as unidades de Cedro, Iguatu, Juazeiro do Norte e Quixada ndo possuem
campus avancado, desta forma, sendo a gestdo desses campi unidirecional (autbnoma),
diferentemente dos demais, que além da responsabilidade de gestdo do campus de origem,
também sdo responsaveis pelas demandas da éarea de ensino, pesquisa, extensdo e

administracdo dos campi subordinados.

Ressalta-se que a instituicdo desenvolve suas atividades educacionais a mais de
100 (cem) anos, considerando que as raizes da instituicdo remontam ao comeco do século
XX, quando o entdo presidente Nilo Pecanha, através do Decreto n® 7.566, de 23 de
setembro de 1909, instituiu a Escola de Aprendizes Artifices, desta forma, demonstrando a

relevante experiéncia da entidade no ambito educacional (IFCE, 2013).

E importante frisar, também, que a instituicdo possui mais de 20.000 alunos

matriculados, desta forma, ratificando a importancia da instituicdo para o desenvolvimento
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da regido nordestina (IFCE, 2013). Associado a essa questdo, tem-se a acessibilidade dos
dados, tendo em vista ser o local de efetivo exercicio deste mestrando.

A partir da definicdo do locus de estudo, considerando que o objetivo geral da
presente pesquisa é investigar de que modo o modelo de gestdo estratégica atual do Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE) se alinha as perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC), optou-se por aprofundar esta pesquisa a partir da analise das
respostas ao questionario e entrevistas a serem aplicados junto a clpula estratégica desta
Instituicdo, ou seja, os Diretores-Gerais, Diretores de Administracdo e Diretores de Ensino
de cada um dos 12 campi convencionais do IFCE.

4.3 Sujeitos da pesquisa

Os individuos escolhidos para participar desta pesquisa foram selecionados a
partir de uma amostragem por julgamento que, conforme Collis e Hussey (2005), € um tipo
de amostragem em que os participantes sdo selecionados pelo pesquisador com base em suas
experiéncias no fenbmeno em estudo, desta forma, aceitas como representativas da

populacdo.

Portanto, a amostra para a entrevista e questionarios é composta pelos Diretores-
Gerais, Diretores de Administracdo e Diretores de Ensino de cada um dos 12 campi
convencionais existentes, chegando-se, assim, a um quantitativo de 36 possiveis

respondentes para cada instrumento de coleta de dados supramencionado.

Conforme Kaplan e Norton (1997), a conscientizacdo da utilizacdo do BSC tem
que partir da alta administracdo das organizacGes, desta forma corroborando para que 0s
respondentes intencionalmente escolhidos sejam individuos que componham o topo da

gestdo nos 12 campi convencionais existentes do IFCE.

Assim, tendo em vista a definicdo da amostra, foi possivel investigar de que
modo o modelo de gestdo estratégica atual do IFCE se alinha as perspectivas do BSC,
considerando as respostas encontradas a partir do questionario e entrevista aplicados.

Referidos instrumentos de coletas de dados estdo melhor detalhados na segéo a seguir.
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4.4 Coleta dos dados

O meio utilizado para consecuc¢do do objetivo geral, assim como, dos objetivos
especificos da pesquisa, considerando a mesma ter um carater exploratorio-descritivo, se
iniciou a partir de pesquisa bibliogréafica, a qual foi importante para o aprofundamento sobre
as Instituicbes de Ensino Superior no Brasil, 0 tema Gestdo Estratégica, assim como do

método de acompanhamento e avaliacdo de desempenho Balanced Scorecard (BSC).

Apb6s a realizacdo da pesquisa bibliografica, foi realizada uma pesquisa
documental, a qual consiste no estudo de documentos como fornecedor de dados,
objetivando descobrir as circunstancias sociais e econdmicas com as quais podem estar
relacionados (MARTINS; THEOPHILO, 2007; RICHARDSON, 2008).

Para Gerhardt e Silveira (2009), a pesquisa documental recorre a fontes mais
diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais,
revistas, relatérios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas, tapecarias,

relatorios de instituicdes, videos de programas de televisao, etc.

Para a pesquisa documental, foram utilizados dados secundarios obtidos no
proprio IFCE, estes a partir de 2009, logo ap6s a criacdo dos Institutos Federais de
Educacdo, ou seja, a partir do advento da Lei n® 11.892/08, como exemplo: os relatorios de
gestdo anuais, estatutos, relatérios de avaliacdo institucional, planos de desenvolvimento
institucional (PDI), regimentos, dentre outros necessarios para esta apreciacdo. A analise
desses documentos também foi de extrema importancia para investigar de que modo o
modelo de gestdo estratégica atual do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia

do Cearéa (IFCE) se alinha as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC).

Posteriormente a realizacdo da pesquisa documental foi iniciada a pesquisa de
campo, sendo a mesma realizada a partir da aplicacdo de questionarios e a realizacdo de
entrevistas junto aos gestores estratégicos da instituicdo pesquisada, corroborando, assim, a
partir das respostas registradas e posteriormente analisadas, no atendimento dos objetivos

especificos e geral da pesquisa, assim como, na resolucdo da questdo de pesquisa.
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Para Gerhardt e Silveira (2009), a coleta de dados através de questionarios é
importante, pois possibilita levantar opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas,
situacbes vivenciadas. E um instrumento constituido por uma série ordenada de perguntas
que devem ser respondidas por escrito pelo informante, sem a presenca do pesquisador. Para
0 atingimento dos objetivos desta pesquisa foram elaboradas questdes do tipo fechadas, onde
0 respondente escolhe uma dentre as vérias alternativas predeterminadas, desta forma,

contribuindo para a padronizagdo e uniformizagéo dos dados coletados.

Importe frisar, conforme explicado por Gerhardt e Silveira (2009), que o
questionario por se constituir de perguntas padronizadas, sendo instrumentos de pesquisa
mais adequados a quantificacdo, porque sdo mais faceis de serem codificados e tabulados,
propicia comparagdes com outros dados relacionados ao tema pesquisado, desta forma,

corroborando para a escolha desta técnica de coleta de dados.

O questionario elaborado e aplicado junto aos Diretores-Gerais, Diretores de
Administracdo e Diretores de Ensino de cada um dos 12 campi convencionais do IFCE €
composto por 27 questdes, conforme apéndice “A”, e foi desenvolvido a partir do referencial
tedrico trabalhado nesta pesquisa, especialmente das proposicdes advindas das obras de
Kaplan e Norton. Contribuiu, também, para elaboracdo do questionario, a estruturacao

desenvolvida por Scharmach (2010), em sua obra.

Para a formulacdo do questionario foi utilizado o método de escalas de
classificacdo, onde, segundo Collis e Hussey (2005), é possivel, a partir desse, permitir aos
participantes que déem respostas mais discriminatorias e afirmem se ndo tém nenhuma

opinido sobre o assunto.

Para a elaboracdo do questionario desta pesquisa, o tipo de escala escolhido foi a
de Likert. Conforme Collis e Hussey (2005), a escala Likert transforma a pergunta numa
afirmacdo e pede ao respondente para indicar seu nivel de concordancia com a afirmacéo
marcando um espaco ou fazendo um circulo ao redor de uma resposta. A vantagem desse
método é que varias afirmacGes diferentes podem ser fornecidas numa lista que ndo toma
muito espaco, é simples para o respondente completar e simples para o pesquisador codificar

e analisar.
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Nesta pesquisa, assim como realizado por Scharmach (2010), parte do
questionario é formada por afirmativas cujas repostas sdo compostas por cinco categorias
que vao de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”, desta forma, determinando que
0s participantes indiquem um grau de concordancia ou de discordancia com cada uma das
afirmagdes constantes no instrumento de coleta. Importante ressaltar que foi disponibilizado
para 0s respondentes ao questionario, também, a escolha da opcdo de resposta o item “ndo
sei responder”, possibilitando averiguar o conhecimento dos participantes em relagcdo ao

tema estudado.

As sete primeiras perguntas do questionario, qualificadas como perguntas de
classificagdo, onde, segundo Collis e Hussey (2005), sdo aquelas que procuram descobrir 0
perfil dos participantes, foram elaboradas para analisar aspectos dos respondentes

relacionados a: idade, sexo, escolaridade, cargo, total de anos na instituicdo, dentre outros.

Considerando a necessidade de investigar de que modo o modelo de gestdo
estratégica atual do Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE) se
alinha as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC), foram elaboradas 20 questdes,
correspondendo as questfes numeradas de 08 a 27, as quais foram elaboradas a partir do

referencial tedrico contido nos capitulos 2 e 3 deste trabalho.

As questbes de 08 a 12 foram elaboradas no intuito de verificar como o IFCE se
alinha a perspectiva de aprendizado e crescimento, preconizado pelo BSC, para o alcance da
sua visdo institucional. Desta forma, com a resolucdo dessas questdes, foi possivel analisar
aspectos relacionados a: definicdo e mensuracdo das estratégias de aprendizado e
crescimento; investimentos versus retencdo de capital intelectual; grau de produtividade e

satisfacdo dos servidores.

Em seguida, a partir da resolucdo das questfes de numero 13 a 17, foi analisado
como 0s processos internos estdo sendo trabalhados no IFCE no sentido de atingir a sua
visdo institucional. Desta forma, possibilitando a verificacdo de aspectos relacionados a:
definicdo, mensuracdo, inovacdo e contribuicdo dos processos internos desenvolvidos pelo
IFCE.
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Considerando a necessidade de averiguar como a perspectiva financeira e
orcamentaria esta sendo executada para o alcance dos objetivos e metas planejadas, foram
elaboradas cinco questdes, as de numero 18 a 22, onde, a partir da resolucdo das mesmas,
puderam-se realizar analises em relacdo aos seguintes aspectos: definicdo de estratégias para
cumprimento das ac¢des financeiras, mensuracao dos objetivos financeiros, disponibilizacéo e

retorno do capital investido.

As questdes de numero 23 a 27 foram utilizadas para examinar como o IFCE
desenvolve suas atividades para o atendimento da perspectiva dos clientes, desta forma,
sendo possivel analisar aspectos ligados a: definicdo de estratégias para atendimento aos
clientes, mensuracdo do desempenho em relacdo a esta perspectiva, satisfacdo e retorno dado

aos clientes.

Importante ressaltar que, conforme Kaplan e Norton (2004), as perspectivas do
BSC (aprendizado e crescimento, processos internos, financeiro e clientes), considerando a
sua aplicabilidade em entidades governamentais, neste caso no IFCE, ficaram subordinadas a
missdo da instituicdo, pois permite comunicar para todos 0s motivos pelos quais a

organizagao existe.

Para Yin (2010), uma das mais importantes fontes de informacdes para um
estudo de caso sdo as entrevistas. Conforme Gerhardt e Silveira (2009), esta constitui uma
técnica alternativa para se coletarem dados ndo documentais sobre determinado tema. E uma
técnica de interacdo social, uma forma de dialogo assimétrico, em que uma das partes busca

obter dados, e a outra se apresenta como fonte de informacéo.

O tipo de entrevista utilizado nesta pesquisa foi a do tipo semiestruturada, onde
seguiu um roteiro previamente estabelecido, com perguntas predeterminadas, ndo tendo o
entrevistador a liberdade para altera-las, desta forma, corroborando para obtencdo de
respostas diferentes a mesma pergunta, assim facilitando a comparacdo (GERHARDT E
SILVEIRA, 2009). As entrevistas foram realizadas com os Diretores-Gerais, Diretores de
Administracdo e Diretores de Ensino dos 12 campi convencionais existentes no IFCE,

escolhidos intencionalmente por fazerem parte da clpula estratégica da instituicéo.
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As entrevistas seguiram um roteiro previamente estabelecido, compostas por 06
questBes, e foram utilizadas, assim como no questionario, para investigar de que modo o
modelo de gestdo estratégica atual do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
do Ceara (IFCE) se alinha as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC). A entrevista seguiu
o roteiro apresentado no apéndice “B”, o qual foi elaborado a partir do que é preconizado
pelo BSC.

As questdes 1 e 2 do questionario analisaram aspectos relacionados a percepcao
dos gestores estratégicos do IFCE em relacdo ao atual modelo de gestdo da Instituicdo. As
questdes de 03 a 06 analisaram aspectos relacionados as perspectivas do BSC, nesta ordem:
aprendizado e crescimento, processos internos, financeira e clientes. Contribuiu para a

estruturagdo do roteiro da entrevista o trabalho desenvolvido Scharmach (2010).

Importante ressaltar, que antes de aplicar as referidas técnicas de coleta de dados,
questionario e entrevistas, 0S mesmos passaram por pré-testes para torna-los confiaveis e
validos. Conforme Gerhardt e Silveira (2009), para ser considerado um mecanismo
adequado, confiavel, o formato do instrumento de coleta precisa facilitar o registro eficiente

das informac6es procuradas.

Na coleta de dados, é também necessario garantir a uniformidade de aplicacao do
instrumento de unidade de analise para outra, ou seja, de uma pessoa, de um grupo, de uma
situacdo para outra. 1sso significa que o instrumento de coleta deve ser organizado de tal
maneira que a forma de sua aplicacdo ndo altere a natureza dos dados registrados. Os itens e

perguntas devem ser padronizados em termos de seu formato.

E importante construir instrumentos de coleta que permitam conseguir
informacGes correspondentes a realidade pesquisada, ou seja, que 0s instrumentos sejam
validos, que produzam informacdes verdadeiras e validas para o objetivo de estudo. Para

Richardson (2008), um instrumento é valido quando mede o que deseja.
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O pré-teste do questionério e da entrevista foi realizado de forma aleatéria com a

participacdo de 03 (trés) respondentes, um de cada ente escolhido para realizacdo desta

pesquisa, ou seja, Diretor-Geral (1), Diretor de Ensino (1) e Diretor de Administragao (1).

Assim, a partir deste pré-teste, foi possivel verificar as principais dificuldades

que os respondentes encontraram, assim como, possibilitou ajustar as questdes/itens

elaborados, desta forma, possibilitando evitar possiveis vieses e/ou dificuldades na

interpretacédo das respostas.

Desta forma, com a execucdo dessas etapas, espera-se que 0S objetivos

especificos tenham sido cumpridos, assim, corroborando para o atingimento do objetivo

geral, bem como, para responder a questéo de pesquisa.

Como forma de demonstrar mais didaticamente como foi desenvolvida a coleta

de dados desta pesquisa, 0 esquema contido na Figura 11 foi elaborado.

Figura 11 — Estrutura de coleta de dados da pesquisa

OBJETIVO

PROCEDIMENTO DE
I I- Pesquisa bibliograf o d tal
pE__r,QwSA | esquisa nibliograrica | | esquisa documenta |

Y

|-
|

DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

QUALITATIVA EXPLORATORIA

|

|-
|

QUANTITATIVA DESCRITIVA

|

Aprofundar o conhecimento em
relagdo a organizagio das
Instituigdes de Ensino Superior
(IES}, o tema Gestéo Estratégica e
Balanced Scorecard (B5C)

Analisar o modelo de gestio
estratégica atual do IFCE

Identificar o perfil dos
respondentes (gestores do IFCE],
assim como, investigar de que
modo o modelo de gestdo
estratégica atual do IFCE se alinha
&s perspectivas do 85C

Compreender o modelo de
gestdo estratégica atual do IFCE,
assim como, investigar de que
modo esse modelo se alinha as
perspectivas do BSC

|

|

|

|

Pesquisa de campo - questionario

Pesquisa de campo - entrevista

AMOSTRA E COLETA DE

DADOS

|

|

|

|

Livros, artigos, dissertactes,
teses, revistas, sites de dominio
publico

Relatarios de gestdo, estatutos,
relatdrios de avaliagdo
institucional, PDI, regimentos,
leis, normas, sites

Composto por 36 servidores (12
Diretores Gerais, 12 Diretores de
Administragdo e 12 Diretores de
Ensino) pertencentes aos 12
{doze) campi convencionais
existentes

Composto por 36 servidores (12
Diretores Gerais, 12 Diretores de
Administragdo e 12 Diretores de
Ensino) pertencentes aos 12
{doze) campi convencionais
existentes

Fonte — Elaborado pelo autor (2013)
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4.5 Interpretagéo e andlise de dados

Os procedimentos utilizados neste trabalho para tratamento e anélise dos dados
foram:

a) entrevista: analise de contelido (método qualitativo);

b) questionarios: analise estatistica de dados (método quantitativo);

C) entrevistas e questionarios: analise por categoria tematica.

Segundo Chizzotti (2006), a analise de conteudo é uma dentre as diferentes
formas de interpretar o conteldo de um texto que se desenvolveu, adotando normas
sistematicas de extrair os significados tematicos ou os significados lexicais, por meio dos
elementos mais simples de um texto. Acrescenta 0 autor que o metodo consiste em
relacionar a frequéncia da citacdo de alguns temas, palavras ou idéias em um texto para

medir o peso relativo atribuido a um determinado assunto pelo seu autor.

Do ponto de vista operacional, a analise de conteudo, conforme Gerhardt e
Silveira (2009), inicia-se pela leitura das falas, realizadas por meio das transcri¢cbes das
entrevistas, depoimentos e documentos. Geralmente, todos os procedimentos levam a
relacionar estruturas semanticas (significantes) com estruturas sociologicas (significados)
dos enunciados e articular a superficie dos textos com os fatores que determinam suas
caracteristicas: variaveis psicossociais, contexto cultural e processos de producdo de

mensagem.

Conforme Martins e Theofilo (2007, p. 28),

(...) para analisar, compreender e interpretar um material qualitativo, faz-se
necessario superar a tendéncia ingénua a acreditar que a interpretacdo dos dados
sera mostrada espontaneamente ao pesquisador, “é preciso penetrar nos
significados que os atores sociais compartilham na vivéncia de sua realidade.

Desta forma, a analise de conteddo das entrevistas iniciou-se com a transcricao
dos relatos registrados; em seguida realizou-se a separacdo das respostas por categoria
tematica, conforme pode ser visualizado no Quadro 4, e que, segundo Gerhardt e Silveira

(2009), € importantissimo para analisar como cada tema esta vinculado a uma afirmacdo a
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respeito de determinado assunto; ap0s a organizacgao e separacao por categoria temética, foi

realizada a devida analise de conteudo.

A andlise dos dados quantitativos, advindos dos questionarios aplicados, foi
realizada através da estatistica descritiva, apds a tabulacdo, por meio do software Excel, o
qual serviu de apoio para a formacdo de graficos, tabelas e célculos. Os gréficos e tabelas
representam a quantidade de respostas em percentuais por questdo constante no instrumento
de coleta. Os demais célculos para analise foram realizados pela média ponderada e pelo

desvio padréo.

Para calcular as médias ponderadas, assim como realizado por Scharmach (2010),
em sua obra, foram atribuidos “pesos” para a escala de Likert por concordancia aplicada no
questionario, conforme apéndice “A”, considerando: 1 para “discordo totalmente”; 2 para
“discordo™; 3 para “ndo concordo, nem discordo”; 4 para “concordo” e 5 para “concordo
totalmente”. O calculo do desvio padrdo foi necessario para avaliar a distribuicdo das

respostas mais ou menos dispersas, referentes as medias encontradas.

Assim como realizado na analise das entrevistas, as respostas do questionario
foram separadas por categoria tematica para facilitar a analise simultanea desses dois

métodos de coleta de dados, conforme demonstrado no Quadro 4.

Desta forma, para concretizacdo da pesquisa, 0s dois métodos de coleta de dados
foram analisados simultaneamente a partir da separacdo dos mesmos por categorias
tematicas. Para a operacionalizacdo desta analise, foi seguido os procedimentos operacionais
sugeridos por Minayo (2007 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009): pré-analise, exploracédo

do material e tratamento dos resultados.

A etapa de pré-analise foi realizada com a organizacdo das informacdes, por
categoria tematica, das entrevistas realizadas e dos questionarios respondidos,
separadamente. Na etapa de exploracdo, foram classificados e agregados os dados,
organizando-o0s por categorias tematicas semelhantes. Por ultimo, foi realizado o tratamento
dos resultados a partir da interpretacdo das informaces a luz das categorias tematicas

predeterminadas.



Quadro 4 — Categorias tematicas por instrumento de coleta
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. CATEGORIAS TEMATICAS -

QUESTIONARIO

ENTREVISTA

Identificar o perfil dos respondentes e a
percepc¢do dos gestores do IFCE em relagdo ao
modelo atual de gestdo estratégica

Questdes de 01 .a 07

Perguntas 01 e 02

Verificar como o IFCE desenvolve o
aprendizado e crescimento de seus servidores
para o alcance da sua visdo institucional

Questes de 08 a 12

Pergunta 03

Analisar como s8o trabalhados os processos
internos no IFCE para o alcance da sua visdo
institucional

Questbesde 13a 17

Pergunta 04

Verificar como o IFCE executa as agies
financeiras para o alcance da visdo institucional

Questfes de 18 a 22

Pergunta 05

Investigar como o IFCE trabalha as questdes
relacionadas a clientes na busca da visdo

institucional

Questbes de 23 a 27

Pergunta 06

Fonte — Elaborado pelo autor (2013)

Desta forma, delimitou-se o presente em investigar de que modo o modelo de

gestdo estratégica atual do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara

(IFCE) se alinha as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC), explanando as principais

contribuicdes que o mesmo pode trazer para a melhoria da gestdo da Instituicdo, assim

contribuindo para conduzir a organizacdo ao encontro da realizacdo de sua missdo e a

conquista de sua visdo institucional, norteados em seus valores e comportamentos

organizacionais.




5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 O modelo de gestao estratégica atual do IFCE

Entre os anos de 2009 e 2012, o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Ceard (IFCE) vivenciou uma significativa expansdo da sua estrutura
organizacional. Com a interiorizacdo das suas atividades, o IFCE passou de 09 para 23
unidades (IFCE, 2013). Esta expansdo trouxe consigo a preeminente necessidade de adotar
praticas de gestdo mais profissionais e participativas, valorizando, assim, o sentimento de

unidade e a integracédo de todos na misséo de atender aos anseios da sociedade.

Atualmente, assim como 0s demais setores da sociedade, o IFCE vivencia um
cenario de constantes transformacbes econdmicas, politicas e sociais. Seguindo esse ritmo
intenso e acelerado de mudangas, a sociedade anseia por resultados, eficiéncia e transparéncia
dos recursos publicos empregados, o que forga o Instituto a buscar sempre novos caminhos
para legitimar a sua atuacdo perante a sociedade, assim como, aperfeicoar os meios de gerir

estrategicamente a Instituicdo.

A elaboracdo e aplicacdo de uma boa estratégia proporciona ao IFCE uma nocao
do alvo para onde ele esta se dirigindo e do modo como ele pretende chegar la, desta forma,
corroborando com o0s ensinamentos de Minzberg (2010), quando o mesmo afirma que o
principal papel da estratégia é mapear o curso de uma organizacao para gque ela navegue coesa

em seu ambiente.

A estratégia do IFCE é baseada em sua missdo, visao e valores e se concretiza por
meio do conjunto de objetivos, metas e acGes concebidos pela alta administracéo e validados
pela sua comunidade interna, postulado de forma a definir em que situacdo a instituicdo se

encontra, que tipo de instituicdo ela é ou deseja ser.

Conforme Oliveira (2012), missdao é a determinacdo do motivo central da
existéncia da empresa, ou seja, a determinagdo de “quem a empresa atende”, como seus
produtos e servicos. Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera

atuar. Portanto, a missao representa a razao de ser da empresa.
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A missdo do IFCE esta assim definida:

Produzir, disseminar e aplicar os conhecimentos cientificos e tecnoldgicos na busca
de participar integralmente da formagdo do cidaddo, tornando-a mais completa,
visando a sua total inser¢éo social, politica, cultural e ética (IFCE, 2013).

A viséo corresponde as aspiracOes da instituicdo, mostrando a situacdo futura em
que ela deseja estar (CAVALCANTI, 2011). Para Oliveira (2012), a visdo proporciona o
grande delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela

empresa. A visdo representa 0 que a empresa quer ser.

A visdo do IFCE esta assim definida:

Tornar-se padrdo de exceléncia no ensino, pesquisa e extensdo na area de Ciéncia e
Tecnologia (IFCE, 2013).

De acordo com Oliveira (2012), valores representam o conjunto dos principios e
crencas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentacdo para todas as suas
principais decisdes. Os valores constituem uma descricdo de como o IFCE atua em seu

cotidiano na busca de realizar a visao.

Os valores que orientam o Instituto Federal de Educacdo do Ceara sdo assim

distribuidos:

Nas suas atividades, o IFCE valorizara o compromisso ético com responsabilidade
social, o respeito, a transparéncia, a exceléncia e a determinagdo em suas acdes, em
consonancia com os preceitos basicos de cidadania e humanismo, com liberdade de
expressdo, com os sentimentos de solidariedade, com a cultura da inovagdo e com
ideias fixas na sustentabilidade ambiental (IFCE, 2013).

Com a identificacdo da identidade corporativa da Instituicdo (Missdo, Visdo e
Valores), assim como, com defini¢cdo dos fatores ou variaveis ambientais que influenciam
diretamente no seu funcionamento, tanto do ambito interno (forcas e fraquezas) quanto
externo (oportunidades e ameacas), o IFCE se apropria de subsidios para a formulacdo do seu
planejamento estratégico, uma vez que o conhecimento das variaveis ambientais permite aos
gestores direcionar seus esforcos de modo a minimizar as suas fraquezas e ameacas e
maximizar suas forgas e oportunidades. Para a realizacdo da analise ambiental do IFCE o

instrumento utilizado é a Matriz SWOT.
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Comenta Cavalcanti (2008) que o planejamento estratégico refere-se ao processo

pelo qual a instituicdo, no marco de uma definicdo de propdsitos, de principios e de um

diagndstico de capacidades e condi¢cdes colocadas pelo ambiente em que se encontra, analisa

alternativas possiveis para decidir que tipo de estratégia de longo prazo adotara na busca do

alcance de seus grandes objetivos.

Para Oliveira (2012), o planejamento estratégico trata-se de um instrumento

técnico-politico que permite a instituicdo definir e revisar continuamente a sua missao, visao,

e principalmente, objetivos, metas e agdes.

