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"Tudo o que temos de decidir € o que
fazer com o tempo que nos é dado".

J.R. R. Tolkien



RESUMO

Sabe-se que as empresas precisam de orientacdo estratégica para nortear suas
atividades, visando atingir seus objetivos. Porém, tem-se observado que o simples
fato de uma organizacao elaborar um plano estratégico ndo garante a efetividade do
alcance dos seus objetivos em longo prazo. Neste sentido, € preciso encarar
cientificamente as incoeréncias entre o que € planejado e o que realmente acontece
no dia-a-dia das operacoes. E cabe ao engenheiro de producao, entre outras coisas,
avaliar e promover correcdes na estratégia da empresa e no sistema de producao.
Esta pesquisa teve como objetivo analisar a efetividade das a¢cbes do planejamento
estratégico voltadas a melhoria da produtividade do Instituto Federal de Educacéao,
Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM), por meio de um estudo de caso com
foco no ciclo PDCA - Plan (planejar), Do (fazer), Check (checar) e Act (agir). Para
tanto, foi utilizado um estudo do tipo quali-quantitativo, pelo método de estudo de
caso, de carater unico e retrospectivo (historico), de natureza exploratéria, no qual
investigou-se aprofundadamente o fenbmeno da estratégia voltado a melhoria da
produtividade no contexto real do Instituto Federal do Amazonas, nos trés ultimos
anos (2012, 2013 e 2014), utilizando como perspectiva de andlise o ciclo de
planejamento, execucdo, controle e avaliacdo da estratégia adotada. Foram
utilizados como fontes de evidéncias os documentos institucionais (planejamento
estratégico institucional e relatérios de gestdo dos respectivos anos analisados). A
andlise dos dados deu-se por estatistica descritiva, com célculo de frequéncia
absoluta, relativa e média, e por andlise inferencial. Com isso, os resultados
possibilitaram um conhecimento aprofundado do fenbmeno da estratégia dentro do
Ifam, permitindo fazer inferéncias de causa e efeito do sucesso ou insucesso das
acOes voltadas a melhoria da produtividade, considerando as especificidades do
setor publico.

Palavras-chave: Estratégia. Planejamento Estratégico. Ciclo PDCA. IFAM.



ABSTRACT

It is known that enterprises need strategic direction to guide their activities in order to
achieve their goals. However, it has been observed that the mere fact that an
organization develop(ed) a strategic plan does not guarantee the effectiveness of
achieving their long-term goals. In this sense, it is necessary to scientifically face
inconsistencies between what is planned and what actually happens in day-to-day
operations. And it is up to the production engineer, and other things, evaluate and
promote corrections in the company's strategy and production systems. This
research evaluate the effectiveness of the strategic planning actions aimed at
improving the Federal Institute of Education, Science and Technology of Amazonas
(IFAM)’s productivity, through a focused case study in the PDCA cycle - Plan, Do,
Check and Act. For this goal, a qualitative and quantitative study were used, a case
study method, uniqueness and restrospective (historical), exploratory, in which
thoroughly we are going to investigate the strategy’s phenomenon aimed at
improving productivity in the real context of Federal Institute of Amazonas, in the last
three years (2012, 2013 and 2014), using as an analytical perspective planning
cycle, execution, control and evaluation of the strategy. They used assources of
institutional documents evidences (institutional strategic planning and management
reporting of the respective years analyzed). Data analysis will be given by descriptive
statistics, with absolute frequency calculation, relative and average, and inferential
analysis. Thus, the results allow a thorough understanding of the strategy
phenomenon within the IFAM, allowing to infer cause and effect of the success or
failure of actions to improve productivity,considering the public sector’s specificities.

Keywords: Strategy. Strategic Planning. PDCA. IFAM.
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1 INTRODUCAO

Este estudo teve como objetivo examinar a efetividade das agbes do
planejamento estratégico voltadas a melhoria da produtividade do Instituto Federal
de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM), por meio de um estudo de
caso com foco no ciclo PDCA — Plan (planejar), Do (fazer), Check (checar) e Act
(agir). Para a definicdo do marco tedrico, foi utilizado o método de pesquisa
bibliografica. A partir da pergunta de pesquisa, foram coletados os dados na
literatura cientifica com objetivo de definir os conceitos usados na formulagdo do
problema, visando gerar a resposta tedrica a investigacao. A efetividade das acoes
estratégicas voltadas a melhoria da produtividade de uma organizagdo € a medida

do cumprimento de sua missao, traduzida no retorno alcancado para os investidores.