No IFCE, o planejamento é formado a partir da decomposicdo deste em trés

planos, conforme abaixo:

a)

plano estratégico: envolve a visdo global da instituicdo, possui um conteudo
genérico e seus objetivos e metas sdo de longo prazo. Este tipo de plano
proporciona um seno de direcdo para o futuro da organizacdo (OLIVEIRA,
2012). No caso do IFCE, o plano estratégico abrange um horizonte de 05

(cinco) anos e é denominado de Plano de Desenvolvido Institucional — PDI;

b) plano tatico: tem como finalidade otimizar determinada area de resultado e

ndo a instituicio como um todo. Portanto, trabalha com decomposices dos
objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no plano estratégico
(OLIVEIRA, 2012). No IFCE, o plano tatico envolve o0s objetivos
intermediarios de cada unidade, ou seja, campi e Unidades Estratégicas (EU),
que sdo as Pro-reitorias e Diretorias Sistémicas. Estes planos sdo menos
genéricos do que o estratégico, pois sdo mais detalhados e sdo de curto prazo,
no caso do IFCE abrange o periodo de 01 (um) ano e sdo chamados de Plano
Anual de Acdo (PAA). Os planos taticos de cada unidade sdo coordenados e
integrados entre si, além de estar alinhados com o seu respectivo plano
estratégico.

plano operacional: é formalizado, principalmente, através de documentos
escritos, das metodologias de desenvolvimento e implementacdo de resultados
especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da empresa. Este tipo de

plano é bem mais detalhado, abordando cada operagdo dos Departamentos em
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separado. Possuem um horizonte de tempo em torno de 01 (um) ano, ou menos,
e se preocupam com “o que fazer” e “como fazer” as atividades cotidianas da
instituicdo (OLIVEIRA, 2012). O IFCE ainda ndo realiza o detalhamento do
seu planejamento operacional por meio de um plano formal, no entanto, todos
os seus Departamentos realizam as suas a¢des de modo sistematico com o
Plano Anual de Agéo.

Efetivamente, o sucesso e o0 desencadeamento do planejamento estratégico
dependem de vérios fatores concorrentes, sendo o principal deles a internalizacdo por parte

dos gestores e servidores dos principais elementos que o compdem.

O processo de gestao estratégica no IFCE segue um ciclo denominado de Ciclo de
Gestao Estratégica, conforme Figura 12, o qual se inicia com o estudo e andlise (diagndstico)
das variaveis internas e externas da instituicdo, ou seja, as forcas e fraquezas, oportunidades e
ameacas.

Figura 12 — Ciclo da gestéo estratégica do IFCE

MP. 1
E AVALIACAO

GESTAO
ESTRATEGICA

DESDOBRAMENTO

Fonte — Instituto Federal de Educacéo do Ceara — IFCE — (2013)

Na etapa de desenvolvimento é definida a Missdo, a Visdo e os Principios que
norteiam as acdes e comportamento da Instituicdo perante os seus stakeholders, que no caso
do IFCE sdo: os alunos, servidores, governo, fornecedores, parceiros e sociedade. E nesta fase
que ocorre 0 processo de planejamento estratégico, ou seja, neste momento sdo definidos os

objetivos, metas e planos de acdo necessarios a execugdo da estratégia.
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A etapa seguinte é a do alinhamento estratégico, que consiste na comunicacao
clara e precisa da Missdo, Visdo, Objetos e Metas Organizacionais para todos os niveis da
instituicdo. A falta de alinhamento estratégico faz com que muitos recursos humanos e
financeiros sejam empregados na realizacdo de objetivos que ndo impulsionam a instituicao
rumo a sua missao e visdo e faz com que surjam inimeras a¢Ges sem importancia para a

estratégia.

E na etapa de desdobramento da estratégia que ocorrem as acdes responsaveis
pelo entendimento coletivo acerca da execucdo da estratégia. O desdobramento tem como
finalidade assegurar que todos os campi, com seus respectivos servidores, sejam informados
e preparados para realizar suas atividades seguindo a estratégia tracada pela Reitoria. Neste
estagio, define-se o qué, como, onde, quando e por qué fazer as a¢Bes necessarias ao SUCESSO

da estratégia.

Fechando o ciclo, deve a etapa de acompanhamento e avaliagdo estar responsavel
por identificar os desvios de direcdo e registrar 0 desempenho da estratégia, atraves da
comparagao entre as situacdes alcancadas e as planejadas. A observancia, pelo IFCE, de todas
as etapas do ciclo da gestao estratégica resulta na criacdo de um ciclo virtuoso que permite o

crescimento, desenvolvimento e sustentabilidade de toda a Instituicéo.

Diante deste cenario tdo dinamico, o IFCE tem buscado implantar préaticas de
planejamento e gestdo cada vez mais competitivas e orientadas para a otimizagdo dos recursos
empregados, sempre visando a promocdo de atividades de extensdo, pesquisa e,

principalmente, ensino de alta qualidade.

Para isto, a instituicdo utiliza como sistema de gestdo o conceito de
Gerenciamento por Diretrizes, que implica a disseminacdo da estratégia e metas da
organizacdo por todas as suas unidades, com o intuito de conscientizar e envolver todos os

seus servidores na busca da exceléncia nos resultados.

Gestdo por Diretrizes € um modelo de gestdo orientado para a concepgao de metas

que ndo podem ser atingidas pelo gerenciamento das atividades rotineiras da organizagao, ou
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seja, tem a finalidade de solucionar problemas considerados crénicos. Esse modelo tem como
ponto de partida as metas anuais da instituicdo, que séo definidas com base no plano de longo
prazo (CAMPOS, 2013)

Conforme Campos (2013), no Gerenciamento pelas Diretrizes a divulgagéo das
orientacBes da alta administracéo é conduzida de forma metodica através do desdobramento
das diretrizes. Desdobrar uma diretriz significa dividi-la em vérias outras diretrizes sob a
responsabilidade de outras pessoas, num relacionamento meio-fim, de forma a garantir o

cumprimento da diretriz original.

A concretizacdo deste sistema é baseada no uso do ciclo do PDCA, que conforme
Campos (2013) € um método iterativo de gestao utilizado para o controle e melhoria continua
de processos e produtos.

A Figura 13 apresenta as fases do ciclo PDCA, que séo definidas como:

a) plan (planejar): é o estabelecimento das metas anuais de cada unidade e a
definicdo das acdes necessarias ao seu alcance;

b) do (fazer): € a execucdo das acgoes;

c) check (checar): ¢ a comparacdo dos resultados alcangados com 0s previstos,
para a identificacdo de desvios;

d) action (agir): é a analise dos desvios identificados para mapear as suas causas e

estabelecer acGes corretivas.

Figura 13 — Ciclo do PDCA

Definir objetivos e
metas

Agir melhorando

Definirmétodo e
padrées de trabalho
act plan
C D Preparar equipe para
implementacédo
check do

Verificar se as agbes
implementadas atingiram
os resultados desejados

Implementar e
monitorar os resultados

Fonte — Adaptado de Campos (2013)



82

O Gerenciamento por Diretrizes € 0 modelo de gestdo atualmente utilizado pelo
Instituto Federal do Ceard. A sua aplicacdo se inicia com a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que é a base do processo de definicdo das acGes anuais,
registradas no Plano Anual de Agédo (PAA).

Em sintese, o atual processo de planejamento do IFCE é realizado a partir da
elaboracdo de plano estratégico, denominado de Plano de Desenvolvimento Institucional, que
possui vigéncia de 05 (cinco) anos e que € constituido pela reunido dos conjuntos de objetivos
e metas de cada Unidade Estratégica e campi, formados por eixos de atuacdo: Ensino,
Pesquisa, Extensdo e Gestao.

A cada ano, as Unidades Estratégicas e campi selecionam do seu PDI os objetivos
e metas que se deseja realizar durante o exercicio e implementam as a¢fes necessarias a sua
realizagdo. O conjunto dessas acOes € sistematizado em um documento chamado de Plano
Anual de Agédo (PAA).

O PAA reune, detalhadamente, todas as acGes das Unidades Estratégicas e dos
campi a serem realizadas no exercicio, especificando quantidade, prazo, responsavel e

orcamento para cada agéo.

Durante o0 ano, 0 PAA passa por 02 (dois) periodos de revisdo e acompanhamento
para que sejam realizadas as correcdes de possiveis desvios de execucdo em relacdo ao

planejado.

Na secdo 5.2 tem-se a descricdo de como 0 modelo de gestdo estratégica atual do
IFCE se alinha as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC), considerando que este, em
detrimento do modelo de Gerenciamento por Diretrizes, tem como diferencial o
gerenciamento de desempenho da Instituicdo mediante o uso de indicadores de resultados
para cada objetivo estratégico formulado; a possibilidade de disponibilizacdo de informacdes
atualizadas capazes de subsidiar tomadas de decisfes corretivas e/ou preventivas baseadas nos
objetivos e metas estabelecidas no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI); além de

poder disponibilizar para os gestores identificarem se a utilizacdo dos bens e servigos sob a
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sua responsabilidade estdo sendo utilizados de maneira adequada ao alcance dos resultados
esperados.

5.2 Alinhamento do modelo de gestao estratégica atual do IFCE as perspectivas do BSC

As informac0es identificadas nas pesquisas de campo estdo apresentadas nesta
secdo em conformidade com as categorias tematicas elaboradas no método de pesquisa. A
compreensdo das informacdes contidas em cada categoria tematica tem origem nas respostas

das entrevistas e dos questionarios aplicados.

Os dados das entrevistas estdo apresentados em quadros devidamente
identificados, dividindo-se a amostra em trés partes: respondentes diretores-gerais,
respondentes diretores de ensino e respondentes diretores de administracdo. A intencdo desta
divisdo da amostra € para tornar mais clara a andlise sobre a existéncia ou ndo de
compartilhamento das opinies dos entrevistados a partir do cargo que ocupam, assim como,
considerando o perfil que estes gestores apresentam, uma vez que nem todos os gestores
estratégicos do IFCE tém formacéo académica na area de ciéncias sociais aplicadas, area esta

que envolve o estudo desta pesquisa.

Nos quadros elaborados foram expostas partes das respostas de cada entrevistado,
conforme relatado, no intuito de identificar e responder de forma resumida, mas nao
modificada, a cada uma das questbes que trardo as informacdes pertinentes ao objeto da

pesquisa.

Os dados do questiondrio estdo demonstrados por meio de tabelas e
representacdes graficas, demonstrando o0s resultados das médias ponderadas (em
conformidade com a escala de Likert aplicada e seus respectivos pesos) e dos desvios padréo,

acompanhados de textos explicativos e conclusivos.

Importante ressaltar que assim como realizado com os dados das entrevistas,
dividiu-se a amostra do questionario em trés partes: respondentes diretores-gerais,

respondentes diretores de ensino e respondentes diretores de administracao.
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Para andlise conjunta das respostas ao questiondrio e entrevistas, uma tabela
compilada é detalhada ao final, corroborado, assim, para uma andlise conjugada das
informacdes registradas.

Desta forma, conforme informado na secdo 4.3 (Sujeitos da pesquisa), 0S
questionarios e as entrevistas foram aplicados juntos aos gestores estratégicos do IFCE
(Diretores-Gerais, Diretores de Ensino e Diretores de Administracdo) dos 12 campi
convencionais existentes, num total pré-determinado de 36 respondentes. Referidos
instrumentos de coleta de dados foram aplicados no periodo de 03/02/2014 a 28/03/2014.

Dos 36 possiveis respondentes ao questionario e entrevistas, 31 responderam,
correspondendo a um percentual total de 86% de atingimento da amostra de respondentes,
desta forma, ficando assim distribuidos: 11 Diretores-Gerais (92%), 9 Diretores de Ensino
(75%) e 11 Diretores de Administracdo (92%). A Tabela 2 apresenta o nivel de respostas

geral e por diretoria dos questionarios e entrevistas aplicados.

Tabela 2 — Nivel de respostas dos questionarios e entrevistas aplicados

PARTICIPANTES QUESTIONARIOS  QUESTIONARIOS ENTREVISTAS ENTREVISTAS

o o
ENVOLVIDOS DISPONIBILIZADOS _ RESPONDIDOs __° DE RESPOSTAS - 0GRAMADAS REALIZADAs ° DERESPOSTAS

DIRETORES GERAIS 12 1 92% 12 11 92%
DIRETORES DE

2 q bl o

ENSINO 12 9 75% 12 9 75%
DIRETORES DE

: 2 % 2

ADMINISTRACAO ! 1 52 ! n 92%

TOTAL 6 3l 6% 6 a1 6%

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Em relacdo a distribuicdo de participacdo por tipo de direcdo é possivel verificar
no Grafico 1 que houve uma representacdo equitativa entre os respondentes Diretores-Gerais
e Diretores de Administracdo, com 35% de participacdo, ou seja, com 11 (onze) participantes
em cada um, no total de 12 (doze) possiveis, em detrimento da participacdo dos Diretores de

Ensino, com apenas 29%, ou seja, 9 (nove) participantes dentre os 12 (doze) possiveis.
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Gréfico 01 — Participantes da pesquisa

Distribui¢gao dos Participantes

35%

M DIRETORES GERAIS M DIRETORES DE ENSINO = DIRETORES DE ADMINISTRAGAQ

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

A mencao aos participantes na pesquisa, nas analises a seguir, sera realizada como
diretores respondentes com o intuito de ndo identificar a origem das respostas. Segue a analise

das informac6es coletadas, iniciando pela primeira categoria tematica.

5.2.1 Perfil dos respondentes

A analise do perfil dos respondentes é realizada a partir das respostas as questoes
de 01 a 07 do questionario, sendo a mesma importante para identificar o nivel da qualificacéo
dos gestores estratégicos do IFCE. Referidas analises encontram-se inseridas nas Tabelas de 3

a 9, as quais identificam o perfil dos gestores do IFCE.

Conforme pode ser observado na Tabela 3, a qual evidencia a resposta para a
questdo 01 do questionario (Género dos Respondentes), ficou evidenciado que o corpo
diretivo do IFCE, conforme os dados dos respondentes, é formado em sua maioria por
gestores do sexo masculino, 26 (vinte e seis) ao todo, o que representa 84% de participacdo no
quadro total de gestores. O género feminino representa apenas16% do total, ou seja, 5 (cinco)

gestores.

Tabela 3 — Género dos respondentes
QUESTAO 01: GENERO
DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRA(;EG TOTAL % TOTAL

MASCULING 10 7 3 26 84%
FEMININGC 1 2 2 =] 16%
TOTAL 11 9 11 31 100%

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Ainda em relacdo a questdo 01 do questionario (Género dos Respondentes), é

possivel observar através do Grafico 2 que a maior representatividade do sexo masculino no
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corpo diretivo da Instituicdo é formada pelos diretores-gerais (91%), 10 (dez) ao todo, € a
menor representatividade est& no quadro dos diretores de ensino (78%), 7 (sete) ao todo. Dos
16% de representatividade do corpo feminino no quadro de gestores do IFCE, também ¢é
possivel observar no Grafico 2 que a maior parcela de representatividade esta no quadro de
diretores de ensino (22%), 2 (dois) ao todo, sendo a menor representacdo inserida no quadro

de diretores-gerais (9%), 0 que representa apenas 1 (um) gestor.

Grafico 02 — Género dos respondentes

Género dos respondentes

100%

DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAO

EMASCULING B FEMIMING

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

A partir do desenvolvimento da Tabela 4 foi possivel analisar as respostas para a
questdo 02 do questionario (Faixa Etaria dos Respondentes), onde ficou evidenciado que a
maior parcela do quadro diretivo da IFCE encontra-se na faixa etaria de 42 a 53 anos,
representando 45%, sendo a menor parcela representada por servidores na faixa etéaria de 54 a
65 anos, estes com representatividade de 19%. De maneira geral, pode-se verificar que o
quadro de gestores do IFCE é formado por servidores com certo grau de maturidade,
considerando o total de gestores existentes e acima de 42 anos de idade, ou seja, 20 gestores,

0 que representa, aproximadamente, 65% do total.

Tabela 4 — Faixa etaria dos respondentes

QUESTAO 02: EM QUAL FAIXA ETARIA VOCE SE ENQUADRA
DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAO TOTAL % TOTAL

DEI12A 29 ANOS 0 0%
DE30A 4L ANOS 2 3 G 11 35%
DE42 A 53 ANOS 5 5 4 14 45%
DES4 A B3 ANOS 4 1 1 G 13%
ACIMA DE 65 0 0%
TOTAL 11 El 11 31 100%

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)



87

Considerando as informacdes contidas no Grafico 3, também referentes a questdo
02 do questionario (Faixa Etaria dos Respondentes), é possivel verificar que a maior parcela
de representatividade de idade dos diretores-gerais e diretores de ensino esta inserida na faixa
etaria que vai dos 42 a 53 anos, ou seja, 5 (cinco) diretores-gerais (45%) e 2 (dois) diretores
de ensino (56%); a menor parcela de representatividade dos diretores-gerais esta na faixa de
30 a 41 anos, ou seja, 2 (dois) ao todo (18%); e a menor parcela de representatividade dos
diretores de ensino esté na faixa etéaria de 54 a 65 anos, ou seja, 1 (um) diretor, representando
11%.

Em relacdo aos diretores de administracdo, também a partir do Grafico 3, é
possivel verificar que a maior representatividade de idade esta inserida na faixa etaria que vai
de 30 a 41 anos de idade, 6 (seis) ao todo, representando 55%, sendo a menor parcela de
representatividade para a faixa etaria que vai dos 54 a 65 anos, com apenas 1 (um) diretor, ou
seja, com 9% de representacao.

Gréfico 03 — Faixa etaria dos respondentes

Faixa etaria dos respondentes

60% 5T 56%

50% 45%

s 255 i~
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30%

20%

10%

DE 18 A 29 ANOS DE 30 A 41 ANODS DE 42 A 53 ANOS DE 34 A B3 ANOS ACIMADEGS

B DIRETORES GERAIS B DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRAGAO

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Partindo para analise das informacdes registradas na a questdo 03 do questionario
(Cargo de Efetivo Exercicio dos Respondentes) é possivel verificar a partir da Tabela 5 que a
maior parcela do corpo diretivo do IFCE é formada por professores, correspondendo a 74% da
amostra, ou seja, 23 (vinte e trés) servidores; sendo que a parcela de representacdo do corpo
de diretores formada por técnico-administrativos é correspondente a apenas 26%, ou seja, 8
(oito) servidores. Algo que corrobora para a predominancia deste quadro de diretores
formados por professores ¢ atividade fim da instituicdo, o ensino, sendo a atividade meio, a

administracao.
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Tabela 5 — Cargo de efetivo dos respondentes

QUESTAO 03: QUAL O SEU CARGO DE EFETIVO EXERCICIO NESTA INSTITUI(;;\G
DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRA(}EG TOTAL % TOTAL

PROFESSOR 11 9 3 23 74%
TECNICO ADMINISTRATIVO g g 26%
QUTRO 0 0%
TOTAL 11 9 18 31 100%

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Pode-se verificar no Grafico 4, também relacionado a questdo 03 do
questionario, que 100% do quadro de diretores-gerais e de diretores de ensino é formada por
professores, existindo diversificacdo apenas no quadro de diretores de administragdo, ou
seja, apenas 27% desse quadro, 3 (trés) professores, sdo diretores de administracdo, sendo a

maioria representada por técnico-administrativos, 8 (oito) ao todo (73%).

Gréfico 04 — Cargo de efetivo exercicio dos respondentes

Cargo de efetivo exercicio dos respondentes
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Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Em relacdo a questdo 04 do questionario (Titulacdo dos Respondentes) é possivel
verificar na Tabela 6 que a maioria do corpo diretivo do IFCE é formada por mestres e
especialistas, assim distribuidos: 16 mestres (52%) e 7 especialistas (23%). A menor parcela
ficou divida entre graduados, 3 (trés) ao todo, com representacdo de 10%; e doutores no total
de 5 (cinco), representando 16% da amostra pesquisada. Depreende-se dessas informacGes
que o grau de qualificacdo dos gestores do IFCE é importante para assuncdo ao referido

cargo.
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Tabela 6 — Titulacéo dos respondentes

QUESTAO 04: QUAL A SUA MAIOR TITULACAO
DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAQ TOTAL % TOTAL

GRADUACE«O 2 1 3 10%
ESDECIALIZAI;E.O 2 5 7 23%
MESTRADO i 7 5 4 16 52%
DOUTORADO 2 2 1 5 16%
QUTRO o 0%
TOTAL 11 o 11 31 100%

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Para melhor detalhamento da distribuicdo do corpo de gestores do IFCE em
relacdo a titulacdo foi elaborado o Gréfico 5, a seguir, onde é possivel verificar que a em sua
maioria 0s diretores-gerais e de ensino possuem mestrado, em detrimento dos diretores de

administracdo, que em sua maioria possuem titulo de especialista.

Gréfico 05 — Titulacao dos respondentes

Titulagdo dos respondentes
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Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Na Tabela 7 esta compilada as informacdes registradas quanto ao tempo total de
efetivo exercicio dos respondentes. Essas informac6es, advindas da questdo 5 do questionario,
demonstram que o atual corpo diretivo da Instituicdo é formado, em sua maioria, por
servidores com pouco tempo de efetivo exercicio no IFCE, de 01 a 10 anos de efetivo
exercicio, correspondendo a 52% do total da amostra participante, representando, assim, 16
gestores. Apenas 3 (trés) gestores possuem mais de 30 anos de Instituicdo. Considerando a
grande expansdo vivenciada pelo IFCE, principalmente nestes ultimos 6 (seis) anos, com
criacdo de varios campi no estado do Ceara, ratifica-se 0 motivo de preponderancia do corpo

diretivo esta na faixa de 01 a 10 anos de efetivo exercicio na Instituicdo.
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Tabela 7 — Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes

QUESTAO 05: HA QUANTO TEMPO VOCE TRABALHA NESTA INSTITUICAO
DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAO TOTAL % TOTAL

MENOS DE 01 ANO 0 0%
DE 0L A 10 ANOS 4 5 7 16 52%
DE 11 A 20 ANOS 2 3 3 8 26%
DE 21 A 30 ANOS 3 1 4 13%
NAIS DE 30 ANOS 2 1 3 10%

TOTAL 11 9 11 31 100%

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

O Grafico 6, complementar da Tabela 7, detalha como esta distribuido o corpo
diretivo do IFCE. Pode-se verificar que, considerando o0s participantes da pesquisa
(diretores-gerais, diretores de ensino e diretores de administragdo), os diretores de
administracdo s@o os mais preponderantes na faixa de 01 a 10 anos de efetivo exercicio na
Instituicdo, 7 (sete) ao todo, com representatividade de 64%, seguidos dos diretores de
ensino e diretores-gerais, com 56% e 36%, respectivamente, ou seja, 5 (cinco) diretores de

ensino e 4 (quatro) diretores-gerais.

Gréfico 06 — Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes

Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes
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Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

A questdo 6 do questionario, elaborada no intuito de checar a quanto tempo 0s
atuais gestores estdo no referido cargo, esta detalhada na Tabela 8. Verifica-se, a partir dessa,
gue a maioria dos gestores possuem menos de 05 anos na atual funcdo de diretor, 28 (dez) ao
todo, representanto, aproximadamente, 90% do total da amostra participante da pesquisa. Esse
dado também coaduna com a informacdo registrada anteriormente, onde, considerando a
grande expansdo vivenciada ao longo destes ultimos 6 (seis) anos no IFCE, com implantacédo
de varios campi, principalmente no interior do Estado, ratifica-se o por qué do pouco tempo

de efetivo exercicio na atual fungéo de diretor do corpo diretivo da Instituic&o.
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Tabela 8 — Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes na atual fungdo de diretor

QUESTAD 06: HA QUANTO TEMPO VOCE ESTA NA ATUAL FUNCAO DE DIRETOR
DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAQ TOTAL % TOTAL
Ld

MENDS DE 01 ANO 3 4 3 10 32%
DEOLA 03 ANOS 4 3 2 9 29%
DE 03 A 05 ANOS 3 1 5 9 29%
DE0S AO7ANOS 1 1 2 6%
MWALS DE 07 ANOS 1 1 3%

TOTAL 11 9 11 31 100%

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Com o detalhamento contido no Gréafico 7, também referente a questdo 6 do
questionario, verifica-se que a maior parcela dos diretores-gerais esta na faixa de 01 a 03 anos
de efetivo exercicio no cargo, ou seja, 4 (quatro) diretores, com representatividade de 36%; os
diretores de ensino, no total 4 (quatro), possuem maior representatividade na faixa de menos
de 01 ano de efetivo exercicio do cargo, ou sejam, 44%; ja os diretores de administragdo, em
sua maioria, no total de 5 (cinco), estdo na faixa de 03 a 05 anos de efetivo exercicio no cargo,
com representatividade de 45%.

Revela-se, nas informag6es acima, que apesar da preponderancia de docentes no
quadro diretivo do IFCE, tendo como motivacdo a atividade fim da instituicdo, ha maior
parcela de efetivo exercicio no cargo estd entre os diretores de administracdo, que em sua

maioria sdo formados por técnico-administrativos.

Gréfico 07 — Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes na atual funcédo de

diretor

Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes na
atual fungdo de diretor
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Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)



92

A questdo 7 do questionério, referente a experiéncia total dos respondentes em
fungdes de diregdo no IFCE, conforme Tabela 8, revela que 45% dos respondentes, no total de
14 (quatorze) possuem de 01 a 05 anos de experiéncia em fungOes de diregdo na Instituigéo.
Pouco mais de 6% do quadro diretivo da Instituicdo tém mais de 15 anos de experiéncia em
funcOes de direcdo, apenas 2 (dois) diretores, e esses pertencentes ao quadro de diretores-
gerais. Essa informacdo corrobora em revelar que apesar de a Instituicdo ser centenaria, existe
uma predominancia na ocupacao dos cargos de direcdo dos campi convenciais de servidores

com pouca experiéncia de gestdo no IFCE.

Tabela 9 — Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes em funcées de dire¢ao

QUESTAO 07: HA QUANTOS ANOS VOCE EXERCE FUNCOES DE DIRECAOQ NESTA INSTITUICAO
DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAO TOTAL % TOTAL

MEMNOS DEOLANO 1 3 2 6 19%
DE 01 A 05 ANOS 4 3 7 14 45%
DEOS A 10 ANOS 3 3 10%
DE 10 A 15 ANDOS 1 3 2 6 19%
MAIS DE 15 ANOS 2 2 6%

TOTAL 11 9 11 31 100%

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Complementar as informacdes contidas na Tabela 8, o Grafico 8 mostra que a
maior parcela dos diretores-gerais possui de 01 a 05 anos de experiéncia em cargos de gestéo,
0 que corresponde a 4 (quatro) diretores e representa 36%. Os diretores de ensino tém
participacdo equitativa em relagdo ao tempo total de experiéncia em fungdes de dire¢do, com
representacdo de 33% nas faixas de menos de 01 ano, de 01 a 05 anos e de 10 a 15 anos, ou
seja, 3 (trés) diretores em cada faixa. Os diretores de administracdo tém maior
representatividade na faixa de 01 a 05 anos de experiéncia em fungdes de direcdo, com 7

(sete) diretores ao todo, o que represente 64% da classe.

Gréfico 08 — Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes em funcdes de direcéo

Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes em
funcgbes de direcdo
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Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)
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5.2.2 Percepcao dos gestores do IFCE em relagdo ao modelo atual de gestéo estratégica da

Instituicéo

Os Quadros 5, 6 e 7, a seguir, corroboram na resolucéo da pergunta 1 do roteiro de
entrevista, a qual foi formulada no intuito de verificar a opinido dos gestores do IFCE
(diretores-gerais, diretores de ensino e diretores de administracdo) em relacdo ao atual modelo
de gestdo estratégica da Instituicdo, conforme detalhado na sec¢do 5.1, tendo como

questionamento base o alinhamento do atual modelo com a realidade vivenciada.

Quadro 5 — Gestéo estratégica atual do IFCE: visdo Dire¢do Geral

RESPOMNDEMNTES OPMIAOQ SOBRE O MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA ATUAL TRABALHADO NO IFCE
RESPOMNDENTE 01 "Considero condizente. £ necessdrio, porém, oumentar o investimento no oluno”
"A metodologia vtilizodo pela instituicdo considero condizents, entretanto, pode ser

RESPONDENTE 03 melhoroda com uma participagdo mais democrdtica de todos os gestores quando na
- b k = : 4 N . . . N N n
tomodo de decisdes que por ventura venhom a interferir no ondamento de todos os

caompi”

"Estd em um meio termo, considerando, principalmente, o distdncia fisico existente entre
RESPOMDENTE D3 nosso campus € o Reitorio, o que torma dificultoso a gestiio estrotégica em nossa
Instituigiio”

_ "0 modelo vem condizendo oos poucos, considerondo os esforgos de unificogio da
RESPOMNDEMNTE C4 e e . P T
qualificacio de todos as gestores

"Eu creio que sim, considerondo os diversas tentotivas dos gesties onteriores. Chegamos
RESPOMDENTE 05 o um momento em que hd o participacio de todo o comunidode no ordenamento das
prioridodes”

"Em certos medidas posso dizer que ele € condizente em outras ndo. O modelo de gestio
_ estrotégico do IFCE tem procurodo se operfeicoar codo ver mais poro que o plansjamento
RESPONDENTE 06 o ; U = MEEERERT R TR — TR
ndo fique 50 no popel, mas que s=ia no pratica vivenciodo. Mas estd um pouco distaonte

desto realidode”

"Existe uma grande dificuldode em manter o gestdo estratégica dentro do compus por
RESPOMNDENTE 07 conta do pessoal envolvida, desta farma, sendo dificil manter condizente o gestiio

DIRETORES GERAIS

estratégico formulada”

"Ndo considero o modelo aindo condizente. Ele ainda estd sendo construido. Creio que o

RESPOMDENTE 08 com o passar das anas, com a participogfio de todaos os servidores, e a partir do incentivo
L, ¢ L x L,

o quolificogdo, ele possa se tomor ideal”

"Ele € parciolmente condizente com o realidode que vivenciamos hoje, considerando
RESPOMNDENTE 09 grande expansdo vivido por nosso instituipa, olgo contribuiv poro umo falto de

amarrogdo com os objetivos estrotégicos formulodas pelo Reitorio

"Sabe-se gue o desenvalvimento de uma gestio estrotégico somente € possivel com o
envolvimento e engajomento dos entes formodores da instituicdo (servidores e olunos),
RESPOMNDENTE 10 entretanto, considerando as odversidades existentes, principalments oo madao de geriro
instituigdo, ndo considero que este modelo sejo totalmente condizente com a realidode

vivenciodo”

"Creio o modela de gestiio estrotégico otual sejo condizente, apesar da dificil tarefo dos
RESPOMDENTE 11 gestores maximos da instituigdo em tentor ogrador o todos, torefo esto proticaments
impossivel de se realizar, considerondo o grande exponsdo vivenciada pelo instituicdo”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Conforme pode ser observado no Quadro 5, o qual registra os relatos dos

diretores-gerais do IFCE em relagdo ao alinhamento do atual modelo de gestdo estratégica a
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realidade vivenciada, verifica-se que a maioria considera, em parte, condizente o atual modelo
de gestdo estratégica, sendo os principais percalgos relatados referentes a: necessidade de
participacdo mais democratica nas tomadas de decisdo que por ventura venham a impactar no
bom andamento das atividades dos campi; necessidade de qualificagdo dos gestores em
relacdo a metodologia implementada; alinhamento com os objetivos estratégicos formulados
pela Reitoria e necessidade de envolvimento e engajamento dos entes formadores da

instituicdo (servidores e alunos).

Quadro 6 — Gestdo estratégica atual do IFCE: visao Dire¢édo de Ensino

RESPOMNDEMTES OPNIAO SOBRE O MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA ATUAL TRABALHADO NO IFCE

_ 'O nosso modelo precisa ser mois dgil, oindo estd muito tedrico. A porte pratico aindao
RESPONDENTE 01 S i o R
estd muito lento quando no exscuclo de algumas demandos

_ "Creio que este modelo vai se estabelecer o partir do amaodurecimento da instituiciio. Haje
RESPONDENTE 02 o SE TR T o SR
se atua de forma muito intuitiva. Temos um cominho muito longo o percorrer

"Enfrentamas certa dificuldode na execuciio do gestiio estrotégica, principalments por
RESPOMDEMNTE 03 conto do centrolizogio de alguns processos, sem a nossa participogdo. Por isso Que £550
gestdo ndo estd sendo estrotégica, mos sim, centralizada”

"Em gronde parte considero que o modelo de gestdo estratégico € condizente com a nossa
RESPOMDEMNTE 04 realidode. Entretanto, gquando a Reitoria trago uma estratégia jd para os compi, nem
sempre € condizente com a realidade vivenciada por coda compus”

_ "A exceléncio do processo de gestdo estrotégica ndo € imedioto, pois preciso de um tempo
RESFOMNDEMNTE 05 , . e e e . , , N
paro o omodurecimento desso nova wivéncia, mas estd sendo alcongodo oos poucos

"Considero sim o modelo de gestiio estrotégico condizente, considerondo a realidode
RESPOMDEMNTE OB vivencioda por nosso compus hoje € a oportunidode que Hvemos guondo ompliomos o
nosso didlogo junto o nossa comunidade”

DIRETORES DE ENSINO

"Considero relativamente condizente, considerando as muitas especificidades existentes
RESPOMDENTE 07 na rede, principalmente quondo comparamos a realidode das campi locolizados no
interior do estado, em detrimento doqueles mais proximas do capital”

"Considero condizente, principalmente em relogio o questio do planejamento, de
_ pregoror as ogdes anuais e dos praximos cinco anos atraveés do PDI. Apesar de algumas
RESFPOMNDENTE 08 e i o , - ] ) .-
dificuldades no tronscorrer do sua eloborogdo € implementagdo, € condizente com g

nossa realidode”

"Bem, considerondo os avangos wivenciodos pelo IFCE nos ultimos onos, oo Que se refere
_ tanto o criagdo de novos compi, o contratagdo de mois servidores € os investimentos

RESFPOMNDEMNTE 09 e, , . , . . fi P , ,
realizodos de maneira geral, considero condizents o modelo de gestio implementado

pelo IFCE”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Assim como relatado pelos diretores-gerais, os diretores de ensino, conforme
Quadro 6, também, em sua maioria, consideram, em parte, condizente o0 modelo de gestdo
estratégica atual do IFCE, sendo as maiores dificuldades relatadas em relacdo a (ao):
necessidade de aprimoramento das pessoas envolvidas no dia a dia da execu¢do do referido
modelo, considerando, conforme registrado pelo respondente 01, “ainda estéa muito teorico”;
centralizacdo dos processos, sem a participacdo dos principais entes interessados;

alinhamento das estratégias formuladas pela Reitoria em relacéo a realidade de cada campus.
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Dentre esses respondentes, apenas 1 (um) foi totalmente contra 0 modelo de
gestdo estratégica atual do IFCE, conforme relatado pelo respondente 03, sendo a questdo da
centralizagdo o principal argumento para o ndo alinhamento do modelo. Os demais, porém em
minoria, informam que é totalmente condizente o modelo atual de gestdo do IFCE,
considerando o amadurecimento na forma de realizar o planejamento da Instituicéo, seja para

um periodo de 5 (cinco) anos através do PDI, ou para 0 ano em exercicio, a partir do PAA.

Quadro 7 — Gestao estratégica atual do IFCE: visdo Direcdo de Administracado

RESPOMNDENTES OPMIAD SOBRE O MODELO DE GESTAD ESTRATEGICA ATUAL TRABALHADO NO IFCE

"0 modelo atualmente trabalhado carece de um melhor ocompanhomento em relagdo
oos objetivos formulados. Vejo que ndo existe uma relagdo de entre os ohjetivos
RESPONDENTE 01 estratégicos formulados. Nio sobemos até que ponto o ndo execugiio de umo
determinodo ogio pode impoctar no todo, desto forma, ndo estondo condizente com o
realidade. £ preciso melhorar”

N "Nfo, o modslo de gestio estratégico do IFCE deve ser aprimarado. Ndo conseguimas
RESPONDENTE 22 . .- - - e m
visualizar um modelo estrotégico bem definido

"Considero sim o modelo condizente. Os ditomes eloborados pela comunidade estio em
RESPOMDENTE 03 .
ocordo com que esperaom nossos clientes, gue séo os alunos

"Primeiramente eu ndo considero esse modelo de gestio condizente com a nossa
RESPONDENTE 04 realidode, considerando, principolments, o forma como esto sendo feito esto exponsdo,

que o mew ver, € de certo forma, desenfreado”

"Ev acredito que sim, considerando, principolmente, gue com o eloborogdo do PO os
RESPOMNDENTE 05 ogoes o serem desenvolvidas estdo ficondo codo vez mais omarradas oos objetivos
metas formulodos pela comunidode”

RESPOMDENTE 06 "Considero sim o modelo condizente. Ele proporcional o tamanho da nossa instituicdo”

_ "Sim, considero condizents, apesar de aindo estar engotinhando esta questdo de gestio
RESPOMDENTE 07 : s
estrotegico

_ "Nao otuol situacfio que vivemaos, com o escassez de materiol humaono, ev ocho que nesta
RESPOMDEMNTE 02

DIRETORES DE ADMINKSTRACAO

novao fase do IFCE, creio estd sim a gestdo estrotégico condizente com a nassa realidode”

- . . = ) P o
- Eu ocredito que o portir desta novo gestio e com o implementogiio do PAA e PDI, o
RESPONDENTE 09 ! )
gestao estratégico tem se tornodo condizente

"Em minha opinifo o processo de gestlo estratégica da instituicfo aindo precisa possar
RESPOMDENTE 10 por algumas melhorias, considerando as grandes mudongas que surgiram apds a suo
expansdo. Alguns procedimentas precisam passar por algumas modificogdes”

"Pude acompanhar o desenvalvimento desta instituigfio bem de perto, e vejo haje o
quanto nassa instituigfio cresceu £ se modemizou. De ante dos constatagdes vivenciodas,
RESPOMNDENTE 11 considerandao, principalmente, os facilidades de hoje e os investimentos realizados na
moademizogio do nossa instituigio, considero condizente o modelo de gestdo odotado,

gpesar de saber que aindo ha muito para methorar”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Para a maioria dos diretores de administracdo, conforme Quadro 7, o modelo de
gestdo estratégica atual do IFCE é condizente com a realidade vivenciada. Essa confirmacéo
pode ser observada a partir dos relatos dos respondentes 03, 05, 06, 07, 08, 09 e 11, e este
alinhamento é condizente considerando o0s seguintes aspectos: 0s planos, objetivos e metas
elaboradas estdo em acordo com a comunidade; o tamanho (porte) da Instituicdo; o atual

momento vivenciado pelo IFCE, principalmente decorrente da grande expansdo nestes
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altimos anos; a forma de elaboracdo do PDI e PAA; os investimentos empreendidos na

modernizagéo da Instituig&o.

De maneira geral, a partir dos registros dos trés grupos de respondentes, verifica-
se que o modelo de gestdo estratégica do IFCE é em parte condizente, sendo um dos
principais motivos para o ndo alinhamento total, a dificuldade de participagdo da comunidade
no momento da formulacdo e decisdo dos objetivos e metas a serem executadas pela

Instituicéo.

Nos quadros de 8 a 10 estdo registrados os relatos dos participantes da pesquisa
(diretores-gerais, diretores de ensino e diretores de administracdo) em relagdo as principais
questdes que dificultam o processo de gestéo estratégica do IFCE, questdo 02 do roteiro de
entrevista. E possivel perceber que alguns dos problemas relatados ja foram mencionados
quando da resolucdo da pergunta 01 do roteiro de entrevista, desta forma, sendo as

informacdes a seguir utilizadas como ratificadoras daquelas.
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Quadro 8 — Dificuldades existentes na gestao estratégica atual do IFCE: visao Direcao

Geral

RESPOMDEMNTES

PRIMCIPAIS QUESTOES QUE DIFICULTAM O PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA MO IFCE

DIRETORES GERAIS

RESFONDENTE OL

"Recursos humonos sdo vmo dos principois gquestdes que icultom o processo de gestio

estrotégico, fanto no que se refere o professores como Eécnicos administrotivos”

RESPOMDEMTE O2

"A meuw ver, umo dos questdes gue mois dificultom o processo de gestiio estrotegico € o
foto do imensidfo que se tomou o instituto, considerondo que hoje jo estamos indo paro

maois de 23 campi, tanto campus matriz como ovangondo, o que toma di
podronizogio de todos os processos existentes, considerondo as odversidodes regionais,
culturois e de valores existentes.

RESFOMNDENTE O3

"Existern alguns pontos que devem ser considerados: o nossa reolidode regionol, o ndo
valorizogdo por parte do prefeitura, politicos do regifo e o distdncio do nosso compus e o
Reitoria, siio alguns dos pontos gque dificultam o processo de gestiio estratégica em Nosso

instituicdo’

RESFONDENTE O4

"4 folto de servidores, & servidores ndo quolificodos € vm dos grondes problemos
vivenciodos por esto gestio"

RESFOMNDENTE 05

"4 folto de pessoal (servidores) € um dos primeiros, o distdncio do nosso compus do
Reitorio € o guestiio burocrdtica, principalmente oo gque tonge o ondlise e liberogiio de
processos administrativos”

RESFONDENTE 05

"Umo dos principois questdes € porte orpomentdnio, o outro estd relocionodo o trodugdo
do estrotégio no protico por porte dos servidores por ndo terem tonto wivéncio com o

= o executor. Outro dificuldaode estd relocionoda canm o

ipocio do comunidods no plonejomento dos ogdes o serem

oloneior soment
envolvimento,/ oort

desenvolvidos pelo compus duranie os cinco onos gque englobam o PO

RESFONDENTE OF

"4 gronde dificuldade sio os senvidores, tendo em vista o gronde rotatividode existente,
olgm do necessidode de quolificio-los poro exercem os diversos otividodes inerentes oo
corgo Que ococupom. Outro problemo € o boixo motivogio dos servidores em relogiio oo

trobolho que € desenvolvido”

RESFONDENTE OB

"Um dos problemas & que aindao nido existe um modelo de gestdo plenamente definido.
Ouitro ponto € referente o ndo total outonomio dos caompi em relogio o gestio do ensino
e do odministragdo, ficondo em alguns momento, muito dependents dos ditomes do
Reitoria”

RESFOMNDENTE OS5

"Algo que contribuiv poro dificultor o gestdo estrotégicao em nosso instituto foi o
ocelerodo crescimento vivenciodo por nosso instituigdo, olgo gue ndo imogindvamos gQue
fosse ser tfo rdpido. OQutro aspecto € o coréncio de servidores, olgo gue contribui poro gue
alguns grocessas ndo sejom executodos”

RESFOMNDENTE 10

"Muitos sdo os dificuldodes de gestiio existentes. Dentre os muitas existentes, considero

que maior d vidode € gerir as pessoas, tentor ogrodd-las de maneiro gerol. infelizments

ista ndo possivel, e quando isso & publicizado, muitos ndo entendem ow ndo querem
entender por gue um ou outro pedido ndo foi otendido, levondo as decisdes tomadaos

pora o lodo pessoal, algo que ndo tem nodo o ver"

RESFOMNDENTE 11

"Wivencio no pratico o grande problemao de genr umo instituicio como esta.., o
dificuldode de manutengio do compo de servidores. Muitos por ndo pertenceram o cidode

onde o caompus estd instolodo, desta forma, acobam por vdrios motivos entraondo com
pedidos de remocdo, £ em muitos casos, quondo ndo conseguem, foltam muito oo

trobalho, ou quando vem, trobalham desmotivaodos. Infelizmentes o instituto ndo tem

culpo disto™

Fonte — Dados da pesquisa exploratdria qualitativa (2014)

Analisando o contetdo das respostas dos diretores-gerais contidas no Quadro 8,

percebe-se que o modelo de gestdo estratégica atual do IFCE é provido de alguns problemas

e, segundo os relatos, percebe-se que um dos principais problemas esta relacionado a caréncia

e a gestdo de pessoal (professores e técnicos), considerando a grande expansdo vivenciada

pela Instituicdo, assim como, a necessidade de capacitd-los para planejar, executar e

acompanhar os objetivos e metas da Instituicdo.
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Quadro 9 — Dificuldades existentes na gestao estratégica atual do IFCE: visao Direcao

de Ensino

RESPOMDENTES

PRINCIPAIS QUESTOES QUE DIFICULTAM O PROCESSD DE GESTAD ESTRATEGICA NO IFCE

DIRETORES DE ENSINO

RESPONDENTE 01

"0 grande problema & o burocracio, 0 que impede de dar mais ogilidode nos processos”

RESPONDENTE OZ

"Um dos grandes problemas existentes € o falto de mopeomento dos processos existentes.
Sober como se inicio, desenvolve-se e terming, oindo ndo € bem trobolhodo”

RESFONDENTE 03

"A centrolizogio € o que dificulto o gestio estrategico. Deverio ter uma maior porticipocdo
do comunidode”

RESFONDENTE 04

"Acho que o gestdo estrotégica deveria ser mais democrotizada. Um meio que esta sendo
bastants disseminadao £ a vtilizagdo e participagiio no eloboracdo do Plano de

Desenvalvimento Institucional”

RESPONDENTE 05

"Agente percebe que existe, além do folto de servidores, umo folto de compromisso com a
instituiglo. £ um grande problema vivenciodo, pois investimos em capacitogiio, mas ndo
ddo o retorno esperado pelo compus”

RESPOMNDENTE O

"infelizments, um dos grandes problemas estd relacionado a disponibilizacio de
financiomente paro o educogio, uma vez que o orgomento disponibilizade € proporcional
oo quantitotive de alunos. Uma vez que estamos com um certo indice de evosdo, os
nassos recursaos tendem o cair e dificultar na monutengio do ensing”

RESFONDENTE 07

"Dentre as grandes dificuldades existentes temos o folto de porcerio com as entidades
governamentais existentss no regifio onde estamos locaolizodos, principalments cam a

prefeitura”

RESFOMNDENTE 02

"Em alguns pontos temos certo dificuldade na unificogdo dos podrdes de trabalho.
Verifico uma certo auséncia de alinhamento totol dos procedimentos de todos os campi.
Observo que uma mesmao atividode € realizodo de diferentes formos nos compi existentes.
A folta podronizagfio € sem duvida uma grande dificuldades”

RESPOMNDENTE 09

"Sem duvido, um dos grondes problemaos que atrapalhaom o processo de gestdo € o ndo

engajamento das servidores na instituigio”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Os diretores de ensino em relacéo as principais questdes que dificultam o processo

de gestdo estratégica do IFCE relatam que, conforme Quadro 9, além dos problemas

referentes a gestdo de pessoal, existem alguns percalcos relacionados a falta de padronizacédo

de muitos procedimentos internos, conforme relatam os respondentes 02 e 08; assim como

dificuldades relacionadas a centralizacdo na tomada de decisdes (dificuldade de participacédo

da comunidade), conforme registrados pelos respondentes 03 e 04.
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Quadro 10 - Dificuldades existentes na gestdo estratégica atual do IFCE: visdo Direcéo

de Administracéo

RESPOMDENTES

PRIMCIPAIS QUESTOES QUE DIFICULTAM O PROCESSO DE GESTAD ESTRATEGICA NO IFCE

DIRETORES DE ADMINBTRACAO

RESFONDENTE 01

"Sdo diversos os gargolos existentes, mas dentre esses, verifico gue folto
comprometimento de muitos servidores para com a instituigdo. Muitos reclamam que o
IFCE carece de servidores, entretanto, ndo s de quontidode sobrevive uma instituicdo,

mas tambeém de servidores que trabalhem com qualidade e com foco nos objetivos
estratégicas da instituigiio”

RESPONDENTE 02

"0 proprio planejomento € um dos problemas que temos, considerando que o nossa
instituigdo oindo corece do culturo do plansjor e do fozer de formo plansjodo; e um dos
fotores que contribui para isto & falto de conhecimento técnico de muitos servidores”

RESFOMNDENTE 03

"0 que eu verifico € que os pessoos ndo se disponibilizom para porticipor do processo. Ea
questio do comodismo, o gue acaba influenciando no desenvolvimento desse processo”

RESFOMNDENTE 04

"Posso relotar que um dos grondes problemas estd relacionado a diversidode cultural
existents em codo compus. Esso diversidade, infelizmente, ocobodo sendo uma barreiro
paro criggdo de uma sistemotizogdo podrio dos atividodes desenvolvidas”

RESPOMNDENTE 03

"Ohservo que a principal guestda que dificulta o processa de gestdo estratégica £ o foita
de servidores, olém do pouco disponibilidods de tempo poro reolizagdo de copacitagdo,
considerando o grande ocumulo de atividodes que acobam impedindo que o servidor
soig poro 52 copocitor”

RESPONDENTE 06

"Indiscutivelments, uma delos, € o definigio do orpomento. Outro ponto € em relogo o

copocitogio dos servidaores que trabalhom no formulagdo e ocompanhamento da gestio

estrotégico. Executom o processo, porém, ndo compreendem o processo de gestdo como
um tedo”

RESFONDENTE 07

"Nio 56 no IFCE, mas em todo drgdo publico, € a questdo da gestdo ndo ter dominio
sobre o questiio de retenco de pessool”

RESPONDENTE 08

"A folto de material humaneo € um dos principais problemas, principalmente de pessoal
capacitoda paro trabothar com esso demandao de plansjomento estrotégica”

RESPONDENTE 09

"Um dos grandes problemas € o questio do comprometimento dos servidores,
considerando que em muitos casos ndo querem ter responsobilidode perante o
instituicdo, algo que ocabao comprometendo o desenvolvimento de nossos processos”

RESPONDENTE 10

"Em minho opinido, o principal ponto chitico & referente o burocrotizagio de alguns
processos/procedimentas, principalmente nos campi do interior, uma vez gue 0 NOsso
setor juridico encontro-se em Fortaleza, o que acobo levando um certo tempo paro
tramitar processos, diminuindo o eficiéncio dos ogdes plansjodos”

RESPONDENTE 11

"A meu ver, um dos grandes problemas de gestdo enfrentados estd diretamente
relocionado o folto de comprometimento de alguns servidores paro com o servigo poblico.
Muitos querem cargos, entretonto, ndo guerem responsabilidades, o que acabo
dificultando o crescimento da instituigio e sobrecarregando outros colegas servidores gue
lutom pelo desenvalvimento do instituigdo”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

No Quadro 10 é possivel verificar que os principais problemas apresentados pelos

diretores de administracdo em relacdo a gestdo estratégica do IFCE estdo relacionados,

também, a caréncia de pessoal (servidores). Além disto, complementa-se com a necessidade

de capacitacdo dos técnicos e professores envolvidos neste processo, assim como da grande

dificuldade de se estabelecer certo grau de comprometimento desses para com a Instituicdo.
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5.2.3 Alinhamento do IFCE a perspectiva aprendizado e crescimento

Essa categoria tematica é formada pelas questdes de 08 a 12 do questionario, cujas
respostas estdo registradas nas Tabelas de 10 a 12, assim como, pela pergunta 03 do roteiro de
entrevista, cujos relatos registrados estéo contidos nos Quadros de 11 a 13.

As analises das informacdes contidas nas tabelas e quadros a seguir identificardo o
nivel de alinhamento do modelo de gestdo estratégica atual do IFCE a perspectiva
aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard (BSC). Essa andlise foi realizada a partir
da quantificacdo das respostas das questdes de 08 a 12 do questionario, a partir do estudo das
médias ponderadas e desvio padrdo das respostas, com a utilizacdo da escala Likert; assim
como, a partir da analise de contetido dos relatos registrados dos respondentes da questdo 03

do roteiro de entrevista.

Conforme informando incialmente, a analise das tabelas e quadros foi realizada
por categoria de respondentes, ou seja, diretores-gerais, diretores de ensino e diretores de
administracdo do IFCE, considerando que nem todos os respondentes séo da area de ciéncias
sociais aplicadas, desta forma, favorecendo a analise individualizada por categoria de
respondentes. Na secdo 5.3 (Analise Geral) estd disponivel a analise compilada desses

registros.

Tabela 10 — Analise da perspectiva aprendizado e crescimento no IFCE: visdo Direcdo
de Geral
DISCORDA DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA COMNCORDA NAO SOUBE TOTAL

Respondentes: Diretores Gerais TOTALMENTE MNEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE ¥ QTDE % QTDE %

08. Existe uma definicBo clara de "
estratégias e acdes pars o
aprimoramentc  do  aprendizado e [ 0,0% 2 18,2% z 18,2% ] 54,5% 1 §1% o 0,0% 11 100,0% 3,55 0,83
crescimento dos  servidores  que
trabalham nesta instituicdo
Q9. Existe uma mensuragdo do

DESVIO
PADRAD

desempenho  do  aprendizade e
crescimente  deos  servidores  da

w
1

-1
w

w
X

-1
w
(=1
=]
=]
(=1
=1
=]
=1
=1
=1
%

o
e

o
o
-1

instituicdo, onde € verificado o seu o] 0,0% 5 45,53
grau aprendizade, cbtengdo de novos

conhecimentos, o dominic e a2

competéncia destes na instituicdo.