Cabe ao engenheiro de producgao, entre outras coisas, avaliar e promover
corregdes na estratégia e no sistema de produgcédo da empresa. Contudo, o simples
fato da organizagao elaborar um planejamento estratégico néo garante a efetividade
do alcance dos seus objetivos a longo prazo (GERRY, 2011). Neste sentido, é
preciso encarar cientificamente as incoeréncias entre o que é planejado e o que
realmente acontece no dia-a-dia das operacdes. Nem sempre o que €é praticado na
execucdo das acgdes esta alinhado com o almejado pelos gestores no nivel
estratégico. E, somente a partir de um estudo cientifico dessa realidade é que se

pode chegar as causas das incoeréncias para, entdo, descobrir como modifica-las.

Neste contexto, no campo da estratégia, esta pesquisa contribuiu para a
analise das lacunas entre a definicdo da estratégia e a efetividade da estratégia em
acao. Considerando esta problematica, no campo teorico, buscou-se aumentar o
entendimento cientifico sobre esse fenbmeno (GIL, 1991), para melhoria da
tecnologia de gestao das organizagbes. No campo pratico, a partir dos resultados
apresentados, este estudo pode servir como um ponto de partida para melhoria da
produtividade do Instituto Federal do Amazonas e para a necessidade de
racionalizacéo dos recursos, visando alcancgar objetivos organizacionais. Em ultima
instancia, almeja-se que esta investigagao contribua para a prestagcdo de melhores

servigos publicos educacionais para a sociedade.
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Na linha de pesquisa em “Estratégia & Organizacdes”, este estudo analisou
a efetividade das agdes voltadas a melhoria da produtividade de uma organizagao
publica: com foco no ciclo PDCA. Contudo, para avaliar a efetividade, antes de tudo,
se fez necessario identificar os padrbes de desempenho que pudessem balizar os
resultados obtidos ao longo da execugdo da estratégia, com os objetivos do
planejamento, em busca da melhoria. Logo, como perspectiva de analise, foi usado
o ciclo PDCA, que é uma ferramenta da engenharia de produ¢cdo muito utilizada no
processo de melhoria continua (SLACK, 1999). Como pesquisa empirica, foi
realizado um estudo de caso, tendo como locus da investigagédo o Instituto Federal
do Amazonas, onde foram analisados o planejamento estratégico institucional, os
planos de agdes, e os relatérios de avaliagcdo e gestdo, considerando os ultimos trés
anos: 2012, 2013 e 2014.

O presente trabalho encontra-se divido em seis capitulos:

O capitulo 1, apresenta a contextualizagdo da pesquisa, os objetivos (geral e

especificos), a justificativa, a delimitagado do estudo e a estrutura do trabalho;

e O capitulo 2, aborda as estruturas conceituais utilizadas no desenvolvimento
desta pesquisa, para determinagdo do marco teorico, quais sejam: a estratégia, a

melhoria da produtividade e o estudo de caso do Instituto Federal do Amazonas;

e O capitulo 3, descreve a metodologia adotada, considerando a fundamentacao,
os procedimentos, a coleta e o tratamento dos dados, bem como a validagao dos

mesmos;
e O capitulo 4, analisa e discute os resultados obtidos ao final deste estudo;

e Os capitulos 5 e 6, finaliza com as consideragdes finais (conclusées, limitagcbes e

sugestao de novas pesquisas) e as referéncias, respectivamente.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO

“Todas as organizag¢des se defrontam com mudangas em suas orientagdes
estratégicas - algumas por quererem agarrar novas oportunidades, outras para
superar problemas importantes” (GERRY, 2011, p. 24). Portanto, sabe-se que as
organizagdes precisam de orientacdo estratégica para alcancar seus objetivos em
longo prazo. No cenario atual de grande competitividade, a definicdo de uma
estratégia clara, que possa nortear as agdes, € um imperativo gerencial. Acontece
que, em termos cientificos, ndo parece claro que a simples adocdo da estratégia
seja capaz de garantir a efetividade das agbes para o cumprimento do propédsito da

organizacgao, seja ela publica ou privada.