QL0. Os recursos investides ne

aprendizado e crescimento  dos

servidores s30 capazes de reté-los e de 0 0,0% 3 17,3% 5 45,5%

w
1
=
w
(=1

0,0% o 0,0% 11 100,0% 3,00 0,77
evitar & perda do capital intelectua
existente

Qii. O grau de produtividade dos
servidores condiz com o nivel de
investimentes reslizados pela
instituigdo.

Q12. Servidores capacitados € uma
preconizacdc para o sumento da
produtividade, da capacidade de o] 0,0% 2 18,2% o 0,0% 4 36,4% 5 45,5% o 0,0% 11 100,0% 4,09 114
resposta & da melhoriz do servigo ao

cliente.

TOTAL 3,42 0,96
Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)
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Conforme registrado na Tabela 10, é possivel inferir que os diretores-gerais
concordam que existe um leve alinhamento do modelo de gestdo estratégica atual do IFCE
com a perspectiva aprendizado e crescimento do BSC, considerando que a média geral
registrou o valor de 3,42, com um desvio padrdo de 0,96, o que demonstra certa dispersao nas

respostas para esta perspectiva.

A maior média entre as respostas dos diretores-gerais esta registrada na questdo
12, com o valor de 4,09, condizendo com um total acumulado de 81,8% de concordancia ou
concordancia total, ou seja, que os diretores-gerais concordam que para 0 aumento da
produtividade, da capacidade de resposta e da melhoria dos servigos prestados, a capacitacéo

dos servidores é uma preconizagao.

A menor média para esta perspectiva, perante as respostas dos diretores-gerais,
esta registrada nas questdes 09 e 10, com medias de 2,82 e 3,00, respectivamente, sendo que 0
percentual acumulado de discordéncia total, discordancia e de indiferenca perfazem um total
72,7%, 0 que contribui para que a media geral desta perspectiva fique apenas um pouco acima

do grau “concordancia”.

Diante de tais constatacGes, e com base nos relatos registrado no Quadro 11,
referentes as respostas dos diretores-gerais para a pergunta 3 do roteiro de entrevista, revela-
se a necessidade do IFCE em aprimorar os mecanismos de mensuracdo do desempenho do
aprendizado e crescimento dos seus servidores, assim como, ampliar os investimentos em

capacitacéo.

A Instituicdo, conforme os relatos registrados pelos diretores-gerais no Quadro 11,
ainda estd na fase de elaboracdo de um plano de desenvolvimento de capacitacdo, e 0s
recursos disponibilizados ainda estdo um pouco distante do necessario para o atendimento de
todos, entretanto, considerado o atual momento vivenciado, 0s investimentos em capacitacao

cresceram consideravelmente.
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Quadro 11 — Andlise da perspectiva aprendizado e crescimento no IFCE: visdo Direcao
Geral

RESPOMNDEMNTES DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO MO IFCE

"Sempre tivemos o certezo gue o copocitocdo € um ponto fundomentol poro gue o
_ servidor cresga & trabolhe com sotisfogdo. Um servidor sotisfeito € um sinal de
RESPONDENTE 01 e R ' e '

produtividode, desto forma, investimos pesodo em graduogdo, especiolizagdo, mestrodo e

douvtorados de servidores, tudo custeodo pelo instituigdo”

"Considerando o desenvolvimento tecnoldgico, € essencial que o professor e técnico
odministrotivo estejom preporodos para os exigéncios do mercodo onde atuomos, assim,
RESPOMNDENTE D2 primamos pelo qual
liberagiio das servidores poro cursor umo graduacdo, pds-groduocdo, mestrodo &

oo dos servidores, e uma das formas que trobolhomaos € com o

doutarado”

"Trobalhamos com o liberogdo de servidores pora se quollj
’y
f

icorem nos mais diversos dreos,

porém, considerando a realidade regional, é muito dj reter um servidor, principalmente

RESPOMNDENTE 03 | pesquisodores, tendo em vista que a regido ndo propicio o desenvalvimento de pesquisa,

desta forma, logo que possivel, solicitam transferéncio para outros regides,

principaimente aguelas maois proximas das regifes metropolitanos”

"Ultimomente estomos investindo pesado em copocitacio dos servidores pora melhorar o

RESPOMNDENTE 04 produti idades

idade, paro se dedicarem mais o instituigdo, assim melhorar os o
delegodas”
"Procuromos, primeiramente, disponibilizar um ombiente de trobalho pora que o servidor

RESPOMNDENTE D5 se sinta satisfeito, além de incentivar e custear o copocitogiio de deles como meio de reté-

los e aumentor o produtividode”

"Tempos otrds, caso o mesmao pergunto fosse feito, dirio que ero umo agdo quose
inexistents em nossao instituigo, entretanto, quondo do descentrolizacio do orpamento e
RESPONDENTE 06 da :Ir.'ngﬁtl: dos :cé‘m'inno'cr.'ns D;E gEf.‘;ﬁc D'E‘_GEESGD? nos fnlm_su', esta mcs_.‘n:eao'::: um

plano de copacitogdo, mas antes disto, estamos elaborado um mapeamento dos
campeténcios dos servidores atuais e verificondo quais competéncios sdo necessarias poro

ocupagio dos cargas™

"4 execuclio da atividade de desenvailver o oprendizado e o crescimento dos servidares

DIRETORES GERAIS

RESPOMNDENTE 07 oinda cominha o passos lentos, por isso que estamas perdendo bons servidores. E

necessdria a criogio de uma politico de qualificagio”

"Uma dos formaos trobalhodos poro desenvolver o opgrendizodo e o crescimento dos
servidores estd ligado oo aspecto motivacional, estimulando-os e dondo meios paro que
RESPOMNDENTE 08 eles se capocitem. Outro ponto € referente os condigdes de trobalho. O servidor tem que
entrar no ombiente administrativo ou de sola de aulo e sentir-se bem. Por ultimo, mas gue

foge o nosso algada, € melhorar os condigies remuneratdrias”

"Investimos no gua

cogdo do servidor, sejo conseguindo a sug primeira graduogdo, oté
mesmo pods-groduagdo. incentivomos e custeomos o participogcdo em treinomento e

izmente ndo temos como reté-los,

_ semindrios na dreo especifico de cada servidor. Infel
RESPIONDENTE 09 T ) e o .
considerondo as diversas auvtras oportunidodes que surgem dionioments em outros

drgdos do governo, principalments oo que tonge a remuneracio; mas fazemaos o passivel
para Que se sintam bem em nassa instituicdo”

"E salutar os investimento realizados pelo IFCE nestes Ultimos anos ao que s5e refere o

copacitogdo de servidores. 580 muitas os opartunidodes disponibilizodos, e uma dessas, o

. mais utilizadao, € liberocdo, com custeio da instituigdo, para porticipar de cursos de
RESPOMNDENTE 10 - ¢ | i I

copacitogde na drea onde o servidor atual, assim como, a dispenibilidade pora participar
de cursos de groduocdo, mestraodo e doutorodo, tonto técnicos administrativas, coma

professores”

felizmente, considerando o gquontitativo de servidores existentes no campus, em
SESPONDENTE 11 detrimento o disponibilizagdo orgamentdria, nem todos os servidores conseguem se
- o copacitor anuolmente. Algo que fozemos € deixar poro as chefias imediotas decidirerm

gual servidor tem prioridode no copocitogdo”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Na Tabela 11, a qual esta registrada as respostas dos diretores de ensino para as
questdes de 08 a 12 do questionario, referentes a perspectiva aprendizado e crescimento,
infere-se que assim como registrado pelos diretores-gerais, existe um leve alinhamento do

modelo de gestdo estratégica atual do IFCE a esta perspectiva do BSC, considerando a média
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geral de 3,19 e desvio padrdo de 1,05, o que também demonstra que ha certa heterogeneidade

nas respostas.

Tabela 11 — Analise da perspectiva aprendizado e crescimento no IFCE: visdo Direcéo

de Ensino
i ) DISCORDA DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA CONCORDA MNAO SOUBE TOTAL . DESVIO
Respondentes: Diretores de Ensino TOTALMENTE NEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA PADRAO
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE %
Q8. Existe uma definicdoc clara de v v
estratégias e agbes para o
aprimoramento  do aprendizado e 0 0,0% 2 22,2% o 0.0% 4 44 4% 2 22,2% 1 11,1% g 100,0% 3,75 1,16

crescimente  dos  servidores  que
trabalham nesta instituigdo.

Q9. Existe uma mensuracdoc do
desempenho  do  aprendizade e
crescimente des  servidores  da
nstituicdo, onde € verificado o seu 0 0,0% 5 55,6% 1 11,1% 3 33.3% o 0.0% o 0,0% g 100,0% 2,78 0,97
grau aprendizado, obtencdo de novos
conhecimentos, o dominic & @
competéncia destes na instituicdo.
Q10. Os recursos investides ne
aprendizado e crescimento dos
servidores s30 capazes de reté-los e de 1 11,1% 4 a4 4% 2 22,2% 2 22,2% o 0,0% o 0,0% g 100,0% 2,56 1,01
evitar a perda do capital intelectua
existente

Q11 O grau de produtividade dos
servidores condiz com o nivel de
investimentos rezlizados pela
instituicdo.

Ql2. Servidores capacitados € uma
preconizacdc para o aumento da
produtividade, da capacidade de 0 0,0% 0 0,0% 1 11,1% ] 56,7% 1 11,1% 1 11,1% g 100,0% 4,00 0,53
resposta € da melhoria do servico ao

cliente.

TOTAL 3,19 1,05

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

A maior média registrada esta na questdo 12, o que corrobora para que 77,8% dos
respondentes pertencentes a esta categoria, concordem ou concordem totalmente que o
aumento da produtividade, da capacidade de resposta e da melhoria dos servicos prestados aos

clientes (alunos) é proporcionalizado com a capacitacdo dos servidores.

Entretanto, verifica-se que a menor média, 2,56, esta registrada na questdo 10,
desta forma, demonstrando que os diretores de ensino discordam que 0s recursos investidos
no aprendizado e crescimento dos servidores sdo capazes de reter e evitar a perda do capital
intelectual existente. Importante ressaltar que 55,6% dos respondentes da questdo 10
discordam ou discordam totalmente em relacdo aos investimentos em capacitacdo como meio
de reter e evitar a perda de capital intelectual existente, corroborando assim, para o resultado

da média geral encontrado nesta perspectiva para esta categoria de respondentes.



104

Quadro 12 — Andlise da perspectiva aprendizado e crescimento no IFCE: visdo Direcao
de Ensino

RESPOMDENTES DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO MO IFCE

"2 IFCE procura haje dar mais oporfunidade para os servidares se qualificarem, comao
! i i e ) . { - e i i + i :
s exemplo, dondo oportunidode poro fozerem o suo groduagdo, mestrodo e doutorodo, €
RESPOMNDENTE D1 ) . . i , .
claro, com direcionamento paro os treinaomentos que tenham alguma ligogdo com as

atividades fins do instituicdo”

"Uma dos primeiras iniciotivas para o desenvalvimento do oprendizado & crescimento da
RESPONDENTE 02 instituigio/servidores € tentar fazer com que os gestores atuais vivam o presente,
considerando o novo perfil de servidores que estiio adentrando na nossa instituicio”

"Facilitamos o soido de diversos servidores porg s copocitarem, sejgm em cursos de curta

RESPOMNDEMNTE 03 e média durocdo, coma cursas de longa durocdo, coma € o casa de groduagio e pds-
groduagdo”

"Estamos disponibilizando parte do nosso erpomento paro copacitogio dos nossos

RESPONDENTE 04 | servidores, sejom eles docentes ou técnicos odministrotivos. Quaondo incentivomos, vemos
qgue o retorno € bastante condizente com o copital investido™

_ "A instituigdo procura capacita-los, disponibilizando uma parte do orcomento para isto,
RESPONDENTE 05 e o . o S
parém, precisom dor um melhor reforno poro a instituicdo

"Uma dos formos trobolhodas poro desenvelver o servidor & com o trobalho em grupo,

_ mostrando pro ele que ele & pego chave pora o crescimenta do instituicdo. Tentomos ao
EESPONDEMNTE OB ' o i i

mdxima dor oportunidode paro o servidor se qualificar & o formo mais vtilizado
atuolmente € com liberagdo paro realizor cursos de pos-groduogdo”

"Pora o crescimento dos servidores custeamos cursos, liberamas certo parcelo do corga

DIRETORES DE ENSINO

QESPONDENTE 07 hordria poro realizogdo de copocitogdes. Porém, olgo que primamos muitos € pelo
' valorizagdo do local onde trobalham, dondo os condigbes necessarnios paro que ele s

sinta satisfeito de wir oo campus € prestar seu servigo”

"Trobolhos em vdrios frentes de trobolho, sgjo liberondo o servidor poro realizogdo de
_ cursos, participogio em congressos, dando oportunidode paro cursar uma graduagdo
RESPONDENTE 08 L L, : P e
pos-graduacdo. Ndo 50 professores tem esse beneficio, mas o técnico odministrativo

tombém particioo”

"Tonto no drea de ensino, como administrativa, oportunizamos qQue os servidores se
copocitem, pois € o partir das capacitogdes realizodas € gue o aprendizado e crescimento
RESPONDENTE 03 do s.erff-'o'c:ﬂr serfio ﬂc:.‘oo'sls. A mo-'::r_cnj“:e-'o I::'E :D_Gn:f:ngﬁ.c: [J';S servidores D?"Js'm__com

porticipogdo em cursos de curto durogdo, polestros € semindrios. Mos tombém existe o
possihilidade deles cursarem a sua primeira graduacdo, ou aprafundarem conhecimento
com o pos-groduogdio, onds, em muitos cosos, € custeoda pelo instituigdo”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Dando continuidade a analise da perspectiva aprendizado e crescimento, a partir
das informacdes registradas pelos diretores de ensino para a pergunta 03 do roteiro de
entrevista, conforme contido no Quadro 12, verifica-se que, realmente, ha incentivo por parte
da Instituicdo em capacitar servidores, prova disto, sdo os diversos relatos registrados,

principalmente quanto a liberacdo de servidores para cursar capacitacao de curta duracéo.

Dentre outras formas disponibilizadas pela Instituicdo, conforme os relatos dos
diretores de ensino, para o desenvolvimento da perspectiva, pode-se verificar que existe certo
incentivo, ndo s6 motivacional, mas também financeiro para aqueles que desejam cursar a sua

primeira graduacdo ou realizar algum curso de pds-graduacéo.
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Tabela 12 — Analise da perspectiva aprendizado e crescimento no IFCE: visdo Direcéo

de Administracao
R dentes: Diret d DISCORDA DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA COMNCORDA NAO SOUBE TOTAL DESVIO
espondentes: Biretores de TOTALMENTE NEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA .
Administragio PADRAQ
QTDE % QTDE £ QTDE % QTDE % QTDE ¥ QTDE * QTDE k]
08. Existe uma definicBo clara de " "
estratégias e acdes pars o
aprimoramento  do aprendizado e 1 9,1% 3 27.3% z 18,2% z 18,2% 3 27,3 o 0,0% 11 100,0% 3,27 142
crescimento  dos  servidores que
trabalham nesta instituigdo
14 14

Q9. Existe uma mensuracdo do

desempenho  do  aprendizado e

crescimente  dos  servidores  da

instituicdo, onde € verificado o seu 0 0,0% 6 54,5% 1 9,1% 2 18,2% 2 18,2% o 0,0% 11 100,0% 3,00 1.26
grau aprendizado, obtencdo de novos
conhecimentos, o dominic & @
competéncia destes na instituigdo.
Q10. Os recursos investides ne
aprendizado e crescimento dos
servidores s30 capazes de reté-los e de 1 9,1% 3 27.3% 1 9,1% 4 36,4% 2 18,2% o 0,0% 11 100,0% 3,27 1.35
evitar a perda do capital intelectua
existente

Q11. O grau de produtividade dos
servidores condiz com o nivel de
nvestimentos rezlizados pela
nstituicdo.

Q1l2. Servidores capacitados € uma
preconizacdo para o sumento da
produtividade, da capacidade de 0 0,0% 1 g9,1% 1 9,1% ] 54,5%
resposta € da melhoria do servico ao

cliente.

27.3% o 0,0% 11 100,0% 4,00 0,89

w

TOTAL 3,36 1,18

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

A partir da analise da Tabela 12, também referente as respostas registradas pelos
diretores de administracdo para as questdes de 08 a 12 do questionario, as quais tratam da
perspectiva aprendizado e crescimento do BSC, é possivel inferir, assim como demostrado
pelos diretores-gerais e diretores de ensino, que os diretores de administracdo também
concordam, parcialmente, que o modelo de gestdo estratégica atual do IFCE esta alinhado a
perspectiva aprendizado e crescimento do BSC, considerando o resultado da média geral

encontrado de 3,36 e desvio padrdo de 1,18.

A maior média, assim como registrados pelas outras categorias de respondentes,
foi a da questdo 12, com média 4,00 e desvio padrdo de 0,89, o que corrobora para inferir que
existe pouca heterogeneidade das respostas dos diretores de administracdo para esta questéo,
desta forma, concordam, levemente, totalmente, que a capacitacdo nos servidores tende a

aumentar o grau de produtividade e de melhoria dos servicos prestados aos clientes (alunos).

Entretanto, os diretores de administracdo registram, com base nas respostas
contidas na Tabela 12, que a Instituicdo carece de uma sisteméatica de mensuracdo do
desempenho do aprendizado e crescimento dos seus servidores, desta forma, impedindo a

verificacdo do grau de aprendizado, o dominio e a competéncia destes na instituicdo,
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conforme média registrada na questdo 9 do questionério, 2,87, com um percentual acumulado
de discordéncia 51,6%.

Quadro 13 — Andlise da perspectiva aprendizado e crescimento no IFCE: visdo Direcao
de Administracao

RESPOMDENTES DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO MO IFCE

"Apesar do instituigdo ainda ndo ter uma definigdo clora de politicos de copacitagdo,
v . ha e . . .
__ . |verifico que os gestares t2m dodo possibilidade para que os servidores de capacitem, £ em
RESPONDENTE D1 Jieo qus 05 gt oo /A0S pore que os SEAIoS !
muitas ocasides, com tudo custeado pela instituicdo. 500 ocbes como esto que
desenvalvem o oprendizodo e crescimento tanto do servidor, come do instituigdo”
"0 instituto, haje, oinda ndo tem uma politica definida de qua

cocdo daos seus

RESPOMNDENTE D2 servidores. O proprio servidor € que tem que buscor o sua qualificocio. E o instituto,
muitos wezes, exerce o popel openos de financiodor”

"Além do incentivo a gualificocfo em cursos de groduogiio e pds-groduogdo, também
RESPONDENTE 03 |trobolhamos incentivando os servidores a realizorem cursos em suas dreas fins, no intuido
de moximizar a produtividode”

"0 que eu posso te dizer € que & necessdrio sempre investir no copital humanao existents.
InFzliz # i i & + # S i i

. Infelizments, considerondo esso exponsdo extremoments rdpido vivencioda, nosso

RESPONDEMNTE 04 . . . . K . o

instituicfio ainda néa teve como trabathar uma politica de qualificacfio para os servidares

de modo geral”

"A formo ideal pora desenvolver o oprendizado e crescimento dos servidores € por meio

_ do copocitacio, e nos temos como investir, porém, o grande problema € que, por conta da
RESPOMNDEMNTE 05 i i : : i

DIRETORES DE ADMINISTRACAD

corgo excessiva de trabalho dionts do folto de servidores, muitos vezes € quase que
inviave! o servidor se copocitar”

"Estamaos trobalhando com o criocfio de umao politica de copacitocdo dos servidores, algo
. . N o . e

— gue, ate bem pouco tempo otrds ndo existio. Um exemplo desse ovango € o crioglio de

RESPOMNDENTE 08 , : o ) i coEm e e

umao coordenario exclusiva pora trotor desse assunto, gue € a coordenadoria de gestiio de

pessoos”

"Fozemos uso do orpomento disponibilizado paro o atendimento desta ogio. Verificamos
RESPOMNDENTE 07 quais dreas t8m maoiores necessidods de copocitocdo e incentivamas £ custeamos este
desenvolvimento profissional”

"A partir do criagdo de uma politico de capacitagdo poderemos melhorar as atividodes
RESFOMNDENTE D8 desenvolvidas, assim coma, com o melhoria solarial, opesar desso varidvel ndo ser
controldvel”

“infelizmente, uma politica de reter o servidor na instituicdo, ndo existe. Nos capacitomaos
ks i s - il { = '} G| ; i ] -
_ e qualificamos os servidores, entretaonto, considerondo o guestdo saloriol, principalments
RESPONDENTE 09 - , ‘ e . i o
por sermos do poder executivo, onde € boixa em relagiio oos outros poderes, no primeirg

oportunidode nos deixam”

"Bem, otuolments, o IFCE conto vdrios progromos de incentive o copocitogdo, com
. processas de ressarcimento para ogueles que Querem cursar @ sua grimeiro groduagio ou
RESPONDENTE 10 . e . o
pds-groduogdo, sejo docente ou técnico administrotivo. Outro formo de estimulor os

servidores que sendo bastonte vtilizada € copocitogdo atraves de cursos in company”

"Sempre que possivel, pois depende muito do disponibilizogiio orcomentdria, liberomos e
AESPONDENTE 11 custeomaos os servidores paro participar de cursos de copacitagio. Algo que posso
- o informar & que hoa porte dos recursos sfo vtilizados pelos servidores técnicos

administrativos”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Importante destacar no Quadro 13, resposta dos diretores de administracédo para a
questdo 3 do roteiro de entrevista, a qual também trabalha com a perspectiva aprendizado e

crescimento, que boa parte dos respondentes afirmam que realmente o IFCE carece de uma
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politica de qualificagdo, conforme podem ser observadas as respostas dos respondentes 01,
02, 03, 04, 06, 08 e 09, corroborando, assim, para ratificar o valor da média da questdo 09 do

questionario.

5.2.4 Alinhamento do IFCE a perspectiva processos internos

Essa categoria tematica é formada pelas questdes de 13 a 17 do questionario, as
quais as respostas estéo registradas nas Tabelas de 13 a 15, assim como, pela pergunta 04 do
roteiro de entrevista, cujos relatos registrados estdo contidos nos Quadros de 14 a 16.

As anélises das informacdes contidas nas tabelas e quadros a seguir identificardo o
nivel de alinhamento do modelo de gestdo estratégica atual do IFCE a perspectiva processos
internos do Balanced Scorecard (BSC). Essa analise também foi realizada a partir da
quantificacdo das respostas das questdes de 13 a 17 do questionario, a partir do estudo das
médias ponderadas e desvio padrdo das respostas, com a utilizacdo da escala Likert; assim
como, a partir da analise de contetido dos relatos registrados dos respondentes da questdo 04

do roteiro de entrevista.

Importante ressaltar que assim como realizado na sec¢do 5.2.2 (Alinhamento do
IFCE a perspectiva aprendizado e crescimento), a analise das tabelas e quadros desta
categoria tematica também foi realizada por categoria de respondentes, ou seja, diretores-
gerais, diretores de ensino e diretores de administracdo do IFCE, considerando que nem todos
0s respondentes sdo da area de ciéncias sociais aplicadas, desta forma, favorecendo a analise
individualizada por categoria de respondentes. Na secdo 5.3 (Andlise Geral) esta disponivel a

analise compilada desses registros.

Verifica-se, na Tabela 13, que os diretores-gerais concordam, levemente, que o
modelo de gestdo estratégica atual do IFCE esteja alinhado com a perspectiva processos
internos do BSC, fato comprovador disto é a média de 3,38 encontrada para esta perspectiva,
sendo que, conforme o desvio padrdo apresentado de 0,97, existe certa dispersao nas respostas

dos participantes desta categoria.
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Tabela 13 — Andlise da perspectiva processos internos no IFCE: visdo Dire¢do de Geral

i ) DISCORDA DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA CONCORDA MNAO SOUBE TOTAL .
Respondentes: Diretores Gerais TOTALMENTE NEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE %
Q13. Existe uma definicdo clara de v
estratégias e acbes focadas na
eficiéncia dos processos internos

desenvolvidos pela instituicdo.

DESVIO
PADRAO

0 0,0% 2 18,2% 4 36,4% 3 27,3% 2 18,2% o 0,0% 11 100,0% 3,45 104

Q14 Existe uma mensuracdc do
desempenho dos processos internos
que avalia a sua contribuicdo para
geracdo de valor aos clientes (alunos).

Q15. A instituicdo identifica as
necessidades atuais e futuras dos
clientes (alunos) € inova na geracdo de 0 0,0% 0 0,0% 2 18,2% 7 63,6% 2 18,2% o 0,0% 11 100,0% 4,00 0,63
procedimentos nternos para o
atendimento dessas necessidades.
Q1l6. A formz como 05 Processos
nternos s3o reazlizades contribuem
para a entrega dos servicos conforme
solicitado pelos clientes (alunos).

Ql7. 0Os clientss  (zlunos) estdo
setisfeitos com a forma pelz qual os
processos nternos  estdc  sendo 0 0,0% 1 g9,1% 7 53,6%
rezlizados quando nz prestacdo dos

Servigos.

w
"
=
W

=1

0.0% o 0,0% 11 1000% 3,18 0,60

TOTAL 3,38 0,97

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

A questdo 15 deste grupo € a que possui a maior média, ou seja, 4,00, sendo o
percentual acumulado de concordancia de 81,8%, para um desvio padrdo das respostas ndo
superior a 0,65, o que se infere que hd certa homogeneidade, foco nas opinides dos
respondentes. Assim, constata-se que a Instituicdo, como forma de melhorar 0s processos
internos existentes, identifica as necessidades atuais e futuras dos clientes (aluno) e inova na

geracdo de procedimentos internos para o atendimento dessas necessidades.

A grande distor¢do das médias encontradas esta relacionada a da questdo 14, a
qual registrou média de 2,64 e desvio padrdo de 0,92. Diante da constatacdo, presume-se que
os diretores-gerais concordem em sua maioria, 81,8% que a Instituicdo necessita implementar
alguma sistematizacdo de mensuracdo dos processos internos que possibilite avaliar o quanto

esses processos estdo contribuindo para geracdo de valor aos clientes (alunos).

Verifica-se, também, conforme o resultado da média apresentada para questdo 17
do questionério, que, apesar da Instituicdo carecer de uma sistematizacdo da mensuracdo dos
processos internos, conforme informado anteriormente, os clientes do IFCE, segundo as
respostas registradas pelos diretores-gerais, estdo satisfeitos com a forma pela qual os

processos internos estdo sendo realizados quando da prestacdo dos servicos.

Conforme pode ser observado, a questdo supracitada apresentou média igual a

3,18 e desvio padrdo de 0,6, 0 menor desvio padrdo para este grupo, 0 que corrobora para
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informar que os diretores-gerais, em sua maioria, pensam igualmente sobre a afirmacdo

contida na questaol7.

Quadro 14 — Analise da perspectiva processos internos no IFCE: visdo Direcdo Geral

RESPOMDENTES

DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA PROCESS0S INTERNOS NO IFCE

DIRETORES GERAB

RESPONDENTE 01

"A sotisfogio dos nossos clientes, alunos, ndo € nodo facil de conguistar, tendo em vista o
diversidode, gostos, dos nossos alunos. Entretanto, como formo de satisfozé-los, fozemos
de tudo pora Que os processos internos diversos existentes, principolments oqueles
processos que interferem na retengdo do aluno na escola, sejam o madximo possivel
omissos de folhas, e umo forma que paro que isto ocontego, € copocitondo nossos
servidores”

RESPONDENTE 02

"Tentomas ser o mais democratico possivel no desenvolvimento do nosso campus,
envolvendo todao o comunidade (professores, técnicos odministrativos, terceirizodos), com
pssembleias, palestros, cursos, encontros pedagodgicos, que demonstrem poro todo a
comunidade a impantdncia dela no desenvalvimento da instituigdio, melhorando assim, os
processos desenvolvidos”

RESFONDENTE 03

"Hoje trobalhamos com o participagio de todos os atores envolvidos, diretores,
coordenadores, servidores e alunos de modo geral, nas discursdes de como melhoror os
processos desenvolvidos pela instituicho. € necessdrios valorizar o porticioacio de todos,
sem discriminogdo das opinides levantadas”

RESPONDENTE 04

"Uma dos formaos poro alcongar o exceléncio dos processos existentes serio o contratoglo
de mois servidores, qualifica-los, entretanto, trabalhos com os poucos servidores
existentes de forma compartithada, com o juncdo de esforgos”

RESPONDENTE 05

"Os processos internos sdo desenvolvidos com o porticipogdo de todos, principalments
guondo do elaboragio do nasso Plano de Desenvalvimento Institucional, onde o oluno,
principal otor envalvido, € convidado a opinar & relator os seus anseios, desta forma,
contribuindo pora o oprimoramento dos processos”

RESPONDENTE 06

"Criamos uma comissdo de servidores para estudar quois s8o os processos criticos que
interferem no desenvolvimento do nosso instituicdo, na satisfoclio dos nossos clientes
{alunos); elaboramos alguns manuwais de procedimentas intemaos, fluxogromas, de formo
o agilizar esses pracedimentos para gue nassas clientes pudessem ser otendidos do farma
mais rdpida e com qualidade possivel”

RESFOMNDENTE 07

"De ante deste novo cendrio de vtilizogdo do 515U como porta de entrada de novos
olunos, estomos executondo nossos otividodes de forma que o oluno posso se sotisfozer
com o curso escolhido € monté-lo otg o suo conclusdo, ossim evitor o evosdo”

RESPOMNDENTE 08

"Estomas sistematicamente podronizondo algumas ogdes, o partir do criogdo de manuois
de procedimentos podries, principalmente paro que 0s servidores novatos possam vir e
absarver de formo mais rdpido agquels procedimento operacional”

RESPONDENTE 09

"Em reunides realizodas, primomos muito pela guestio/discusséo do podronizacdo dos
procedimentos intermos come forma de agilizar e disponibilizar uma resposta mais rapida
para o nosso cliente”

RESPONDENTE 10

"A instituigdio wvem se modemizondo, e com isso, muitos sdo os beneficios implementodos.

Dentre as melhorios implementadas pelo IFCE paro methoria dos processos intemos,
vimos o PDI, instrumento norteador de desenvolvimento do instituicdo”

RESPONDENTE 11

"Verifico que nosso instituigdo ainda precisa melhorar no que se refere oo
desenvolvimento dos processos internos, pois aindo estd muito presente o falta de uma
padronizagio dos procedimentos executodos pelos campi, o que acaba impoctondo de

forma negativa na satisfocdo do nosso diente, os alunas”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

A partir da analise dos registros dos relatos dos diretores-gerais para a pergunta 4

do roteiro de entrevista, conforme contido no Quadro 14, é possivel verificar que a questdo da
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perspectiva processos internos € algo que vem sendo aprimorado pelo IFCE, principalmente
com a participagdo da comunidade, conforme pode ser visualizado nas respostas dos
respondentes 02, 03, 05 e 10.

Tabela 14 — Andlise da perspectiva processos internos no IFCE: visdo Direcao de Ensino

i ) DISCORDA DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA CONCORDA MNAO SOUBE TOTAL .
Respondentes: Diretores de Ensino TOTALMENTE NEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE %
Q13. Existe uma definicdo clara de v v
estratégias e acbes focadas na
eficiéncia dos processos internos

desenvolvidos pela instituicdo.

DESVIO
PADRAO

0 0,0% 3 33,3% z 22,2% 3 33,3% 1 11,1% o 0,0% g 100,0% 3,22 108

Q14 Existe uma mensuracdc do
desempenho dos processos internos
que avalia a sua contribuicdo para
geracdo de valor aos clientes (alunos).

Q15. A instituicdo identifica as
necessidades atuais e futuras dos
clientes (alunos) € inova na geracdo de 0 0,0% 2 22,2% 1 11,1% ] B66,7% o 0,0% o 0,0% g 100,0% 3,44 0,88
procedimentos nternos para o
atendimento dessas necessidades.
Q1l6. A formz como 05 Processos
nternos s3o reazlizades contribuem
para a entrega dos servicos conforme
solicitado pelos clientes (alunos).

Ql7. 0Os clientss  (zlunos) estdo
setisfeitos com a forma pelz qual os
processos nternos  estdc  sendo o} 0,0% 1 11,1% 4 44 4% 3 333% 0o 0,0% 1 11,1% g9 100,0% 3,25 0,71
rezlizados quando nz prestacdo dos

Servigos.

TOTAL 3,32 0,91

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Para os diretores de ensino, conforme registrado na Tabela 14, o modelo de gestao
estratégica atual do IFCE esta parcialmente alinhado a perspectiva processos internos do BSC,
considerando que a média para esta perspectiva, em relacdo a categoria de respondentes,

registrou média igual a 3,32 e desvio padrédo de 0,91.

As questdes 15 e 16 deste grupo apresentaram médias e desvios padrdo iguais,
com valores 3,44 e 0,88, respectivamente, desta forma, os diretores de ensino concordam
parcialmente que a instituicdo identifigue as necessidades atuais e futuras dos clientes
(alunos) e inove na geracdo de procedimentos internos para o atendimento dessas
necessidades, assim como, que a forma como 0s processos internos sao realizados contribuem

para a entrega dos servicos conforme solicitados pelos clientes (alunos).

Interessante registrar que as questdes 13 e 14 obtiveram a menor média, porém,
com o maior desvio padrdo, desta forma infere-se que apesar de haver uma leve concordancia
para as afirmacGes contidas nas duas questdes, considerando o peso atribuido para cada grau

de concordéancia, o nivel de heterogeneidade das respostas dos diretores de ensino é bastante
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significativo, desta forma havendo certa dispersdo em relacdo a opinido desses diretores para

0 quesito analisado.

Quadro 15 — Andlise da

Ensino

perspectiva processos internos no IFCE: visdo Diregdo de

RESPOMDENTES

DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA PROCES50S5 INTERNOS MO IFCE

DIRETORES DE ENSINO

RESFONDENTE 01

"Os processos siio trabalhados com a jungiio de professares, técnicos administrativos,
olunos e os gestores. Trabalhamos com previsibilidode dos acontecimentos paro que nio
sejomos opanhodos de surpresa”

RESPONDENTE OZ

"Infelizmente ndio existe em nossa instituigfo, ainda, um mopeaomento de processos, o gue

ocobo inteferindo no desenvolvimento de virios otividodes existentes. £ necessdrio
redesenhar os procedimentos existentes, com metodologios de gestdo e vtilizagio de

tecnologios”

RESPONDENTE 03

"Trobalhamos de forma democrdtica. Fozemos com que todos porticipem no tomada de
decisfes nos mais diversos processos existentes, o que ajudo na repartigdo das
responsobilidades”

RESFONDENTE 04

"Poro o melhorio dos processos existentes, trobalhos fortements com o porticipogdo do
comunidade, principalmente os alunas, guando da elaboragio do PO

RESFOMNDENTE 05

"A gente percebe que os clientes estiio sotisfeitos com os processos desenvolvidos, porém,
& necessdrio o controtogdo de mais servidores paro melhorar e omplior os processos

intemaos”

RESFOMNDENTE 0G

"Dentre os meios existentes de alcangor a exceléncio e o sotisfogio do aluno € com o

didlogo aberto com eles e com a porticipoglio efetiva do professor. Podemaos melhorar

nossos processos intemos quondo sabemos dos nossos clientes onde estomos erando”

RESPOMNDENTE 07

"Paora que os processas intermos sefam bem desenvoividos € necessdrio que o tipe,
coordenogdo técnico pedogdgico, professores e alunos estejom em estreito didlogo,
realizondo reunides para ouvir os olunas e servidores em gerol poro orticular solugdes

oaro 05 gops existentes nos processos existente.

RESPONDENTE 08

"Vimos trabalhondo muito com o questiio da podronizacdo, estruturocio dos processos

internos. Ha muito tempo vimos tentaondo, a partir de reunides com os entes envolvidos,

mopear o5 procedimentos existentes, verificar os gargolos existentes € assim melhorar os
procedimentos realizodos. "

RESPONDENTE 09

"A questio da melhora dos processos internos ainda estd sendo omadurecida em nossa
instituigdo. Umaos dos formaos utilizodos € o criogfo de comissdes poro se estudar e
padronizar os procedimentos existentes. Aindo vejo muitos alunos reclomando pelo ndo
otendimento em tempo de uma determinodo demandao, quando néio, por ndo sabera

quem se partar no moamento em que estd precisando de algo”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Analisando os relatos dos diretores de ensino contidos no Quadro 15 em relacdo a

pergunta 4 do roteiro de entrevista sobre a perspectiva processos internos, verifica-se que ha,

por parte da gestdo do IFCE, certa preocupacdo em tratar referido assunto com a participacédo

da comunidade como forma particionar as responsabilidades, manter o dialogo aberto entre os

interessados, assim como, articular solucBes para 0s gaps existentes Nnos processos

desenvolvidos. Estas constatacdes podem ser visualizadas, como exemplo, nos relatos dos

respondentes 03, 06 e 07.
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Tabela 15 — Andlise da perspectiva processos internos no IFCE: visdo Direcdo de

Administragdo

Respondentes: Diretores de LEELIN DISCORDA (I E TSN CONCORDA ST (XDl TOTAL . DESVIO
ST TOTALMENTE MEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA PADRAO
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE ¥ QTDE % QTDE %
Q13. Existe uma definicdo clara de v
estratégias e acbes focadas na
eficiéncia dos processos internos

desenvolvidos pela instituic8o.

9.1% 2 18.2% 3 27.3% 5 45,5% o 0.0% o 0,0% 11 100,0% 3,09 104

Ql4. Existe uma mensuracdc do
desempenho dos processos internos
que avalia @ sua centribuicdo para
geracdo de valor aos clientes (alunos).

Ql5. A instituicde identifica as
necessidades atuais e futuras dos
clientes (alunos) € inova na geracdo de 0 0,0% 1 9,1% 2 18,2% ] 54,5% 2 18,2% o 0,0% 11 100,0% 3,82 0,87
procedimentos nternos para o
atendimento dessas necessidades.
Q1l6. A formz como 05 Processos
nternos s3o reazlizades contribuem
para a entrega dos servicos conforme
solicitado pelos clientes (alunos).

Ql7. 0Os clientss  (zlunos) estdo
setisfeitos com a forma pelz qual os
processos nternos  estdc  sendo o} 0,0% 1 9,1% E 455% 4 36,4% 1 9,1% 0o 0,0% 11 100,0% 345 0,82
rezlizados quando na prestacdo dos

Servigos.

TOTAL 3,49 1,02

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Analisando a Tabela 15, percebe-se, que dentre as médias gerais ja analisadas para
a perspectiva processos internos, a média geral dos diretores de administracao é a maior, 3,49,
considerando que as demais médias foram de 3,38 para os diretores-gerais e de 3,32 para 0s
diretores de ensino. Entretanto, vale ressaltar que, apesar de possuir a maior média perante as
demais categorias de respondentes, esta também possui 0 maior desvio padrdo, ou seja, 1,02,
possuindo certo grau de dispersdo nas respostas da categoria respondente. De todo modo,
considerando a média encontrada, infere-se que os diretores de administracdo concordam,
parcialmente, que 0 modelo de gestdo estratégico atual do IFCE alinha-se com a perspectiva

processos internos do BSC.

Com base na média da questdo 16, verifica-se que, para os diretores de
administracao, a forma como os processos internos sdo realizados pelo IFCE contribuem para
a entrega dos servicos conforme solicitado pelos clientes (alunos), considerando a leve
concordancia total com a afirmativa da questdo, desta forma, chegando-se ao percentual

acumulado de concordancia de 81,8%.

Outro ponto importante para a referida questdo esta relacionado ao desvio padréo

registrado de 0,63, 0 menor dentre os demais desvios padréo registrados, corroborando, assim,
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para inferir que ha certa homogeneidade na forma de pensar dos participes desta categoria de
respondentes.

Quadro 16 — Analise da perspectiva processos internos no IFCE: visdo Direcdo de
Administragdo

RESPOMDEMTES DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA PROCESSOS INTERMNOS NO IFCE

"Temos tentodo, aopensar do enxugodo guodro de servidores, formulor monuais de
RESPOMNDENTE D1 orocedimentos poro gue todos que tenham conhecimento do trimite de todos os
processos desenvolvidos pela instituicio”

"A melhoria dos processas internos aindo esta em fose moturocdo. Somos uma instituicio
RESPOMNDENTE D2 centendrio, entretanta, dionte do expansdo vivencioda, a execugiio de muitos processos
mudou e ndo tivemos, ou ndo fomos bem instruidos em relogdo a estas mudangas”

"E necessdria investir com quolidade coda vez mais nos servigos prestados, assim coma,
RESPOMNDENTE D3 trabolhor no quolificogio dos servidores e investimento no porte moterial,
infroestrutura”

— SSE OrOCESSD OF EXCEIENCIO € OiQO QUE € cnodo de jormo pgoviganag, dio-g-gdid, mas umo
RESPONDENTEDa | o0 F79¢5 SxeEiEnci = aige g 0 oEsorma paviet e, mes um
oos Vangueis gnmordiolis € 4 QUES:'DG oo Qigiggo com o comunidade

"4 formao gue wtilizamos para melhorar os nossos processos internos odvém do realizacio

RESPIOMNDENTE DS de reunides, onde podemos canjuntamente analisar onde nesses processas estamos
: emmando e procurar solugies poro contamar as situagies encontradas”
"Umas das estrotégios vtilizados pelo novo gestdo, € com a integracfio dos quotro gixos
existentes: administragfo, ensino, pesquiso & extensdo. Semanalmente realizomos
RESPOMNDENTE D6 reunides com os eixos envolvidos, levantamos as principais demondos dos alunas, e

dentro de umao escola de prionidodes  com base no nosso orcamento, tentamos atender o
muoior porcela do comunidode”

RESPONDENTE 07 "Sdo trabolhodos de forma informoi. NGo existem D':i:u mentos internos que nommatizem
Nassos Processos

P o P e h . . -
CESPONDENTE D8 LAE Jormid sistermicd, tEnNiomos normmaiZor 05 grocessos, meinorando a comu nicogao

DIRETORES DE ADMINISTRACAO

interno. 5o essos 05 voridveis que tendem o melhorar as processos existentes”

"Temaos feito, juntomente com o departomento de ensino, um trabalho sistémico de

maopeamento dos processos poro que o atendimento dos nossos clientes se tarne cado vez

RESPOMNDENTE 09 . L, ) . o e
maois dinamica e rapido, com um ievantomento prévio das necessidades & priondades de

otendimento”

"Os olunas semestrolments forem uma avaliocdo institucional, onde, atrovés das
RESPONDENTE 10 informacdes registradas, foremas um replonejamenta da formao de trabalhar nossos
- processos internos. Com essa metodologia vimos colhendo varios frutos/melhorias na

forma de se trabalhar e sotisfazer nosso cliente”

"Nos vltimos onos estomos conseguindo montar alguns manuais de procedimentos,
aprincipolments poro oguelos otividodes principais. E muito dificil esse trobalho,
RESPOMNDENTE 11 considerando o folto de pessoal especiolizodo poro reolizor esto otividode. O que foi

desenvolvido até ogoro foi otrovés de muito esforgo e do necessidode urgente de

podronizacio de algumas otividodes”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Como forma de ratificar as informacg6es registradas na Tabela 15, principalmente
ao que concerne a questdo 16 do questionario, pode-se verificar, com base no Quadro 16, que
uma das formas utilizadas pela gestdo do IFCE para a entrega dos servicos conforme
solicitados pelos clientes (alunos) advém do mapeamento dos processos, da criacdo de
manuais de procedimento e da discussdo com a comunidade sobre os pontos de melhoria,
quando ndo, através dos mecanismos de avaliacdo institucional, conforme registrado por

alguns dos respondentes, dentre eles, os respondentes 05, 09 e 11.
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5.2.5 Alinhamento do IFCE a perspectiva financeira

Essa categoria tematica é formada pelas questbes 18 a 22 do questionario, cujas
respostas estdo registradas nas Tabelas de 16 a 18, assim como, pela pergunta 05 do roteiro de
entrevista, cujos relatos registrados estdo contidos nos Quadros de 17 a 19.

As analises das informacdes contidas nas tabelas e quadros a seguir identificardo o
nivel de alinhamento do modelo de gestdo estratégica atual do IFCE a perspectiva financeira
do Balanced Scorecard (BSC). Essa andlise foi realizada a partir da quantificacdo das
respostas das questdes de 18 a 22 do questionario, a partir do estudo das médias ponderadas e
desvio padrédo das respostas, com a utilizacdo da escala Likert; assim como, a partir da analise

de conteldo dos relatos registrados dos respondentes da questdo 05 do roteiro de entrevista.

Assim como realizado nas secOes anteriores, foi realizada a separagdo por
categoria de respondentes (diretores-gerais, diretores de ensino e diretores de administracéo).

Na secdo 5.3 (Anélise Geral) esta disponivel a analise compilada desses registros.

Tabela 16 — Analise da perspectiva financeira no IFCE: viséo Direcao Geral

i ) DISCORDA DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA COMNCORDA MNAO SOUBE TOTAL . DESVIO
Respondentes: Diretores Gerais TOTALMENTE NEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE ¥ QTDE % QTDE %
Q18 Existe uma definicdo clara das v

estratégias e acdes voltadas para a

a o i . 0 0,0% 1 9.1% 3 27.3% 3 27.3% 4 36.4% o 0.0% 11 100,0% 3,91 1,04
execucdo financeirs € orgamentaria da
instituicdo.
14
Q19. Existe uma mensuragdc do
desempenho da instituicdo que avalia
0 0,0 0 0,0 3 273 ] 545 2 8.2 o 0.0 oo, 3.9 0,70
como o orcamento disponibilizado
estd sendo executade.
Q2o Os  recursos  finenceiros T
disponibilizados  sBo - executados 0.0 0 0.0 3 273 s ass 3 273 0 0.0 00,0% 4,00 077
conforme os objetivos e estratégias
formuladas.
Q21. O retorno advinde do capita v
investide estd condizente com o 0 0,0% 0 0,0% 5 45,5% 5 45,5% 1 9,1% 0 0,0% 11 100,0% 3,64 067
planejado.
Q22. Os recursos dispeonibilizados s80 v
suficientes para o atingimento dos 1 9.1% 5 45,5% 2 18,2% 3 27,3 0o 0,0 0o 0,0 00,0 2,54 03
chjetivos e metas plansjadas.
TOTAL 3,62 0,97

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Os diretores-gerais, conforme Tabela 16, registram que o modelo de gestdo
estratégica atual do IFCE alinha-se com certo grau de concordancia com a perspectiva

financeira do BSC, conforme a média calculada de 3,62 e desvio padrédo de 0,97.
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Com base na anélise das medias e desvios padrdo para este grupo de questdes,
verifica-se que os diretores-gerais concordam totalmente, levemente, que 0S recursos
financeiros disponibilizados sdo executados conforme os objetivos e estratégias formuladas,
tendo em vista a média 4,00 para a questdo 20, assim como, pelo valor do desvio padréo
registrado, 077. O percentual de concordancia acumulada para esta questao é de 72,7%.

Apesar dos diretores-gerais concordarem que 0s recursos financeiros
disponibilizados sdo executados conforme os objetivos e estratégias formuladas, referidos
recursos sao insuficientes para o atingimento de todos os objetivos e metas planejadas. Esta
constatacdo adveio da analise conjunta da questdo 20, a qual ja foi descrita no paréagrafo
anterior, assim como da questdo 22, cuja média ficou em 2,64, abaixo do grau de
concordancia, o que, percentualmente, e de forma cumulativa, representa 81,8% de
discordancia com a afirmativa contida na referida questéo, algo bastante preocupante para o

IFCE, considerando a grande expanséo vivenciada nestes ultimos 06 (seis) anos.

Informacdo interessante, quando da andlise deste grupo de questdes, para esta
categoria de respondentes, é que as questdes 18 e 19 apresentam a mesma média, entretanto,
possuem desvios padrdo distintos. A média registrada foi de 3,91, inferindo-se que existe,
perante 0s respondentes, uma concordancia préxima do nivel de totalidade a existéncia no
IFCE de uma definicdo clara de estratégias e acdes voltadas para execucdo financeira e
orcamentaria, assim como, da existéncia de uma mensuracdo do desempenho da instituicdo

que avalie como o or¢camento disponibilizado esta sendo executado.

O diferencial de concordancia existente entre as questdes 18 e 19 do questionario
estd relacionado ao nivel de dispersdo das respostas, pois, enquanto a questdo 18 obteve
desvio padrdo 1,04, a questdo 19 obteve desvio padrdo 0,7, inferindo que ha uma maior
homogeneidade das respostas por parte dos respondentes para a questdo 18, permitindo inferir
que no IFCE a questdo da definicdo de estratégias para execucdo financeira e orcamentéaria €
mais convicta que a questdo da mensuracdo do desempenho da instituicdo em relacdo a

execucdo do recurso orcamento e financeiro disponibilizado.
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Quadro 17 — Analise da perspectiva financeira no IFCE: visao Direcao Geral

RESPOMDENTES

DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA FINANCEIRA NO IFCE

DIRETORES GERAL

RESPONDENTE 01

setares, depais agrupamas para verficar quais sdo as priordades, tanto das alunos como

"Fozemaos, primeiromente, um levontomento dos necessidodes existentes em todos os

dos servidores e do propria instituigio em si, levando em seguido paro o nosso Plano de
Desenvolvimento Institucional, o qual servird de bose paro o nosso Plano de Agdo Anuol,
e definigfio do guanto podemos executor durante um exercicio”

RESPONDENTE 02

"Tentomos seguir oo mdximo tudo aquile que foi programado no nosso Plano de Acdo
Anval, ossim, o execugio do nosso arpamento, mois que quantitativamente executodo,
tem umao maior probabilidaode de retorno qualitativo para instituicio”

RESFONDENTE 03

Trabalhomaos sempre com foco ne atendimento do Plano de Desenvolvimento
Institucional, otravés da participagio de toda a comunidade, pais € umao abrigocio

compartilhar com todos as decisdes quonto o vtilizagdo dos recursos disponibilizados”

RESFONDENTE 04

"Rotinsiramente realizomos reunides poro avalior tudo que estds sendo executodo e
verificar Quaois os principois questdes que dificultom o execuclo. Mesmo dionte da

pequena equipe, conseguimos executar com gualidode tudo que nos foi disponibilizado’

RESPONDENTE 05

"Os resultodos finonceiros advém do plonejamento realizodo € do definicio de
prieridodes do campus feito por todo a comunidade, por que nem sempre o Que €
melhana para o gestor é melhoria para o aluna”

RESPONDENTE 06

priorizamos pelo planejomento orpamentario participotiva, com o envalvimento de toda o

"Apesar de o orgomento ser limitodo/pequeno pora atender todos os nossos objetivo,

comunidods, principolments oo que tange oo acompanhomento desto execucdo”

RESFONDENTE 07

onterior, onde, no ano seguints, temos o responsabilidode de executd-lo de ocordo com o

"Nds trabalhomaos o partir do plonejamento de um orgomento elaborodo em um ano

que foi definido no Plano de Agio Anual. Esta € a forma utilizodo para melhoraor nossa
execugdo e trazer os resultodos finonceiros esperados”

RESPOMNDENTE 08

"Precisamaos gostar bem, mas gostor bem ndo & 50 executor de forma quaontitativa, mos
qualitativa, principalmente. Medimos sempre o retomo de todo 0s recursos

disponibilizados e executodos”

RESFONDENTE 09

"0 nosso orcomento ndo € estdtico, ele € dindmico. Trobalhomos sempre alinhados com o
deportomento de odministrogio e de orgomento, e esses compartithados com o
depantamento de ensing. De forma democrdtica, particionamas o nosse orcamenta junto
oos departomentos existentss poro que coda um possa executor de acordo com os su0s
necessidades, € assim, oo final do exercicio, possomos, de foto, ter o retomo esperado

dionte do que planejodo”

RESPONDENTE 10

"t solutar, em primeiro lugar, informar que o orgomento disponibilizode anualmentes ndo
consegue atender todos os objetivos tragodos. Apesar disto, trabalhamos com o
atendimento dos prioridodes levantodas pelo comunidode. Verifi

0 qQue es5to € uma dos

formas de melhorar os resultodos financeiros”

RESPONDENTE 11

"Tedo inicio de ano nos reunimas com a comunidade e apresentamas nossa argamento.
Ele € executodo o portir dos demaondos codostrodos no PDI que onualmentes sdo trozidos
parg o PAA A escolha dos agdes € realizado de forma democrdtica no intuito de atender

o maior porcela do comunidade. Infelizmente otender o todos niio & possivel”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Corroboram para 0s resultados apresentados anteriormente,

referentes as

informacGes contidas na Tabela 16, os relatos dos respondentes 01, 03, 05, 06, 07, 09 e 11,

contidos no Quadro 17, pois mencionam a importancia precipua da definicdo de estratégias

para a maximizacao da execucao financeira e orcamentaria da Instituicao.
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Tabela 17 — Andlise da perspectiva financeira no IFCE: visdo Dire¢do de Ensino

DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA NAO SOUBE

| . DISCORDA CONCORDA TOTAL . DESVIO
Respondentes: Diretores de Ensino TOTALMENTE NEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA PADRAO
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE %
Q18. Existe uma definicdo clara das v v
estratégias ¢ acdes voltadas para 3 0,0% 0 0,0% 2 22% 4  484% 3 333% O 0.0% 9 1000% 411 078
execucdo financeirs e orgamentaria da
nstituicdo.
14
Q19. Existe uma mensuracdc do
desempenho da instituicde que avalia ~
) . o oo 111 o 0,0 ] B6,7 2 22,2% o 0.0 g oo, 4,00 0,87
como o orcamento disponibilizade
estd sendo executade.
Q2o Os  recursos  finenceiros T T
disponibilizados  sBo - executados 0.0 0 0.0 3 s3En 4 4 3 222% 0 0.0 3 00,0% 389 078
conforme os cohjetivos & estratégias
formuladas.
Q21. O retorno advinde do capita v v
investide estd condizente com o o 0.0% 1 11,1% 2 22,2% 5 55,6% 1 11,1% o 0,0% 9 100,0% 3,67 0,87
planejado.
Q22. Os recursos dispeonibilizados s80 v v
suficientes para o atingimento dos 2 22,2% 4 44 4% 0 0,0% 3 333% 0o 0,0% 0o 0,0% g9 100,0% 2,44 1,24
chietivos & metas planejadas.
TOTAL 3,62 1,07

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Analisando as respostas dos diretores de ensino para as questdes 18 a 22,
referentes a perspectiva financeira do BSC, verifica-se uma media geral de concordéncia de
3,62, desta forma, podendo deduzir que para esta categoria de respondentes 0 modelo de
gestdo estratégica atual do IFCE é parcialmente alinhado a perspectiva financeira do Balanced

Scorecard.