Neste sentido, o Instituto Federal do Amazonas (IFAM) — instituicdo publica
federal atuante em ensino, pesquisa e extensdao - utiliza, desde 2008, o
planejamento estratégico como ferramenta para nortear o futuro institucional. Com a
politica de expansdo da Rede Federal de Educacdo Profissional e Tecnoldgica
(RFEPCT), a criagdo de novos campi no interior do Estado do Amazonas, que
possui dimensdes continentais, representa um grande desafio para a gestdo
estratégica, considerando a complexidade determinada pelo alcance geografico.
Atualmente, a nova versdo do planejamento estratégico define os rumos que a
instituicdo deve seguir durante o quinquénio 2012 — 2017. Por conseguinte, este
estudo procurou respostas para a seguinte investigagao: Qual foi a efetividade das
acdes do planejamento estratégico, no periodo de 2012 até 2014, voltadas a

melhoria da produtividade do Ifam?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Analisar a efetividade das agdes tracadas no planejamento estratégico
voltadas a melhoria da produtividade do Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e
Tecnologia do Amazonas (IFAM), por meio de um estudo de caso com foco no ciclo
PDCA.
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1.2.2 Especificos

e Coletar os dados da literatura cientifica para definir os termos e conceitos
sobre a efetividade das agdes voltadas a melhoria da produtividade em

organizagoes, e sobre o ciclo PDCA;

e Extrair informagdes de documentos institucionais, quais sejam, o
planejamento estratégico institucional 2012-2017, os planos de acbes
(PDAs) 2012, 2013, 2014 e os relatérios de gestao de 2012, 2013 e 2014;

e Comparar os objetivos pretendidos com os resultados alcangados ao longo
dos ultimos trés anos (2012 a 2014);

e Demonstrar o grau de efetividade das agbdes voltadas a melhoria da

produtividade;

¢ Identificar possiveis causas de sucesso ou insucesso das acoes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa encontra-se fundamentada sob trés aspectos essenciais: o
tedrico e o pratico, descritos por Gil (1991), e acrescentou-se o aspecto o social. O
aspecto de ordem tedrico fundamentou-se no aumento do entendimento cientifico no
campo da estratégia e da tecnologia de gestdo das organizagbes publicas. O
aspecto de ordem pratico adveio da avaliacdo da efetividade das ag¢des voltadas a
melhoria da produtividade do Instituto Federal do Amazonas e da necessidade de
racionalizacdo dos recursos para alcangar objetivos em longo prazo. E, por fim, o
aspecto de ordem social, que indiretamente pode contribuir para a prestacdo de

melhores servigos para a sociedade.

Na dimensao tedrica, cabe ao engenheiro de produgao avaliar os sistemas
de produgdo em todas as suas dimensdes. De acordo com Beppler et al. (2011), o
sucesso de parte das organizagdes esta ligado ao seu processo de estratégia. Neste

mundo globalizado e altamente competitivo, caracterizado pela sociedade da
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informacédo e do conhecimento, em termos de tecnologia de processos e produtos,
as organizagbes apresentam similitudes. Neste cenario, o que garante entdo a
lideranga de uma empresa? As pesquisas tém convergido para o campo da
estratégia e da tecnologia de gestdo das organizagdes. A forma como as empresas
entendem o cenario competitivo e buscam um posicionamento, tem determinado o
seu diferencial. Ainda assim, existem lacunas entre a estratégia adotada e a
operacionalizagdo das agdes, que precisam ser estudadas. Segundo Amoako-
Gyampah e Acquaah (2008), para os objetivos competitivos serem realizados, a

estratégia de producgao deve estar alinhada com estratégia competitiva da empresa.

Na dimensao pratica, reside o caso concreto, isto €, o estudo empirico
realizado para examinar a efetividade das agdes estratégicas voltadas a melhoria da
produtividade de uma instituicio da Rede Federal de Educagao Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica (RFEPCT). Neste sentido, espera-se que os resultados
desta pesquisa contribuam para a melhoria do Instituto Federal do Amazonas, que
tem como missdo estratégica “promover com exceléncia educacgdo, ciéncia e
tecnologia para o desenvolvimento sustentavel da Amazoénia”, visando, no futuro,

tornar-se uma instituigao de referéncia (IFAM, 2013).