Conforme pode ser visualizado na Tabela 17, as médias de concordancia para
afirmativas contidas nas questdes de 18 a 22 possuem médias descrentes de concordancia,
sendo a questdo 22 possuidora da menor média e abaixo da média ideal de concordancia, ou
seja, maior que 3,00. A partir da referida constatacdo, infere-se que o percentual acumulado
de 66,7% dos respondentes confirmam que os recursos disponibilizados ndo sdo suficientes
para 0 atingimento dos objetivos e metas planejadas, resultado semelhante a dos diretores-

gerais.

Dentre as demais questdes, verifica-se que a questdo 18 foi a que obteve a maior
média e um dos menores desvios padréo, considerando que a questdo 20 também registrou

desvio padréo igual a 0,78.

Diante do registro supramencionado, a maioria dos diretores de ensino concordam
totalmente, sem muita distor¢cdo, que existe no IFCE uma definicdo clara das estratégias e
acOes voltadas para a execucdo financeira e orcamentaria, tendo em vista o registro da média
em4,11.
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Quadro 18 — Analise da perspectiva financeira no IFCE: visao Direcédo de Ensino

RESPOMDENTES

DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA FINANCEIRA NO IFCE

DIRETORES DE ENSING

RESPONDENTE 01

"Infelizmente, um ator gue vem refteradas vezes cantribuindo para a ndo melhoria dos
resultados finonceiros € o burocrocio criodo pelo governo federal, € o burocrocio foz com
que, muitos vezes, vood perco processos, 0 Que impocto no swo execugdo”

RESPONDENTE OZ

"E necessdrio que o instituicho divulgue & chame o comunidods o porticioor de forma
mais igualitdria nos processos execugdo dos recursos disponibilizodos. 56 ossim
poderemaos ter um retomo real do argamento disponibilizodo”

RESPOMNDENTE 03

"Discutimos com a comunidode o rateio do orcamento disponibilizado, principalmente oo
que tonge o recursos do assisténcio oo educondo, poro que todos possam, de formao
igualitaria, ser otingidos, o que, dirstamente, ajudara no melharia dos resultados

financeiras"

RESFONDENTE 04

"Pora o melhoria dos resultados financeiros somente € possivel com o elaborogio de bom

plansjomenta; ele é fundamental tonto na drea de ensing coma na execucdo financeirn™

RESFOMNDENTE 05

"Executomos nosso orpomento com base no Plano de Agdo Anuol, a partir dos objetivos €

metas a serem alcongodos, e os resultados finonceiros estdo sendo otingidos o contento.
56 nio € melhor executada por conto do caréncio de servidores”

RESFOMNDENTE 0G

"E primardial para o melharia dos resultodos financeiros publicizar os recursos
disponibilizados e dividir com toda o comunidode o responsabilidode de decisfo quanto
g formo de gostd-lo, ende vai ser investido esse dinheiro”

RESPONDENTE 07

"Esse ponto € um dos mais angustiontes gue vivemos, pois a todo o momento nos
deparamos com cortes no orcamento, principalments dao ossisténcio oo educondo. Mos
uma formo que utilizamos paro sermos bem sucedidos financeiramente € realizando
planejamento em relacdio aonde investir os recursos disponibilizodos e gual desses
investimentos trardo um moior retomo para nossos clientes, o que diretoments tombém

trard um maior retomo para instituicio”

RESPOMNDENTE 08

"Essa & guestio interessante, considerando que de olguns onos pro od, o instituicdo vem
evoluindo no que se refere oo assunto orgomento participativo. No inicio de cada ano,
toda o comunidade € convidada o opinor sobre onde e como uvtilizor os recursos
disponibizodos. Essa o¢lio contribui paro o melhorio dos resultodos financeiros”

RESPONDENTE 09

"Pelo vivéncio, verifico que o codo ono que passo 05 cortes no orgomento sdo codo vez
maiares. Trobalthomas muitos vezes com o politico da exclusdo, em sober, dentre as
prioridades existentes, qual o mais proioritdria. De todo modo, ocomponho esto
empreitoda e verifico que o gestio sempre vem compaortithondo as decisdes de execugdo
do orgamento com a comunidade, o que acoba, diretomente proporcionondo uma
execugdo conforme esperodo por nossas clisntes”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Considerando os relatos dos diretores de ensino registrados no Quadro 18,

verifica-se que ha certa correlagio com o0s resultados do questionario anteriormente

discutidos, tendo em vista que, com a exce¢do dos respondentes 01 e 02, os demais, em

diferentes pontos das falas, registram que o IFCE, através do planejamento participativo, tem

definido de forma clara as estratégias e acOGes voltadas para execucdo financeira e

orcamentaria da Instituicdo.

Os respondentes 01 e 02 tratam do referido assunto abordando questdes referentes

a burocracia do servico publico e a necessidade de maior participacdo democratica nos

processos de execucgdo dos recursos disponibilizados.
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Tabela 18 — Andlise da perspectiva financeira no IFCE: visdo Direcdo de Administracéo

DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA NAO SOUBE

Respondentes: Diretores de DISCORDA CONCORDA TOTAL . DESVIO
Administracio TOTALMENTE MNEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA PADRAO
< QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE %
Q18. Existe uma defini¢cdo clara das T T
sstratégias € acdes voltadas para 3 0,0% s 275w 2 182w 5 455% 1 9,1% 0 00% 11 1000% 3,36 1,03
execucdo financeira e orcamentaria da
instituicdo.
14
Q19. Existe uma mensuragdoc do
desempenho da instituicdo que avalia
- . 9 g g 7 63,6 g o c,0 co,0 3,55 3
como o orgamente disponibilizade
esta sendo executado.
Qo Os  recursos  financeiros T T
d s|:_cn ] :adcs. .sac eaecut’ad.cs o 0o s 5 273 s sas 51 o 00 000 26 08
conforme os objetivos e estratégias
formuladas.
Q21. O retorno advindo do capita T T
investide estd condizente com o 1 9,1% 1 9,1% 3 273 4 36,4 2 82 0 0,0 00,0 3,45 2
planejado.
Q22. Os recursos disponibilizados s8o T T
suficientes para o atingimente dos 1 9,1% 3 27.3% 3 27.3% 2 18,2% 2 18,2% o 0,0% 11 100,0% 3,08 1,30
chjetivos e metas plansjadas.
TOTAL 3,42 1,08

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Dentre os diretores participantes da pesquisa, os diretores de administracdo foram
0S que registraram a menor média geral para o grupo das questdes referentes a perspectiva
financeira, conforme a Tabela 18, ou seja, 3,42, diferentemente da média geral registrada para
os diretores-gerais e de ensino, cuja média ficou em 3,62, para ambos. Importante ressaltar,
também, que além dos diretores de administracdo registrarem a menor média, registraram o
maior desvio padréo, o qual ficou em 1,08, o que infere-se que ha certa dispersao na opiniao

dos respondentes para esta perspectiva.

De todo modo, considerando a média geral de concordancia encontrada, percebe-
se, para os diretores de administracdo, que o modelo de gestdo estratégica atual do IFCE

alinha-se parcialmente a perspectiva financeira do BSC.

Dentre as afirmativas contidas no grupo de questdes desenvolvidas para analisar a
perspectiva financeira, pode-se verificar que a maior média foi registrada foi a da questao 20,
com 3,64, possuindo desvio padrdo de 0,81. Deste modo, os diretores de administracao
concordam com maior intensidade, em detrimento das demais afirmativas, que os recursos

financeiros disponibilizados sdo executados conforme os objetivos e estratégias formuladas.

Interessante ressaltar que, assim como registrado pelos diretores-gerais e diretores
de ensino, os diretores de administracdo também concordam, com menor intensidade, que 0s
recursos disponibilizados ndo sé@o totalmente suficientes para o atingimento dos objetivos e

metas planejadas.
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Quadro 19 - Andlise da perspectiva financeira no IFCE: visdo Direcdo de

Administragdo

RESPOMDEMTES DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA FINANCEIRA NO IFCE

"4 methor forma vtilizodo peio instituicdo poro o melhorio dos resultodos financeiros
— adwvem de um plangjomento preévio realizada via PO, & onualmentes vio PAA. E o partir
RESPONDENTE 01 ; oo SR eeEm e ) e s
desse plonejamento que temos a oportunidode de investir nosso argomento de ocorda

com os priondodes estobelecidos pelo comunidode”

"A guestio de methoro dos resultodos financeiros esta sendo melhorodo o partir do
: [} + = f, ! B + . = = Frrds O g | ¥ i
— - implontocio do plonejomento € o porticipocdo de todo o comunidode no momento de
RESPCOMCENTE O2 N e o ) _’_I_ ) ey i e
decisdio de vtilizogio dos recursos disponibilizados. Infelizments, vejo que aindo folto
interesse por parte de muitos quando o ossunto & tomada de decisda”

"Trabalhaomaos com foco nas priondodes, executando nosso orpomenta com base nos
RESPONDENTE 03 onseios do comunidods, o portir de umo discussiio prévia no inicio de codo exercicio

financeiro”

"A melhorio dos resultodos financeiros esta sendo conquistoda com o definigdo prudente
{ i = me = [ ——— P P "

RESPONDENTE DL dos ohjetivas € metas o serem olcangodos pelo instituicdo. Eloboramos nosso

plangjamento no intuito de atender o maior parcelo possivel do comunidode e com o

participogdo de todos os entes envolvidos”

DIRETORES DE ADMINISTRACAO

"De alguns anos pro cd, temos dando uma gronds atengiio no formulogio do nosso
RESPONDENTE 05 plongjamento, PRI, pois € otroves desse plonefomento que podemos exscutor nosso
orgomento com base nas priondades £ poder melhorar nossos resultodos financeiros”

"Considerondo o pouco tempo de gestdo, oindo tivernos tempo para criar ogdes poro o
RESPOMNDEMNTE 06 melhorio dos resultados financeiros. Estamos fozendo um levantomento das principais
despesos & o partir desse momento poderemos trabalhor em melhorios”

"Para o melhoria dos resultados financeiros, siio realizodos negociopdes junto o Reitarna,

RESPONDENTE 07 o i i ) oe
E_GGH.."-EDS, 2org Qnganar recursos extermos e ossim l’."?E-P'.‘Di"Df esses resultodos

"Umaos dos ferromentos que vtilizamos paro melhorar os nossos resultodos financeiros € o
RESPOMNDENTE 08 proprio desenvalvimento do PO, pois € a portir deste que serd conduzido a execugdo dos
recursos recebidos”

"Compartithamos com a comunidads o orgomento recebido ¢ todos opinifio em relagdo a
RESFOMNDENTE 09 onds investiv £o gue chamomaos de orpomento participativo. Creio gue com es55a
participogiio, os resultados financeiros sdo otingidos”

"Algo gue nos primamaos & pelo exceléncio no execugdo orgomentdnio. Fozemos um
plonejamento e tentamos seguir a risca o que foi plonsjode. Porticipamos dos compras

RESPOMDCENTE 10 compartithodas, analisomaos ano o ono o compartamento dos nossos controtos
continuados, e decidimos, juntamente com o comunidade, coma investir nosso
orgamento”

"4 execupdo do nosso argomento sempre € plansjodo com um semestre de antecedéncia.
RESPONDENTE 11 Sempre emm meados de julho fozemas o levantomento de nossas necessidodes e em cima
o destas distribuimos o orgamento. No inicio do ano seguintes, com a liberagio do

orgomento, seja com cortes ow ndo, exscutomos o que foi plansjodo”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Analisando os relatos dos diretores de administracao para a perspectiva financeira,
conforme contido no Quadro 19, é possivel verificar que em quase todos 0s registros aparece
a palavra “planejamento”, ou sindnimos dessa, com a excecao das falas dos respondentes 07 e
09, corroborando, assim, para ratificar 0s resultados apresentados anteriormente,
principalmente os resultados da questdo 20, onde foi inferido que os recursos financeiros

disponibilizados sdo executados conforme 0s objetivos e estratégias formuladas.

Os relatos dos respondentes 07 e 09 tratam, respectivamente, do firmamento de

parcerias para disponibilizacdo de recursos extras e de orcamento participativo.



121

5.2.6 Alinhamento do IFCE a perspectiva clientes

Essa categoria tematica é formada pelas questbes 23 a 27 do questionario, cujas
respostas estdo registradas nas Tabelas de 19 a 21, assim como, pela pergunta 06 do roteiro de
entrevista, cujos relatos registrados estdo contidos nos Quadros de 20 a 22.

As analises das informacdes contidas nas tabelas e quadros a seguir identificardo o
nivel de alinhamento do modelo de gestdo estratégica atual do IFCE a perspectiva clientes do
Balanced Scorecard (BSC). Essa analise foi realizada a partir da quantificacdo das respostas
das questbes de 23 a 27 do questionario, a partir do estudo das médias ponderadas e desvio
padrdo das respostas, com a utilizacdo da escala Likert; assim como, a partir da analise de

conteddo dos relatos registrados dos respondentes da questdo 06 do roteiro de entrevista.

A analise desta categoria tematica também sera realizada com a separacdo por
categoria de respondentes, considerando que nem todos os respondentes sdo da area de
ciéncias sociais aplicadas, desta forma, favorecendo a analise individualizada por categoria de
respondentes. Na secdo 5.3 (Analise Geral) estd disponivel a andlise compilada desses

registros.

Tabela 19 — Analise da perspectiva clientes no IFCE: visdo Direcédo Geral

DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA NAO SOUBE

| . DISCORDA CONCORDA TOTAL . DESVIO
Respondentes: Diretores Gerais TOTALMENTE NEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA PADRAO
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE * QTDE %
Q23. Existe uma definicdo clara de v
estratégias ¢ acBes focadas parz o 0,0% 0 0,0% 5 273% 7 B3Em 1 9.1% 0 0O0% 11 1000% 382 0,50

atendimento das solicitagBes dos

clientes (alunos).

Q24. A instituicdc atende com rapidez

e confiabilidade &s solicitagdes dos 0 0,0% 1 9,1% ] 54,5% 4 36,4% o 0.0% o 0,0% 11 100,0% 3,27 0,65
clientes (alunos).

Q25. Existe uma mensuracdc do

desempenho da instituicdo que avalia

@ geracdo de valor para os clientes,

desta forma, alcangando os resultados 0 0,0% 0 0,0% 5 45,5% ] 54,5% o 0,0% o 0,0% 11 100,0% 3,55 0,52
esperados, tais como: retencdo,

satisfagSo e conquista de novos

clientes (alunos).

Q26 0s  clientes  (alunos) da

nstituicdo est3o satisfeitos com os 0 0,0% 0 0,0% 5 45,5% ] 54,5% o 0,0% o 0,0% 11 100,0% 3,55 0,52
servicos prestados

Q27. O retorne dade zos clientes
{alunos) estd condizente com oS
investimentos rezlizados pela
instituicdo.

TOTAL 3,60 0,60

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Os dados tabulados na Tabela 19, provenientes das respostas dos diretores-gerais

para as questfes 23 a 27 do questionario, revelam que o modelo de gestdo estratégica atual do
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IFCE se alinha parcialmente a perspectiva clientes do BSC, considerando a média geral de
3,60 para um desvio padréo de 0,60.

E possivel verificar na Tabela 19, que apesar das médias das questbes 23 e 27
serem as maiores e possuirem desvios padrdo iguais, existe certa diferenciacdo no percentual
de concordancia das afirmativas, considerando que a afirmativa contida na questdo 27 possui

concordancia de 90,9% dos respondentes, e a questdo 23, apenas 72,7%.

A partir da informacdo supracitada, verifica-se que, para os diretores-gerais, 0
retorno dados aos clientes (alunos) esta condizente com os investimentos realizados pela
instituicdo, tanto quanto existe uma definicdo clara de estratégias e acOGes focadas para o
atendimento das solicitacbes dos clientes (alunos), entretanto, considerando os dados da
questdo 24, a qual possui a menor media (3,27) e o menor percentual de concordancia
(36,4%), ficou evidenciando que a Instituicdo ndo atende, em sua plenitude, com rapidez e
confiabilidade, as solicitacdes dos seus clientes (alunos), o que é bastante preocupante,
considerando o universo de discentes existentes, hoje, na Instituicdo, algo em torno de 20.000
estudantes (IFCE, 2013).

No Quadro 20 estdo registrados os relatos dos diretores-gerais em relacdo a
perspectiva clientes, e dentre esses, observa-se que as formas desenvolvidas pelo IFCE para
avaliar e satisfazer seus clientes (alunos), como forma de reté-los, conquistar novos clientes e
assim ampliar a participacdo da Instituicdo do mercado onde atua, advéem tanto do dialogo
aberto com os proprios discentes, conforme os respondentes 03, 05 e 11, tanto quanto a partir
das informacgdes geradas pelos alunos quando da realizacdo da avaliacdo institucional,
conforme os respondentes 04, 06, 09 e 10, a qual é realizada semestralmente e gerida por uma

comissdo propria de avaliacéo.

Os demais respondentes relatam mecanismos diversos para desenvolver, mensurar

e avaliar a satisfacdo dos clientes do IFCE.
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Quadro 20 — Analise da perspectiva clientes no IFCE: visdo Direcao Geral

RESPOMDENTES

DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA CLIENTES NO IFCE

DIRETORES GERAIS

RESFONDENTE 01

"A formo mais utilizada pora mensurar/ovolior o satisfogdo do nosso cliente, aluna, €
inwestir na nossa infroestrutura fisico € pessoal, poro gue ele possa de sentir feliz no
escolo onde estuda, considerando que a methor propogondo do instituigio € o proprio
oluno”

RESFONDENTE D2

"Temos tanto instrumentos regulaodores, como ovaliodores, principolments com o
ocompanhamento do nosso departamento de ensino, do comissdo propria de avaliagio,
e dos proprios olunos. Fozemos reunibes periddicas pora termos um feedbock do gue
programamaos € do que realmente foi executodo pora satisfogdio dos nossos clientes, &
ossim, melharar os servigos prestodos”

RESPONDENTE 03

"Todos os alunos sdo participantss do gestdo do compus. Recebemos todos os
insatisfogdes dos nossos alunos como formo de verificar onde estamos errando € comigir
os problemas existentes. Somente com o didlogo aberto poderemas reté-los”

RESPONDENTE 04

"0 compus, junto com o Pra-Reitorio de Ensino, vem trobalho de formao sistémica no
ompliagdo do assisténcio ao educando como meio de methoror o sotisfogdo do aluno,
uma das formas vtilizodos, atualments, € incentivando o aluno a porticipor dos
ovaliogdes institucionais”

RESPOMNDENTE 03

"Existern momento duronte o ano que chomamos os alunos paro um bate-popo com o
gestdo, onde aluno tiro duvidos, expdem suos angustios e desegjos. Desto formo, temos
como saber onde estamos errando e poder melhorar e satisfozer nassos clientes, o que

diretomente contribui para reté-los em nosso instituicdo”

RESFOMNDENTE 0G

"Todo o nosso comunidode acodémico, otravés do sistemo acodémico, participo do
ovoliogdio institucional; e todos os respostos registrodos sdo analisadas por uma
comissdo propria de avaliogo, juntaments com o coordenodorio de controle ocadémico,
onde, em seguido, sdo trobolhodos os pontos frocos e omeogos inerentes o nosso
instituigdo como forma melhorar as servigos prestadas, possibilitando a retencdo dos
nossos alunos”

RESFOMNDENTE 07

"Nogs temaos um certo cuidodo quando do escolha dos cursos a serem ofertodos.
Reolizomos audiéncias poblicos para a escolho dos curso, € assim fazer com que nossos
clientes sejgm atendidos. Esta € o forma vtilizaodo paro sotisfazer os clientes, reté-los,
assim comao, conguistar novas alunas”

RESFONDENTE 08

"Poro melhoror a sotisfogdo dos nossos clientes, estomos propiciondo uma situogdo onde
o oluno possa possar o dia tode no instituigdo, assim como, que ele posso avalior o
processo de ensino-oprendizagem desenvolvido e possamaos melhorar os trabalhos

realizados. Creio que sdo atitudes como estas que poderemos reté-los e conquistar novos

olunos”

RESFONDENTE 09

"Seguimos o Termo de Acordos € Metos do governo federal, onde nesse termo existem
diversos objetivos que impactom na sotisfogdo, retengio e no conquisto de novos alunos.
Outro meio utilizado para medir a satisfacdo do aluna & por meio do relatdrio da

Comissdo Proprio de Avoliogdo. Verificamos os principais problemas relotodos € ossim
procuramas contoma-los. Também investimos na assisténcio ao educando come forma de

reté-los”

RESPOMNDENTE 10

"Existem diversos meios porg se mensurordavalior a satisfocio dos nossos clientes, &
dentre essas, temos: o relatdrio do comissdo proprio de avaliagdo institucionaol, as
reunifes reolizados dirstaments com os alunos, professares e técnicos odministrotivos.
Apos o analise dessas informagdes, trobalhamos em prol de melhorios no intuito de
sotisfazer nossos clientes”

RESFONDENTE 11

"Pora mensurar o satisfagdo do aluno como forma de reté-lo e conquistar nos alunos
tentamos manter um diglogo sempre muito oberto com eles. Realizamaos reunides,
sscutomos as suos angustios, passamos os informagdes paro 0s coordenogdes &
trabalhomos em conjunto na busco de melhorios. Ndo € uma tarefa facil, considerando

oindo estarmas em uma fase de implontogdo”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)
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Analisando os dados registrados pelos diretores de ensino do IFCE em relacéo a
perspectiva clientes do BSC, pode-se verificar, conforme a Tabela 20, a qual compila as
respostas para as questfes de 23 a 27 do questionario aplicado, que os referidos gestores
consideram que o modelo de gestdo estratégica atual do IFCE esta parcialmente alinhado a
perspectiva clientes do BSC.

A inferéncia registrada esta relacionada a média geral encontrada para o grupo de
questBes mencionado anteriormente, onde se obteve média igual a 3,67, um pouco acima do
nivel “concordancia”. Com base no resultado do desvio padrao, 0,84, também ¢ possivel

inferir que existe certa heterogeneidade perante a categoria de respondentes.

A maior média (3,78) e o menor desvio padrdo (0,67) foram registrados para a
afirmativa contida na questdo 27, desta forma, os respondentes concordam, relativamente, que
o0 retorno dado aos clientes (alunos) estd condizente com os investimentos realizados pela
instituicdo, apesar da necessidade de melhorar a forma de mensurar o desempenho da
instituicdo como forma de avaliar a geracdo de valor para os clientes (alunos), considerando a

média de 3,50 para questdo 25, a menor dentre as pertences a este grupo de questdes.

Informacdo interessante contida na Tabela 20, considerando o foco das questdes
pertencentes a este grupo e a categoria de respondentes é que, dentre estes, houve 2 (dois)
registros de “ndo saber responder”, onde pode ser visualizado nas questdes 25 e 26, as quais
tratam do nivel de mensuracdo de desempenho da instituicdo e da satisfacdo dos clientes para

com os servicos prestados pelo IFCE.

Tabela 20 — Analise da perspectiva clientes no IFCE: visdo Dire¢do de Ensino

DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA NAO SOUBE

DISCORDA CONCORDA TOTAL DESVIO

Respondentes: Diretores de Ensino TOTALMENTE NEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA PADRAO
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE %% QTDE %
Q23. Existe uma definicdo clara de v v
estratégias e acdes focadas para o 0,0% 1 11,1% 3 33,3% 3 33,3% 2 22,2% I 0,0% 3 100,0% 3,67 1,00
atendimento das  solicitagBes dos
clientes {alunos)
Q24 A instituicdo atende com rapidez v v
e confiabilidede as sclicitacdes dos [o} 0,0% 1 11,1% 3 33,3% 3 33,3% 2 32,3% o 0,0% g 100,0% 3,67 1,00
clientes (alunos).
0Q25. Ewiste uma mensuracdo do v v
desempenho da instituicdo que avalia
a geracdo de valor para os clientes,
desta forma, alcangando os resultados [0} 0,0% 1 11,1% 2 223,2% 5 55,6% o 0,0% 1 11,1% g 100,0% 3,50 0,76
esperados, tais  como:  retencdo,
satisfagBo e conquista de novos
clientes alunos)
Qs Os clientes (alunos) da v
nstituicdo estdo satisfeitos com os 0 0,0% 1 11,1% 1 11,1% 5 55,6% 1 11,1% 1 11,1% 9 100,0% 375 0,89
serviges prestados
Q27. O retorno dado aos clientes 4
':LE”:I:'EH:? ‘:Cr”:; ;f'::s cam I_:: 0 0,0 11,1 o 0.0 8 88,9 I 0,0% I 0,0 3 00,0 3,78 0,67
nstituicdo.
TOTAL 3,67 0,534

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)
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E possivel observar no Quadro 21, a qual registra os relatos dos diretores de

ensino para pergunta 06 do roteiro de entrevista, que o IFCE se utiliza de varios instrumentos

para desenvolver, mensurar e avaliar a satisfacdo de seus clientes. Dentre esses instrumentos

de mensuracdo e avaliacdo da satisfacdo dos clientes, os mais utilizados s&o: indicadores

especificos da &rea de ensino; realizacdo de reunides sistematicas com os discentes;

pesquisas/questionarios/enquetes de opinido/satisfacdo; e a realizacdo de assembleia geral

com a comunidade.

Quadro 21 — Analise da

perspectiva clientes no IFCE: visdo Direcdo de Ensino

RESPOMDENTES

DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA CLIENTES NO IFCE

DIRETORES DE ENSINO

RESPONDENTE 01

"0 ocompanhamento da satisfacio dos nossos alunos é realizoda por meio da
coordenagdo técnico pedogdgico, otroves de pordmetros existentss, onde,
semestralmente, verifica € ovolio como os indicodores do area de ensino estiio se
comportando”

RESPONDENTE 02

"Fozemos avaliogio com e dos docentes, poro termos um feedbock do quolidade do
nasso ensing. Fozemos avaliago de codo cursa e os discentes fozem essa avaliogio
macro da instituicfio pora que tenhomaos a oportunidode de melhoror nossas otividades”

RESPONDENTE 03

"Nds temos umao certo dificuldode de fozer essa avaliogdo, pais temas um reduzido
numero de servidores para fazer esse acompaonhomento. Entretonto, com dispositivos
implementados por nossa Reitorio, fazemos um ocompanhamento vio sistema ocodémico
em relocdo o sotisfocdo do oluno. A forma utilizodo paro tentar reté-los, & otrovés do
ompliogdo do assisténcio estudontil, e o formo de conquistor novos alunos, € fozer com
gue aquele que permanece divulgue o nosso instituigdo la fora”

RESPONDENTE 04

"Fozemos reunides sistemdticos com os nossos alunos; pesquisas de opinido paro ver
onde estomos pecando e poder trabalhor em melhorios, contribuindo, assim, com a
satisfocdo e a retengiio dos alunas”

RESPONDENTE 05

"Anuolmente trobalhomos com pesquiso de satisfogdo junto oos alunos poro verificar o
nivel de satisfogio das aulos ministradas pelos professores, assim coma, de todos os
servicos prestodos pelo instituiclio. De ante dos resultodos encontrodos, tomo-se decisdes

de melhoria”

RESPONDENTE 06

"Sdo vorios frentes de trabalho, e umo dessas, a principal, € o partir do preenchimento de
questiondrios de satisfocio pelos olunos. A partir das respostas encontradas, nos
reunimas com as representantes de turmo paro informor como faremos paro melhorar os
trabalhos desenvalvidos. O diferencial que temaos € gue chamamas toda o comunidaode a
participor deste ciclo de desenvolvimento e de melthorias”

RESPOMNDENTE 07

"Uma dos formos utilizodos poro desenvolver, mensurar & ovalior o sotisfogdo dos os
olunos € através do ovoliocdo institucional realizodo por nossos alunos no sistemo
ocadémico, onde podemos verificar diversos opinides em relogdo o todo infrosstruturo
existente. De passe dessas informagdes, tentomos gjustar nossas atividades no intuito de
reté-los, conquistar novos olunos € ompliar o porticipocio no mercado onde atuamos”

RESPONDENTE 08

"Paro ovaliar o sotisfoco dos olunos, muitas vezes se utilizam enquetes/questiondrios,
otrovés de um instrumento de ovoliogdo institucional, onde o oluno primeiraments ovalio
os trabalhos desenvolvidos pelos docentes, posteriormente do instituigio como um todo,
através do comissdo propria de avaliogfo. Umo outra formao bastants vtilizado pela
instituigiio pora mensurar o sotisfacdo dos olunos € otroves de encontros/reunides com o

gestio”

RESFONDENTE 09

"Semestrolmente reunimos os alunos no ouditdrio & deixomos livres paro folar sobre o
otual momento do institvigio. Convidamos os professores, coordenodores, técnicos
odministrativas, o gestdo, e fozemos umao espécie de ossembieia pora discutimos o

reolidade do compus”

Fonte — Dados da pesquisa exploratdria qualitativa (2014)
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Tabela 21 — Andlise da perspectiva clientes no IFCE: visdo Dire¢ao de Administragado

DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA NAO SOUBE

Respondentes: Diretores de DISCORDA COMNCORDA TOTAL - DESVIO
. - TOTALMENTE MNEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA =
Administracio PADRAO
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE %
Q23. Existe umez definicdo clara de v v
sstratégias e acBes focadas para 0 0,0% 1 si% 5 ess% 3 273% 1 a.1% 1 91% 11  1000% 3,40 084
atendimento  das  solicitacBes dos
clientes (alunos).
Q24 A instituicdo atende com rapidez v v
e confiabilidade &s solicitacdes dos 0 0,0% 2 18,2% 3 27,3 4 36,4 g g 100,0 3,40 0,97

clientes (alunos).

Q25. Existe uma mensuracdc do
desempenho da instituicde que avalia
@ geracdo de valor para os clientes,
desta forma, alcancando os resultados 1 9,1% 1 9.1% 2 18,2% ] 54,5% o 0,0% 1 9,1% 11 100,0% 3,30 1,06
esperados, tais  como:  retencdc,
setisfac®c & conguiste de novos
clientes (alunos).

Q26 Os  clientes  (alunos)  da

instituicdo estdo satisfeitos com os o} 0,0% 0 0,0% 3 27,3 ] 545 0o 0,0% 2 18,2% 11 100,0% 367 0,50
servicos prestados
Q27. O retorne dade zos clientes T
{alunos) estd condizente com oS o 0.0 o 0.0 A 26.4 5 sa5 o 00 a 000 260 052
investimentos rezlizados pela
instituicdo.

TOTAL 3,47 0,79

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Os dados compilados na Tabela 21 registram as respostas dos diretores de
administracdo para o grupo de questdes relacionadas a perspectiva clientes do BSC, e com
base nessas, pode-se inferir que esses gestores consideram que 0 modelo de gestdo estratégica
atual do IFCE esta parcialmente alinhado a perspectiva clientes do Balanced Scorecard
(BSC), tendo em vista a média geral encontrada para este grupo de questbes, ou seja, 3,47

para um desvio padréo de 0,79.

Observa-se que a afirmativa contida na questdo 26 é a que possui a maior média
perante as demais afirmativas pertencentes a este grupo de questdes, registrando média igual a
3,67, e um desvio padréo de 0,5, ou seja, com pouca dispersdo nas respostas dos respondentes,
desta forma, concordando parcialmente que os clientes da instituicdo estdo satisfeitos com os

servicos prestados.

Informacdo interessante € que apesar das questfes 25 a 27 possuirem médias e
desvios padrao diferenciados, o percentual acumulado de “concordincia” ¢ o mesmo, ou seja,
54,5%, o que possibilita inferir que mais da metade dos respondentes possuem opinides iguais
em relacdo a forma de mensuracdo de desempenho da Instituicdo, o nivel de satisfacdo dos
clientes para com os servicos prestados pelo IFCE, assim como, da coeréncia existente entre o

retorno dado aos clientes em relacdo aos investimentos realizados pela Instituicéo.
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Quadro 22 — Analise da perspectiva clientes no IFCE: visdo Dire¢do de Administragado

RESPOMDENTES

DESENVOLVIMENTO DA PERSPECTIVA CLIENTES NO IFCE

DIRETORES DE ADMINITRACAO

RESFONDENTE 01

"Pelo que tenho conhecimento, o instituigdo avolio a sotisfogdo do oluno por diversas
formaos, sefo atraves da ovaliogdo institucional, sejo a portir de reunides pericdicos com os
representantes de turma. De posse dessas informagdes, trabalhomos em prol de melhorios

parg que o aluno se sinta feliz de estudor em nossa instituigdo, possibilitondo, desta

forma, reté-los e o conquistar novas alunos™

RESFONDENTE D2

"Um dos principais métodos vtilizodos, hoje, € o partir do ovoliogdo institucional, com o
acompanhamento de uma comissiio propria de avaliogdo, a guol € incumbida de
compilar as informogBes e repassar paro os setores envolvidos trobalharem em prol de
melhorios pora instituiciio. £ o partir dessas informagdes & o discussdo com os proprios
olunos gue conseguimos desenvolver nossas atividodes, mensurar esso satisfagdo, rets-

los e conquistar novos olunos”

RESFONDENTE 03

"Um dos grondes problemas gue temos € sobre o questdo do retengdo de alunos, mas
cam base em pesquiza de demanda, junto @ camunidade, estamas verficando quais
cursos mois interessam o regido, como forma de conquistar novos olunos, baixar o indice
de evasdo e ompliar o nossa participogio do mercado”

RESPOMNDENTE 04

Infelizmente aindo néo existe uma ocdo permanente pora o desenvolvimento e
ovoliocio da satisfocdo dos nossos clientes. E algo que sendo amadurecido, € um dos
meios vhilizodos € o dialogo aberto entre servidares e olunos”

RESPONDENTE 05

"Apesar de ndo ter foco nesso dreo de avaliogdo do sotisfocdo dos nossos clisntes,
olunos, vejo que nossa instituigdo vem criando métodos poro realizor o ovoliogdo desso
sotisfocdo, e umo das maneiras utilizadas & através da avaliogdo institucional”

RESPONDENTE 06

"Trobolhomos com indicodores de ensino, juntomente com o ocompanhomento do

coordenadorio de controle ocadé@mico. Esso avoliogdo € realizado periodicomente e

compartithodo com os demais setores poro que verifiguem onde existem gargolos €
procurem dar um feedback de melhorias”

RESFOMNDENTE 07

"Ndo a nenhum projeto estruturodo paro avaliar esto sotisfagio. O gue ha € um
chomamento do comunidade pora que todos particioem £ opinem sobre o
desenvolvimento do instituichio. Com base nessos informagdes, trobalhamaos em projetos
de melharia”

RESFOMNDENTE 02

"Nds ndo temos uma politico desenvolvida de avoliogiio e mensurogdo do sotisfogdo dos

nassas clientes, mos estamos em busca, estamos em fose de implementogdo”

RESPONDENTE 09

"As ogdes voltodos poro o oluno séo reolizadas, ocompanhados pelo deportomento de
ensino, & um dos mecanismaos vtilizodos € o ovaliogio institucionol com o
ocompanhamento do coordenogdo técnico pedagdgica e coordenagio de controle

ocodé

ico. Obsenvo que as respostas postodos pelos alunos, decisfes sfo tomadas pelo
departamento de ensing pora o methoria do qualidade do ensino-oprendizaogem”

RESPOMNDENTE 10

"0 graw de satisfocdo dos alunas é passivel de se abservar de diferentes formas, sejo
otrovés dos registros nos umas de sugestdes, sejo nos avaliopdes institucionois realizodos
para verificar o graw de satisfagdo com o corpo docente e infraestruturg, ou oté mesmo

com reunifies com os liderongos acodémicos”

RESPONDENTE 11

"Sotisfozer nossos clientes ndo € tarefo fdcil, considerondo os peculionidodes de coda um.
Entretanto, como formao de avaliar a satisfogio, o instituigdo trabalho muito com os
informagdes codostrodos semestralmente no sistema ocodémico wio formuldrio de
avaliogiio institucional. As informagdes gerodos sio trobathas pelo gestdo come forma
identificar os principais problemas apontados e assim desenvalver melhariaos. O que eu

passo afirmar € que tem funcionodo esso metodologia”

Fonte — Dados da pesquisa exploratéria qualitativa (2014)

Conforme os diretores de administracdo, diante dos relatos registrados no Quadro

22, com a excecdo dos respondentes 07 e 08, o instrumento mais utilizado pelo IFCE para

desenvolver, mensurar e avaliar a satisfacdo dos seus clientes como forma de reté-los,

conquistar novos alunos e ampliar a participagdo no mercado onde atua é

7

a avaliacéo

institucional, a qual é realizada semestralmente.
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5.3 Analise geral

As tabelas de 22 a 26, a seguir, registram de forma geral de que como o modelo
de gestdo estratégica atual do IFCE se alinha as perspectivas do BSC, desta forma,
contribuindo para responder a questdo de pesquisa, assim como, para atender os objetivos
geral e especificos deste trabalho.

Tabela 22 — Andlise da perspectiva aprendizado e crescimento no IFCE: visdo geral

DISCORDA DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA COMNCORDA MNAO SOUBE TOTAL .
Respondentes: Todos TOTALNVIENTE MEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE %
Q8. Existe uma definicdoc clara de
estratégias e agbes para o
aprimoramento do aprendizado e 1 3.2% 7 22,6% 4 12,9% 12 38.7% [ 19,4% 1 3.2%
crescimente  dos  servidores  que
trabalham nesta instituigdo.
Q9. Existe uma mensuracdoc do
desempenho  do  aprendizade e
crescimente des  servidores  da
nstituicdo, onde € verificado o seu 0 0,0% 16 51.6% 5 16,1% 8 25,8% 2 6,5% o 0,0%
grau aprendizado, obtencdo de novos
conhecimentos, o dominic & @
competéncia destes na instituigdo.
Q10. Os recursos investides ne
aprendizado e crescimento dos
servidores s30 capazes de reté-los e de 2 6,5% 10 32,3% 8 25,8% g 29,0% 2 6,5% o 0,0%
evitar a perda do capital intelectua
existente
Q11 O grau de produtividade dos
servidores condiz com o nivel de
nvestimentos rezlizados pela
nstituicdo.
Ql2. Servidores capacitados € uma
preconizacdc para o aumento da
produtividade, da capacidade de 0 0,0% 3 9.7% 2 5,5% 15 S51,6% g 25,0% 1 3,2%
resposta € da melhoria do servico ao
cliente.

DESVIO
PADRAO

100,0% 3,50 117

w
[

100,0% 2,87 102

w
[t

1000% 2,97 1,08

w
[t

100,0% 4,03 0,89

w
[l

TOTAL 3,33 1,06

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Conforme pode ser observado na Tabela 22, o alinhamento da perspectiva
aprendizado e crescimento do BSC para com o modelo de gestdo estratégica atual do IFCE
encontra-se parcialmente alinhado, considerando a média geral desta perspectiva, ou seja

3,33, para um desvio padréo de 1,06.

Dentre as afirmativas contidas neste grupo de questdes, verifica-se que a questédo
12 é a que possui a maior média (4,03), ja no nivel de concordancia total, assim, sendo
possivel inferir que para o IFCE a capacitacdo dos servidores é uma preconizacao para o

aumento da produtividade, da capacidade de resposta e de melhoria dos servicos prestados.

Conforme Kaplan e Norton (1997), a capacitacdo de todos aqueles que

participardo da operacionalizacdo do sistema é fundamental para o bom andamento das
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demais perspectivas, desta forma, evitando retrabalhos e/ou entraves quando da sua execugédo

e atendimento da visao institucional.

Com base nos relatos dos diretores-gerais, diretores de ensino e diretores de
administracao, contidos nos quadros de 11 a 12, os quais foram apresentados na se¢éo 5.2.3, 0
IFCE desenvolve a perspectiva aprendizado e crescimento para o alcance da sua Vvisdo
institucional a partir, principalmente, da liberagdo e custeio dos servidores em cursos de curta
e longa duragdo, oportunizando que esses participem de palestras, encontros, congressos,

realizem a sua primeira graduacgdo, assim como, pos-graduacao.

Apesar de o IFCE ter como preconizacdo maior que a capacitacdo dos seus
servidores é importante para aumentar a produtividade, a capacidade de resposta e da
melhoria do servico prestado a seus clientes (alunos), existe certa deficiéncia em relagcdo a
forma de mensurar o desempenho do aprendizado e crescimento dos seus servidores,
conforme pode ser observado a partir da média registrada para a questdo 9, a qual ficou em

2,87, abaixo do nivel de concordancia ideal, ou seja, acima de 3,00.

Essa constatacdo também pode ser ratificada a partir dos registros dos relatos dos
gestores nos quadros de 11 a 12 apresentados na sec¢do 5.2.3, quando em alguns pontos € dito
ndo existir, no IFCE, uma politica de qualificacdo dos seus servidores, desta forma, gerando
dificuldades na retencdo dos mesmos na Instituicdo, assim, ocasionando a perda de capital

intelectual existente.

Conforme Kaplan e Norton (1997), investir em longo prazo em seus funcionarios
é importante para que quaisquer saidas indesejadas ndo representem uma perda do capital

intelectual da empresa.



130

Tabela 23 — Andlise da perspectiva processos internos no IFCE: visdo geral

DISCORDA DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA CONCORDA NAO SOUBE TOTAL i
Respondentes: Todos TOTALMENTE MNEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA

QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE %

DESVIO
PADRAO

Q13. Existe uma definicBo clara de
estratégias & acdes focades naz
e ¢ . 3.1% 7 22,6% g 29,0% 11 35,5% 3 8.7% o 0,0% 31 100,0% 3,26 1.03
eficiéncia dos processos  internos

desenvolvidos pela instituicdo

Qi4. Existe uma mensuracdc do
desempenho dos processos internos
que avalia @ sua centribuicdo para
geracdo de valor aos clientes (alunos).

w
-
=}
w

9% 7 23% 10 32% 2 6% o 0% 100% 2,57 114

w
[y

Qi5. A instituicde identifica as

necessidades atuzis e futuras dos

clientes (alunos) € inova na geracdo de 0 0% 3 10% 5 16% 19 61% 4
procedimentos nternos para o

atendimento dessas necessidades.

Qi6. A forma como 05 processos

nternos s3o realizades contribuem

pars a entrega dos servicos conforme

solicitado pelos clientes (alunos).

Q1l7. 0Os clientss (zlunos) estdo

setisfeitos com a forma pelz qual os

processos nternos  estdc  sendo 0 0% 3 0% 15 52% 10 32% 1 3% 1 3%
rezlizados quando nz prestacdo dos

Servigos.

w
=}
o
w

100% 377 0,80

100% 3,30 0,70

w
[l

TOTAL 3,40 0,97

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Dando continuidade na analise do alinhamento do modelo de gestdo estratégica
atual do IFCE as perspectivas do BSC, verifica-se, conforme os dados contidos na Tabela 23,
que o modelo de gestdo atual do IFCE esta parcialmente alinhado a perspectiva processos
internos do BSC. Prova disto é a meédia geral desta perspectiva no grupo de questdes de 13 a
17 do questionario aplicado, onde foi registrada média de concordancia de 3,40 e um desvio
padréo de 0,97.

A maior média de concordancia foi registrada na questdo 15 (3,77), desta forma
inferindo-se, com maior veeméncia, que a Instituicdo identifica as necessidades atuais e
futuras dos clientes (alunos) e inova na geracdo de procedimentos internos para o atendimento

dessas necessidades.

Considerando a constatacdo acima, Kaplan e Norton (1997) informam que o0s
sistemas de medida de desempenho da maioria das empresas focalizam a melhoria dos
processos operacionais existentes. Para o Balanced Scorecard (BSC), recomenda-se que 0S
executivos definam uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenham inicio
com o processo de inovacdo (identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas solucdes para essas necessidades), prossiga com 0s processos de
operagdes (entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos clientes) e termine com o
servico pés-venda (que complementam o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou

servigos de uma empresa).
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A menor média de concordancia, conforme a Tabela 23, pode ser observada na
questdo 14, onde foi registrada média de 2,97 para um desvio padrdo de 1,14, o que

demonstra certo nivel de heterogeneidade de resposta perante os respondentes.

Essa constatacdo revela que, semelhantemente a perspectiva aprendizado e
crescimento, existe por parte do IFCE certa dificuldade referente a mensuracdo de
desempenho, que no caso da perspectiva processos internos esté relacionada a avaliacdo dos
processos executados pela Instituicio como meio de geracdo de valor para os clientes

(alunos).

Conforme os relatos dos gestores estratégicos do IFCE registrados nos quadros de
14 a 16, contidos na se¢do 5.2.4 (Alinhamento do IFCE a perspectiva processos internos), a
Instituicio vem se modernizando no intuito de melhorar a forma de planejar as suas
atividades, principalmente quando da elaboracdo do seu Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), ferramental este utilizado como meio de ndo s6 melhorar a execucdo dos
objetivos e metas planejadas para determinado quinquénio, mas tambem como meio de
mapear, redesenhar, padronizar e avaliar os processos internos desenvolvidos pelo IFCE,
atividades estas realizadas, sempre que possivel, com a participacdo de toda a comunidade

que a forma.

Para Kaplan e Norton (1997), a derivacdo de objetivos e medidas para a
perspectiva dos processos internos € uma das principais diferencas entre o Balanced
Scorecard (BSC) e os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho. Os sistemas
tradicionais de medicdo de desempenho visam o controle e a melhoria dos centros de
responsabilidade e departamentos existentes, enquanto os atuais estdo complementando as

medidas financeiras com medidas de qualidade, producdo, produtividade e ciclo.

Diante dos ensinamentos de Kaplan e Norton, verifica-se que o IFCE, mesmo nao
utilizando o BSC como meio de gerir a sua gestdo estratégica, esta implementando as
principais caracteristicas preconizadas pela perspectiva processos internos como meio de

entregar os servigos solicitados pelos clientes (alunos) conforme demandado.



132

Tabela 24 — Andlise da perspectiva financeira no IFCE: viséo geral

DISCORDA DISCORDA NAQO CONCORDA CONCORDA CONCORDA NAO SOUBE TOTAL : DESVIO
Respondentes: Todos TOTALMENTE MNEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE %
Q18. Existe uma definicdo clara das

estratégias e acdes voltadas para a

. o . - 0 0,0% 4 12.9% 7 22,6% 12 38.7% 8 25,8% o 0.0% 31 100,0% 3,77 0,99
execucdo financeirs e orgamentaria da
instituigdo.
Q19. Existe uma mensuragdc do
desempenho da instituicgo que avalia _ _ _ _
como o orcamente  disponibilizade e < 55 b 29 g 513 s 5 v oo = oo a8 o9
estd sendo executade.
Qzo Os FECUrsos financeiros
disponibilizados  sBo - executados 0.0 32 s 230 s asa 5 184 0 0.0 3 00,0% 384 078
conforme os objetivos e estratégias
formuladas.
Q21. O retorno advinde do capita
nvestide estd condizente com o 1 3,2% 2 6,5% 10 32,3% 14 45,2% 4 12,9% 0 0,0% 3 00,0 3,58 082
planejado.
Q22. Os recursos dispeonibilizados s80
suficientes para o atingimento dos 4 12.9% 12 38,7% E 16,1% 8 25,8% 2 B6,5% 0 0,0% 3 00,0% 2,74 8
chietivos & metas planejadas.

TOTAL 3,55 1,04

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Partindo para a analise da perspectiva financeira, verifica-se que o modelo de
gestdo estratégica atual do IFCE se alinha, também, parcialmente a essa perspectiva do BSC,
considerando a média geral encontrada para o grupo de questbes relacionadas a esta
perspectiva, conforme a Tabela 24, ficando em 3,55 a média geral, para um desvio padrdo de
1,04.

Conforme a analise das informacdes geradas, infere-se que os recursos financeiros
disponibilizados para o IFCE sdo executados, em sua maioria, conforme o0s objetivos e
estratégias formuladas, considerando a média e o desvio padrdo da questdo 20 do
questionario, registrando, respectivamente, 3,84 e 0,78. Apesar de esta questdo ter obtido a
maior media dentre esse grupo de questdes, observa-se que o maior percentual acumulado de
concordancia ficou para a questdo 19, com 77,4%, o que possibilita constatar que no IFCE
também ¢ bastante desenvolvida a mensuracdo do desempenho da Instituicdo em relacdo a

execucdo do orcamento disponibilizado.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros representam a meta de
longo prazo da empresa: gerar retornos superiores a partir do capital investido na unidade de
negocio. Mesmo o IFCE ndo tendo como principal perspectiva a financeira, considerando a
especificidade da Instituicdo, tendo em vista ser uma entidade governamental, € possivel notar
gue existe certa preocupacdo em manter alinhado o planejamento em relacdo a execugdo do
orcamento disponibilizado como meio de atender as necessidades dos seus clientes (alunos),

assim como toda a sociedade.
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Vale ressaltar que, assim como verificado em muitas instituicdes de ensino
publicas, uma das principais dificuldades encontradas no IFCE estd relacionada a
insuficiéncia de recursos financeiros para atingir todos os objetivos e metas almejadas. Essa
inferéncia pode ser constada a partir do resultado da média de concordancia da questdo 22,
onde foi registrada média igual a 2,74, a menor dentre todas as médias para este grupo de
questdes, sendo o percentual acumulado de discordancia de 51,6%, e o de concordancia de
32,3%.

Conforme os relatos dos gestores estratégicos do IFCE, os quais estdo registrados
nos quadros de 17 a 19 da se¢do 5.2.5, é possivel notar que existe, de maneira geral, certa
preocupacdo desses gestores em fazer com que a comunidade participe das decisbes em
relacdo ao rateio dos recursos disponibilizados, considerando, principalmente, a escassez
destes para o atingimento dos objetivos e metas planejadas. Subentende-se, também, através
dos relatos, que esta preocupacdo em manter a comunidade participante deste processo esta
relacionada ao particionamento de responsabilidades quando na escolha do que é mais

prioritario para a Instituicéo.

Tabela 25 — Analise da perspectiva clientes no IFCE: visao geral

DISCORDA NAO CONCORDA CONCORDA NAO SOUBE

DISCORDA CONCORDA TOTAL . DESVIO
Respondentes: Todos TOTALMENTE MNEM DISCORDA TOTALMENTE RESPONDER MEDIA PADRAO
QTDE % QTDE % QTDE % QTDE % QTDE ¥ QTDE % QTDE %
Q23 Existe uma definicdo clara de
estratégias e acBes focadas parz o 0,0% 2 §5% 11 355% 13 418% 4 129% 1 32% 31 1000% 363 081
atendimento das solicitagfes dos
clientes (alunos).
Q24 A instituicdc atende com rapidez
e confiabilidade &s solicitagdes dos 0 0,0% 4 12,9% 12 38.7% 11 35,5% 3 9,7% 3.2 3 100,0% 3,43 0,86
clientes (alunos).
Q25. Existe uma mensuracdc do
desempenho da instituicdo que avalia
@ geracdo de valor para os clientes,
desta forma, alcangando os resultados 1 3.2% 2 5,5% g 29,0% 17 54,8% o 0,0% 2 6,5% 3 00,0 3,45 0,78
esperados, tais como: retencdo,
satisfagSo e conquista de novos
clientes (alunos).
Q26 0s  clientes  (alunos) da
instituicdo estdo satisfeitos com os o} 0,0% 1 32% g 29,0% 17 54,8% 1 3,2% 3 9,7% 3 00,0 364 0,62
servicos prestados
Q27. O retorne dade zos clientes
{alunos) estd condizente com oS 0 0.0 3 65 2 20 28 — o 0.0 22 3 000 273 058
investimentos reglizados pela
instituigdo.
TOTAL 3,58 0,74

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

Em relacdo a perspectiva clientes, assim como as demais, verifica-se que o
modelo de gestdo estratégica atual do IFCE esta parcialmente alinhado a esta perspectiva do

BSC, considerando a média geral encontrada para o grupo de questBes desta perspectiva
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(questdes de 25 a 27), conforme Tabela 25, onde a média geral ficou em 3,58 e o desvio
padréo em 0,74.