Na dimensao social, ha sempre o clamor da sociedade pela oferta de
servicos publicos melhores e mais eficientes em todas as areas prioritarias do
Estado, mas, principalmente, na area educacional. A simples possibilidade de
aumento da produtividade e da efetividade das instituicdes educacionais pode
representar, no futuro, um diferencial competitivo para a Nagao. Neste particular, os
conhecimentos gerados pelas pesquisas em engenharia de produgdo podem
contribuir para uma melhor utilizagdo dos recursos publicos, visando um resultado
positivo em termos de impactos sociais, em melhoria da educagao e investimentos

em ciéncia e tecnologia.

Portanto, a importancia deste estudo fundamentou-se nesses trés aspectos,
considerando a problematica da definigdo da estratégia competitiva e a efetividade
desta estratégia em agao. Afinal, a simples adogdo da estratégia ndo garante o
alcance dos objetivos e a lideranca de uma organizagdo, o que aponta para a
necessidade de controle, avaliagdo e melhoria continua de sua operacionalizagao.
Além disso, o ndo atingimento das a¢des do planejamento estratégico pode provocar

uma perda de qualidade e falta de efetividade da organizagdo na avaliagdo dos



23

investidores. Por isso, o campo de “Estratégia & Organizagbes” apresenta-se como
terreno propicio para o desenvolvimento de novas pesquisas, visando aumentar o

entendimento sobre este fendbmeno.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Dentro da linha de pesquisa em “Estratégia & Organizag¢des”, este estudo
focalizou a efetividade das ag¢des do planejamento estratégico voltadas a melhoria
da produtividade. Para tanto, o locus da observagao foi o Instituto Federal do
Amazonas (IFAM) - instituicdo publica federal, ligada ao Ministério da Educagéo
(MEC) - que trabalha com ensino, pesquisa cientifica, inova¢des tecnoldgicas e
extensdo universitaria. Esta pesquisa analisou o planejamento estratégico
institucional, considerando os ultimos trés anos (2012, 2013 e 2014), bem como o0s
planos de acgéo e relatorios anuais de gestdo, respectivamente. Como perspectiva
de analise utilizou-se a ferramenta de controle gerencial conhecida como ciclo
PDCA, que consiste em Planejar as ag¢des, Executar as operagdes planejadas,
Checar a efetividade e, por fim, Agir no sentido de corrigir erros para alcancar os

objetivos desejados.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho encontra-se estruturado em seis capitulos, quais sejam: 1) A
introdugdo, com a contextualizagdo do problema de pesquisa; 2) A revisdo da
literatura, conforme os conceitos usados na formulagao da questdo de pesquisa que
norteia o desenvolvimento deste estudo; 3) A metodologia adotada, considerando a
fundamentacao, os procedimentos, a coleta e o tratamento dos dados, bem como a
validacdo dos mesmos; 4) A anadlise e discussao dos resultados obtidos; 5) As
consideragdes finais (conclusoes, limitacbes e sugestdo de novas pesquisas); € 6)

As referéncias bibliograficas.

O capitulo introdutdrio apresentou a pesquisa, contextualizando o problema,

os objetivos geral e especificos, a justificativa e a demilitacdo deste estudo.
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O capitulo 2 apresenta o marco tedrico, ou seja, o estado da arte das

pesquisas recentes sobre o fendbmeno estudado:

o A primeira parte da fundamentagdo examinou a estrutura conceitual e o
desenvolvimento tedrico no campo da Estratégia, buscando determinar e
esclarecer os conceitos abordados no tema da pesquisa. A discussao
prosseguiu com o surgimento de diferentes correntes de pensamento acerca
da formacao de estratégias. Neste particular, o livro "Safari de Estratégia",
escrito por Henry Mintzberg et al. (2010), compila grande parte das teorias
de formacao da estratégia, classificando-as em dez escolas de pensamento.
Por fim, a abordagem avangou para andlise da estratégia enquanto

planejamento sistematico para o alcance de objetivos organizacionais.

o A segunda parte tratou da melhoria da produtividade, trazendo as
contribuicdes conceituais da comunidade cientifica sobre indicadores de
desempenho e o processo de melhoria continua. Na se¢ao dos indicadores
de desempenho, ha o mapeamento e a analise das medidas e padrbes de
desempenho estabelecidos na literatura de engenharia de produgao. E, na
secao seguinte, sobre a melhoria continua, a investigagdo aprofundou-se

nas seguintes ferramentas gerenciais: o ciclo PDCA e o benchmarking.