Diante da compilacdo dos dados do grupo de questdes que avalia a perspectiva
clientes do BSC, pode-se notar que os gestores estratégicos do IFCE ressaltam com maior
veeméncia que o retorno dado aos clientes (alunos) esta condizente com os investimentos
realizados pela Instituicdo, conforme pode ser notada a partir da média registrada para questéo
27 (3,73), a maior dentre todas as médias registradas para este grupo de questdes, assim como,
pelo desvio padrdo encontrado de 0,58, o que corrobora para inferir que existe pouca
heterogeneidade nas respostas dos participantes desta pesquisa nesta questdo, em detrimento

das demais questBes pertencentes a este grupo.

Importante ressaltar que apesar do nivel de concordancia registrado para questao
27, conforme o resultado da média detalhada no paragrafo anterior, o nivel de concordancia
para questdo 24 foi a menor, desta forma, nota-se que o IFCE precisa melhorar quando a
rapidez e confiabilidade com que atende as solicitacbes dos seus clientes (alunos). Essa
inferéncia pode ser comprovada a partir da média registrada para a questdo 24, a qual ficou
em 3,43, a menor dentre todas as outras médias deste grupo de questdes, sendo o percentual

acumulado de concordancia de apenas 45,2% dos respondentes.

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que a perspectiva clientes permite que as
organizagcdes alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionados aos clientes
(satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade) com segmentos especificos de
clientes e mercado. Além disso, permitem a clara identificacdo e avaliacdo das propostas de
valor dirigida a esses segmentos. Conforme detalhado no paragrafo anterior, diferentemente
do que é preconizado pelo BSC para a perspectiva clientes, o IFCE carece um pouco de

alinhamento em relacdo as medidas essenciais de resultados relacionados aos clientes.

Nos quadros de 20 a 22 apresentados na se¢do 5.2.6 (Alinhamento do IFCE a
perspectiva clientes), onde estdo registrados os relatos dos gestores estratégicos do IFCE em
relacdo a perspectiva clientes, observou-se que o instrumento mais utilizado pela Instituicdo
como meio de desenvolver, mensurar e avaliar a satisfacdo dos seus clientes é a avaliacdo de

desempenho institucional, a qual realizada semestralmente. Outro dado importante, conforme
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os relatos registrados, é que o IFCE vem tentando cada vez mais estreitar a relagdo com 0s
seus clientes, e um dos principais meios utilizados € o didlogo aberto e transparente com toda

a comunidade.

Tabela 26 — Perspectiva geral de alinhamento do modelo de gestdo estratégica atual do
IFCE ao BSC

PERSPECTIVAS MEDIA  DESVIO PADRAD
APRENDIZADO E CRESCIMENTO 3,33 1,06
PROCESS0S INTERMNOS 3,40 0,57
FINAMCEIRA 3,55 104
CLIENTES 3,58 074

TOTAL 3,46 0,97

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014)

A partir das informacGes contidas na Tabela 26, onde estdo compiladas as médias
e desvios padréo de todas as perspectivas trabalhadas nesta pesquisa, € possivel verificar que
0 modelo de gestéo estrategica atual do IFCE esta parcialmente alinhado com as perspectivas
do BSC, considerando a média geral encontrada de 3,46, um pouco acima do nivel
“concordancia” da escala elaborada. O desvio padrdo geral encontrado ficou em 0,97,
demostrando, desta forma, que existe certa dispersdo em relagéo as respostas dos participantes

desta pesquisa.

Analisando separadamente o0s resultados das médias e desvios padrao
encontrados, verifica-se que a média do nivel concordancia das perspectivas aprendizado e
crescimento, processos internos, financeira e clientes é crescente nesta ordem, assim, pode-se
concluir que o modelo de gestdo estratégica atual do IFCE prioriza mais a perspectiva clientes
em detrimento das demais perspectivas, certamente por conta da atividade fim da Instituicao,
sendo a menos priorizada a perspectiva aprendizado e crescimento, demonstrando a
necessidade, conforme os relatos dos participantes, da criacdo de uma politica de capacitacao,

desenvolvimento e mensuragdo do nivel de aprendizado dos seus servidores.

A constatacdo supracitada também pode ser observada no estudo realizado por
Ribeiro (2005) quando o mesmo identifica que o aluno (cliente) é o elemento principal de

todo o processo de gestdo, ficando, entretanto, em segundo plano, porém, indispensavel para o
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cumprimento da misséo, a perspectiva qualificagdo de recursos humanos (aprendizado e

crescimento).

Silva (2009), em sua pesquisa, relata que a perspectiva do cliente continua a ser a
principal no modelo do BSC, enquanto a perspectiva financeira tem de comecar a ser vista
como uma das areas mais importantes na Instituicdes de Ensino Superior Publico, pois a
manutencdo e criagdo de novos recursos financeiros vai assumindo cada vez mais
protagonismo com as alteracfes presentemente em curso. As restantes perspectivas, processos
internos e aprendizagem e crescimento, complementam o modelo, ndo tendo tanto destaque
como as referidas anteriormente, mas sendo igualmente fundamentais para que seja possivel

alcancar os objetivos fixados pela organizacao.

Kaplan e Norton (1997) ressaltam a importancia das perspectivas dos BSC
estarem em perfeita sintonia, considerando que a valorizacdo demasiada ou ndo valorizacao
de uma determinada perspectiva certamente impactara no gerenciamento e avaliacdo de toda a
organizacgdo, considerando que o modelo trabalha a partir de uma metodologia de relacao

entre causa e efeito, a partir de indicadores de desempenho.

Conforme Costa (2008), o mecanismo de causa e efeito estd presente no
desdobramento da estratégia em medidas, metas e planos de acdo e na relacdo desses
componentes entre as perspectivas. A integracdo, no BSC, ndo deve ser somente vertical, ndo
deve ser somente da estratégia a acdo. A integracdo, no BSC, deve ser tambem lateral, entre as
areas, ou melhor, entre as perspectivas da gestdo, desta forma, necessita o IFCE, como meio
de atender ao que é preconizado pelo BSC, trabalhar formas de balancear referidas
perspectivas. De todo 0 modo, mesmo o IFCE nédo tendo o Balanced Scorecard (BSC) como
modelo para realizar a gestdo estratégica da Instituicdo, percebe-se, que a mesma, esta apta

para a sua implementacéo.

Diante das constatacGes registradas ao longo do desenvolvimento desta pesquisa,
infere-se que o0s 6 (seis) objetivos especificos delineados neste trabalho tenham sido
alcancados, desta forma, contribuindo para o atingimento do objetivo geral, tanto quanto para

responder a questao de pesquisa.



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo serdo expostas as conclusfes obtidas a partir da anélise dos dados
levantados nas etapas da pesquisa, bem como, identificadas as principais limitaces,
contribuicdes e recomendagdes para futuros estudos.

O presente trabalho teve como questdo de pesquisa investigar de que modo o
modelo de gestdo estratégica atual do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do
Ceara (IFCE) se alinha as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC). Para tanto, adotou-se
como pressuposto que o modelo de gestdo estratégica desenvolvido pelo IFCE ndo esta

alinhado as perspectivas do BSC.

Delineou-se o trabalho a partir da defini¢cdo de 01 (um) objetivo geral (investigar
de que modo o0 modelo de gestéo estratégica atual do IFCE se alinha as perspectivas do BSC),
estando referido objetivo geral vinculado a 05 (seis) objetivos especificos, assim descritos:
identificar o perfil dos gestores estratégicos do IFCE; analisar a percepcdo dos gestores do
IFCE em relacdo ao modelo atual de gestdo estratégica da Instituicdo; verificar como o IFCE
desenvolve o aprendizado e crescimento de seus servidores para o alcance da sua Vvisdo
institucional; analisar como sdo trabalhados os processos internos no IFCE para o alcance da
sua visdo institucional; verificar como o IFCE executa as a¢des financeiras para o alcance da
visdo institucional; e, investigar como o IFCE trabalha as questdes relacionadas a clientes na

busca da visao institucional.

Infere-se que, em relacdo ao primeiro objetivo especifico, a maioria dos gestores
estratégicos do IFCE é predominante do sexo masculino, sendo que a maior parcela do
quadro diretivo encontra-se na faixa etaria de 42 a 53 anos. Além desses achados, verificou-
se que a maior parcela do corpo diretivo do IFCE é formada por professores (mestres e
especialistas), e estes com pouco tempo de efetivo exercicio no IFCE, em sua maioria, de 01

a 10 anos; assim como, com menos de 05 anos na atual funcéo de diretor.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, pode-se verificar que o modelo de
gestdo estratégica do IFCE é em parte condizente com o atual momento vivenciado pela

Instituicdo, sendo um dos principais motivos para o ndo alinhamento total a dificuldade de
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participacdo da comunidade no momento da formulagdo e decisdo dos objetivos e metas a
serem executadas pela Instituicdo. Percebeu-se, também, que um dos principais problemas
que dificultam o processo de gestao estratégica do IFCE esta relacionado a caréncia e a gestdo
de pessoal (professores e técnicos), considerando a grande expansdo vivenciada pela
Instituicdo; a necessidade de capacita-los para planejar, executar e acompanhar os objetivos e
metas da Instituicdo, assim como, da grande dificuldade de se estabelecer certo grau de

comprometimento desses para com a Instituicdo.

Conforme os resultados da pesquisa, conclui-se que, em relacdo ao terceiro
objetivo especifico, o qual esta vinculado a perspectiva aprendizado e crescimento de seus
servidores, o IFCE considera que a capacitacdo dos servidores € uma preconizacdo para o
aumento da produtividade, da capacidade de resposta e de melhoria dos servigos prestados;
libera e custeia os servidores quando da participacdo em cursos de curta e longa duracao
(palestras, encontros, congressos, graduacdo e pos-graduacao); apesar de disponibilizar
capacitacdo para seus servidores, 0 mesmo possui certa deficiéncia em relacdo a forma de
mensurar 0 aprendizado e crescimento dos mesmos; e, que esta deficiéncia de mensurar o
aprendizado e crescimento dos seus servidores esta vinculada a caréncia de uma politica de
qualificacdo, desta forma, gerando dificuldades na retencdo dos mesmos na Instituicdo,

assim, ocasionando a perda do capital intelectual existente.

Em relacdo ao quarto objetivo especifico, o qual esta relacionado aos processos
internos, conclui-se que o IFCE identifica as necessidades atuais e futuras dos clientes
(alunos) e inova na geracdo de procedimentos internos para o atendimento dessas
necessidades; possui certa dificuldade referente a mensuracdo de desempenho, que no caso
dos processos internos esta relacionada a avaliacdo dos processos executados pela Institui¢do
como meio de gerar valor para os clientes (alunos); vem se modernizando no intuito de
melhorar a forma de planejar as suas atividades, principalmente quando da elaboracdo do seu
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), ferramental este utilizado como meio de ndo
s6 melhorar a execucdo dos objetivos e metas planejadas para determinado quingquénio, mas
também como meio de mapear, redesenhar, padronizar e avaliar 0s processos internos
desenvolvidos pelo IFCE, atividades estas realizadas, sempre que possivel, com a participacdo

de toda a comunidade que a forma.
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A partir do desenvolvimento da pesquisa, pode-se concluir que, em relacdo ao
quinto objetivo especifico formulado, o qual estd relacionando a execucdo das acOes
financeiras, o IFCE executa os recursos financeiros disponibilizados, em sua maioria,
conforme o0s objetivos e estratégias formuladas; mensura de forma eficiente o desempenho
da Instituicdo em relacdo a execucao do orcamento disponibilizado, apesar das dificuldades
relacionadas a insuficiéncia de recursos para atingir todos os objetivos e metas almejadas;
mesmo ndo tendo como foco principal a execucdo financeira, considerando a especificidade
da Instituicdo, é possivel notar que existe certa preocupacdo em manter alinhado o
planejamento em relagdo & execucdo do orgamento disponibilizado como meio de atender as

necessidades dos seus clientes (alunos), assim como toda a sociedade;

De maneira geral, em relacdo a perspectiva financeira, o IFCE preocupa-se em
fazer com que a comunidade participe das decisdes em relacdo ao rateio dos recursos
disponibilizados, considerando, principalmente, a escassez destes para o atingimento dos
objetivos e metas planejadas; e, que esta preocupacdo em manter a comunidade participante
deste processo esta relacionada ao particionamento de responsabilidades quando na escolha

do que é mais prioritario para a Instituicdo.

Por fim, em relacdo ao sexto objetivo especifico, o qual esta relacionado a anélise
da perspectiva clientes, conclui-se que o IFCE considera que o retorno dado aos clientes
(alunos) esta condizente com os investimentos realizados pela Instituicdo; precisa melhorar
quanto a rapidez e confiabilidade com que atende as solicitacfes dos seus clientes (alunos);
carece um pouco de alinhamento em relacdo as medidas essenciais de resultados relacionados
aos clientes; o instrumento mais utilizado pela Instituicio como meio de desenvolver,
mensurar e avaliar a satisfacdo dos seus clientes € a avaliacdo de desempenho institucional, a
qual é realizada semestralmente; vem tentando cada vez mais estreitar a relacdo com 0s seus
clientes, e um dos principais meios utilizados é o dialogo aberto e transparente com toda a

comunidade.

Considerando as conclusdes supracitadas em relacdo aos objetivos especificos
estabelecidos, infere-se que o objetivo geral e a questdo de pesquisa tenham sido atingidos,

corroborando, assim, para concluir que, em relacdo ao pressuposto adotado, o0 modelo de
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gestdo estratégica desenvolvido pelo IFCE esté parcialmente alinhado as perspectivas do BSC,
diferentemente da pressuposicao inicial formulada para esta pesquisa.

Vale destacar, também, que o modelo de gestdo estratégica atual do IFCE prioriza
mais a perspectiva clientes em detrimento das demais perspectivas, certamente por conta da
atividade fim da Instituicdo, sendo a menos priorizada a perspectiva aprendizado e
crescimento, demonstrando a necessidade, conforme os relatos dos participantes, da criagéo
de uma politica de capacitacdo, desenvolvimento e mensuragdo do nivel de aprendizado dos

seus servidores.

Certamente, considerando que o BSC ainda ndo é o principal modelo de gestdo
utilizado pela Instituigdo como forma de realizar o acompanhamento de suas atividades, as
referidas perspectivas encontrem-se desalinhadas, tendo em vista que a metodologia atual de
gestdo do IFCE, o Gerenciamento por Diretrizes, tem como escopo 0 gerenciamento das
atividades rotineiras da organizacdo de forma macro, entretanto, sem realizar o
acompanhamento mais efetivo e racional das relagdes de causa e efeito existentes entre essas

atividades.

Ao longo do desenvolvimento desta pesquisa alguns entraves foram registrados,
contribuindo para que em alguns momentos surgissem certas limitacGes para a sua execucao.
Dentre as principais limitacdes encontradas, depender da disponibilidade dos respondentes;
depender da sinceridade dos respondentes; e, depender da compreenséo dos respondentes para

com o assunto objeto de estudo, foram as mais pontuadas.

Apesar das limitacbes supracitadas, algumas precaucGes foram tomadas como
forma de contorna-las, dentre essas, respectivamente, o agendamento prévio, através de e-
mails e telefonemas, com os sujeitos selecionados para pesquisa; apresentacdo da importancia
e das contribuicdes que a pesquisa poderia trazer para a melhoria da gestdo estratégica do
IFCE; e, elaboracdo de questionario e roteiro de entrevista com, respectivamente, afirmativas

e perguntas diretas de facil compreensdo por parte dos respondentes.

Dentre as principais contribuicdes da pesquisa, foram possiveis registrar: a

ampliacdo dos estudos sobre o modelo de gestéo estratégico Balanced Scorecard (BSC) em
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Instituicbes de Ensino Superior (IES); a andlise do alinhamento do modelo de gestdo
estratégica do Balanced Scorecard (BSC) perante outros modelos; a possibilidade de
aprofundamento da pesquisa envolvendo outros niveis hierarquicos da Instituicdo a partir da
metodologia utilizada neste estudo; e, a disponibilizacdo de diagnostico gerencial das
principais atividades desenvolvidas pelo IFCE como forma de melhoria da gestdo estratégica
da Instituicéo.

O estudo foi realizado com base em um pressuposto e objetivos delimitados pelo
pesquisador, sendo que podem ser ampliados conforme o interesse dos futuros interessados
pelo tema. Dentre as novas proposiches de ampliacdo da pesquisa, pode-se sugerir a
replicacdo do experimento utilizando maior amostragem, como exemplo, com a inclusdo dos
diretores-gerais, diretores de ensino e diretores de administracdo dos outros campi do IFCE,
identificados como campi avancados (filiais); a replicacdo da pesquisa com outras Instituicdes
de Ensino Superior, sejam elas publicas ou privadas, possibilitando a comparacdo dos
resultados encontrados; e, replicar o estudo com o Reitor e Pro-Reitores do IFCE e, com base

nos novos achados, realizar um comparativo com os resultados desta pesquisa.
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QUESTIONARIO SOBRE A GESTAO ESTRATEGICA DO IFCE A LUZ DAS PERSPECTIVAS DO BSC

Prezado Diretor, este questionario é parte integrante de um trabalho cientifico de dissertacdo de mestrado o qual
visa investigar de que modo o modelo de gestdo estratégica atual do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia do Ceara (IFCE) se alinha as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC). O BSC é um instrumento
que propde o0 acompanhamento dos objetivos estratégicos da organizacdo a partir de indicadores de
desempenho que espelham quatro perspectivas: aprendizado e crescimento, processos internos, financas e
clientes. Peco sua colaboracdo em respondé-lo e ajudar na ampliagdo do conhecimento cientifico. Aproveito
para informar que sera mantido o anonimato e o sigilo das respostas por vocé informado.

Obrigado!!!
() GERAL
NOME: DIRETOR: | ( ) ENSINO CAMPUS:
() ADMINISTRACAO
ASSINATURA: DATA: __|__[2014

Orientacdes para responder as questdes de 01 a 07:

» As questBes de 01 a 07 sdo referentes ao perfil do Diretor (a);
» Em cada questéo devera ser marcada apenas uma alternativa.

1° Género
[J Masculino.
(1 Feminino.

2° Em qual faixa etaria vocé se enquadra?
De 18 a 29 anos.

De 30 a 41 anos.

De 42 a 53 anos.

De 54 a 65 anos.

Acima de 65 anos.

I o o

3° Qual o seu cargo de efetivo exercicio
nesta Instituicdo?

[0 Professor.

[ Técnico-Administrativo.

[J Outro:

4° Qual a sua maior titula¢do?
Graduacao.

Especializagio.

Mestrado.

Doutorado.

Outro:

I o o B

5° Ha quanto tempo vocé trabalha nesta

Instituicdo?

] Menos de 01 ano.
De 01 a 10 anos.
De 11 a 20 anos.
De 21 a 30 anos.
Mais de 30 anos.

I o R

6° HA& quanto tempo vocé estd na atual

funcéo de diretor?
[J Menos de 01 ano.
De 01 a 03 anos.
De 03 a 05 anos.
De 05 a 07 anos.
Mais de 07 anos.

I B B R

7° H& gquantos anos vocé exerce fungdes de

direcdo nesta Instituicdo?
[J Menos de 01 ano.

De 01 a 05 anos.

De 05 a 10 anos.

De 10 a 15 anos.

Mais de 15 anos.

I o R




Observacdes para responder as questdes de 08 a 27:

»

>
>

perspectivas do Balanced Scorecard (BSC);

Em cada questdo devera ser marcada apenas uma alternativa;
Vocé devera marcar a op¢ao que mais se adapta a sua concordancia da realidade da instituicéo,

considerando:
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As questles de 08 a 27 sao referentes a andlise da gestao estratégica do IFCE na abordagem das

1 2 3

4

5

DISCORDO NAO CONCORDO

DISCORDO

TOTALMENTE NEM DISCORDO

CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE

Questdes

N&o sei
responder

08

Existe uma definicdo clara de estratégias e ages para o
aprimoramento do aprendizado e crescimento dos
servidores que trabalham nesta instituicao.

09

Existe uma mensuragdo do desempenho do aprendizado
e crescimento dos servidores da instituicdo, onde é
verificado o seu grau aprendizado, obtencdo de novos
conhecimentos, o dominio e a competéncia destes na
instituicdo.

10

Os recursos investidos no aprendizado e crescimento dos
servidores sdo capazes de reté-los e de evitar a perda do
capital intelectual existente.

11

O grau de produtividade dos servidores condiz com o
nivel de investimentos realizados pela instituicao.

12

Servidores capacitados € uma preconizacdo para o
aumento da produtividade, da capacidade de resposta e
da melhoria do servico ao cliente.

13

Existe uma definicdo clara de estratégias e acbes focadas
na eficiéncia dos processos internos desenvolvidos pela
instituicéo.

14

Existe uma mensuracdo do desempenho dos processos
internos que avalia a sua contribuicdo para geracdo de
valor aos clientes (alunos).

15

A instituicdo identifica as necessidades atuais e futuras
dos clientes (alunos) e inova na geracdo de
procedimentos internos para o atendimento dessas
necessidades.

16

A forma como o0s processos internos sdo realizados
contribuem para a entrega dos servicos conforme
solicitado pelos clientes (alunos).

17

Os clientes (alunos) estdo satisfeitos com a forma pela
qual os processos internos estdo sendo realizados quando
na prestagao dos servigos.

18

Existe uma definicdo clara das estratégias e acBes
voltadas para a execucdo financeira e or¢amentéria da
instituicdo.

19

Existe uma mensuracdo do desempenho da institui¢do
que avalia como o orcamento disponibilizado est4 sendo
executado.

20

Os recursos financeiros disponibilizados sdo executados
conforme os objetivos e estratégias formuladas.

21

O retorno advindo do capital investido estd condizente
com o planejado.

22

Os recursos disponibilizados sdo suficientes para 0

atingimento dos objetivos e metas planejadas.
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1 2 3

4

5

DISCORDO NAO CONCORDO

DISCORDO

TOTALMENTE NEM DISCORDO

CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE

Questdes

N&o sei
responder

23

Existe uma definicdo clara de estratégias e acoes focadas
para o atendimento das solicitacdes dos clientes (alunos).

24

A instituicdo atende com rapidez e confiabilidade as
solicitages dos clientes (alunos).

25

Existe uma mensuracdo do desempenho da institui¢do
que avalia a geracdo de valor para os clientes, desta
forma, alcancando os resultados esperados, tais como:
retencdo, satisfacdo e conquista de novos clientes
(alunos).

26

Os clientes (alunos) da instituicdo estdo satisfeitos com
0S Servicos prestados.

27

O retorno dado aos clientes (alunos) esta condizente com
0s investimentos realizados pela instituico.
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APENDICE B - Instrumento de coleta de dados semiestruturado

ENTREVISTA SOBRE A GESTAO ESTRATEGICA DO IFCE A LUZ DAS PERSPECTIVAS DO BSC

Prezado Diretor, esta entrevista é parte integrante de um trabalho cientifico de dissertacdo de mestrado o qual
visa investigar de que modo o modelo de gestdo estratégica atual do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia do Ceara (IFCE) se alinha as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC). O BSC é um instrumento
que propde o acompanhamento dos objetivos estratégicos da organizacdo a partir de indicadores de
desempenho que espelham quatro perspectivas: aprendizado e crescimento, processos internos, financas e
clientes. Peco sua colaboracdo em respondé-lo e ajudar na ampliagdo do conhecimento cientifico. Aproveito
para informar que serd mantido o0 anonimato e o sigilo das respostas por vocé informado.

Obrigado!!!
() GERAL
NOME: DIRETOR: | ( ) ENSINO CAMPUS:
() ADMINISTRACAO
ASSINATURA: DATA: _|__[2014

1. Considera o modelo de gestdo estratégica trabalhado pelo IFCE condizente com a realidade vivenciada? Por
qué?

2. Em sua opinido, quais as principais questdes existentes que dificultam o processo de gestdo estratégica do
IFCE?

O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento de gestdo estratégica que mensura o desempenho orgamzacmnal
sobre quatro perspectivas equilibradas, sendo elas, conforme a especificidade do IFCE:

:a. Aprendizado e crescimento: voltado a capacitacdo dos servidores, onde se verifica o aprendizado por meio:
da obtencdo de novos conhecimentos, do dominio e da competéncia, bem como dos sistemas de mformac;ao-
utilizados pela instituico;

'b. Processos Internos: avalia a exceléncia dos processos para que tenha sucesso, como a capacidade de-
inovagdo, solugdo de problemas e processos de operacionalizacéo; :
ic. Financeira: volta-se para a melhoria dos resultados financeiros; :
:d. Clientes: avalia a satisfacdo e reten¢éo dos alunos, conquista de novos alunos e participacdo da instituicdo no-
mercado.

Dlante desta explanaco, por favor informar. :

3. Para que o IFCE consiga alcancar a sua visao institucional, como a organizacdo desenvolve o aprendizado e
crescimento de seus servidores como forma de estimulé-los a obtencéo de novos conhecimentos, aumentar a
produtividade, melhorar os servicos prestados, reté-los, e assim evitar a perda do capital intelectual existente?

4. Para que o IFCE consiga atingir sua visdo institucional, como sdo trabalhados os processos internos
existentes como meio de alcancar a exceléncia e a satisfacdo dos seus clientes (alunos)?

5. Para que o IFCE alcance seus objetivos e metas planejadas, como sdo executadas as acbes voltadas para a
melhoria dos resultados financeiros?

6. Para que o IFCE consiga alcangar a sua visdo institucional, como é desenvolvida, mensurada e avaliada a
satisfacdo dos seus clientes (alunos) perante a instituicdo, como forma de reté-los, conquistar novos alunos e
ampliar a sua participacdo no mercado onde atua?