o A terceira parte abordou o Instituto Federal do Amazonas e suas as
acOes estratégicas voltadas a melhoria da produtividade. Para tanto, foram
apresentadas as concepgdes e diretrizes que caracterizam a natureza da
instituicdo, seguida de uma analise SWOT, que consiste em verificar as
Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities)
e Ameacas (Threats), para formulagédo da estratégia organizacional. Por fim,
os pontos principais do planejamento estratégico institucional foram

expostos.
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O capitulo 3 delinea a metodologia adotada para a realizagdo deste estudo,
considerando a fundamentagao, os procedimentos empregados para a coleta e o

tratamento dos dados, bem como a validagdo dos mesmos.

O capitulo 4 apresenta, analisa e discute os resultados obtidos na realizagao

do estudo de caso do IFAM com foco no ciclo PDCA.

O capitulo 5 expde as consideragdes finais, com as conclusdes da pesquisa,
a reflexdo sobre as limitagbes encontradas e, por fim, as sugestbes de novas

pesquisas.

O capitulo 6 finaliza com as referéncias bibliograficas, seguida dos anexos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ESTRATEGIA

Iniciou-se este estudo analisando as contribuigbes tedricas das obras mais
importantes no dominio da estratégia. Ao longo dos anos, estudiosos pioneiros
apresentaram suas construcdes tedricas para a concretizacdo de um conceito de
estratégia. Pretende-se aqui, compilar os principais pontos abordados em diferentes
obras para sintetizar as ideias em uma proposta de definicdo mais completa possivel
sobre este fendbmeno complexo, integrando diferentes aspectos. Desde ja, se
salientou que o processo de formacdo de estratégia assume varias formas em
diferentes tipos de organizagdes, por isso a dificuldade de criagdo de um modelo
unico para analise. Além disso, complementou-se as investigagdes tedricas com as

discussdes apresentadas em artigos cientificos mais recentes sobre o tema.

Chandler (1962) definiu a estratégia como um meio para se atingir um fim.
Em outras palavras, a estratégia seria o caminho para atingir o propdsito
organizacional, balizada por seus objetivos a longo prazo. Para tanto, os planos de
acao e os recursos da empresa devem ser alocados para o alcance das metas. Em
um artigo recente, GERRY (2011) ressalta que “a estratégia € uma orientacado de
longo prazo, que envolve a escolha do tipo de organizagao desejada, para o alcance
das atividades organizacionais”. Portanto, a orientagdo estratégica é apresentada
como uma escolha deliberada da direcdo que a empresa deve seguir. Uma vez
decidido os rumos da gestdo, todas as agbes devem ser norteadas para este fim.
Para tanto, a estrutura da organizagdo deve ser desenhada para que seus esforgos
se concentrem nas atividades que garantirdao o atingimento dos objetivos
pretendidos, conforme descrito no estudo de Chandler, “Structure Follows Strategy”,

ou seja, “A estrutura segue a estratégia” (GALBRAITH, 2012).

Learned et al. (1965) reafirmam a nog¢do de estratégia como um padréo de
objetivos, propésitos ou metas e as principais politicas e planos para alcangar essas
metas, mas acrescentam que tudo isso depende da atividade que a empresa realiza
ou pretende realizar, ou seja, o ambiente no qual ela esta inserida. Nesta

perspectiva ambiental, Argyris (1985) inclue no conceito de estratégia a identificagao
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de oportunidades e ameacgas no ambiente, bem como a avaliagdo dos pontos fortes

e fracos da organizacéo.

Em recente artigo, Seno (2014) destaca o fato da estratégia ser uma
resposta a uma situagcao realidade, e aponta para a necessidade de ela ndo poder
ser apenas uma escolha puramente deliberativa, a partir de um ideal planejado. A
realidade, por ser dindmica, ou seja, esta em constante modificacdo, abre espacgo
para adogéo de estratégias chamadas emergentes. Em outras palavras, ao longo da
execugao da estratégia planejada, podem vir a tona situagdes inesperadas, que
exijam a adogao de agdes antes impensadas. Isto ndo significa que uma estratégia
exclua a outra. Neste sentido, Mintzberg et al. (2010), afirma que “nenhuma
estratégia do mundo real pode ser puramente deliberada ou emergente, uma vez

que uma impede o aprendizado enquanto a outra impede o controle”.

Porter (1980) foi o primeiro a trazer o conceito da busca da vantagem
competitiva como objetivo principal da estratégia, discutindo as chamadas
estratégias genéricas para a definicdo de um posicionamento eficaz para uma
organizagdo no mercado. Em seu segundo livro, ele define estratégia competitiva
como "a busca por uma posicdo competitiva favoravel em um mercado, no qual a
concorréncia ocorre” (PORTER, 1985). Assim, ele desenvolve e descreve a
ferramenta da cadeia de valor para dirigir as atividades da empresa e reforgar a sua

posicdo competitiva.

Barbosa (2012) cita que, para alguns autores, ha uma distingdo em termos
de formagao e formulacao da estratégia. Segundo ele, a formagdo € um processo
continuo em que a estratégia vai sendo construida ao longo do tempo, conforme a
atuagdo da empresa. Este conceito se assemelha a adocdo de estratégias
emergentes que se formam no dia-a-dia das organizagdes. Ja a formulagdo da
estratégia € caracterizada pela intencionalidade, ou seja, um grupo de pessoas
delibera sobre a concepgao da estratégia. Portanto, este conceito corrobora a ideia

de estratégia como escolha.

Deliberada ou emergente, um elemento importante que determina a adogao
da estratégia, ao mesmo passo que a modifica, de acordo com uma mudancga de
cenario, € a competitividade. Segundo Bulgarelli (2011), a competi¢cdo, inerente ao
processo de globalizagéo, foi determinante para a mudancga na forma de gestdo das

empresas. Ele acrescenta que, desde o langamento do livro Estratégia Competitiva
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de Michael Porter, em 1980, a gestdo estratégica tem sido fator de vantagem
competitiva para as organizagbes (BULGARELLI, 2011). Portanto, gerir
estrategicamente significa administrar os recursos e executar as operagoes,

buscando diferenciar-se das demais empresas concorrentes.

Andrews (1980) reforca a ideia da adogao da estratégia como ponto central
de uma organizagcdo, mas acrescenta a nogao de partes interessadas (acionistas,
empregados, gerentes, clientes, fornecedores, credores, comunidades e governo),
que se beneficiariam, direta ou indiretamente, das acbes da empresa. Desta forma,
a estratégia é construida socialmente pela interacdo dos agentes envolvidos no
contexto da organizacdo (SILVA JUNIOR, 2012). Esta definicdo traz implicita a
necessidade de estabelecer “contratos sociais” entre os individuos, para que estes
possam empreender esforgos conjuntos, com intuito de produzir resultados
favoraveis para a organizagao (CHAFFEE, 1985). Em obra mais contemporanea,

Gerry (2011) destaca o papel da ideia de partes interessadas no setor publico:

“No setor publico, por exemplo, uma vantagem estratégica poderia ser a
prestacdo de servigos publicos melhores do que os outros fornecedores,

atraindo, assim, auxilio financeiro dos governos”. (GERRY, 2011)

Diante de tudo que foi apresentado, pode-se perceber que o conceito de
estratégia possui muitas dimensdes, implicagdes e observagdes, o que dificulta o
estabelecimento de uma definicido universal que compreenda toda a complexidade
deste fendmeno. Contudo, também é possivel notar que ndo ha contradigcdes nas
diferentes definicbes encontradas na literatura, mas sim uma justaposicéo de ideais
que permeiam o universo da estratégia. Uma ideia soma-se as demais, e todas elas
contribuem para um aprofundamento do conhecimento na area. Entao, considerando
tudo que foi coletado na literatura, para este estudo, sintetizou-se as seguintes

caracteristicas do que é estratégia:

e E uma orientac&o de longo prazo, um meio para se atingir um fim;

e E a determinacdo do propdsito organizacional em termos de objetivos a

longo prazo, planos de agao e alocagao de recursos;
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E a orientagdo estratégica, apresentada como uma escolha deliberada da

dire¢cdo que a empresa deve seguir;

e Pode ser emergente, decorrente de um padrao de tomada de decisao frente

as mudancas no ambiente competitivo;

e E um padrdo de objetivos, propdsitos ou metas e as principais politicas e
planos para alcangar essas metas, no ramo de negdcio em que a

organizagao atua ou pretende atuar;

e E uma vantagem competitiva sustentavel a longo prazo em cada um dos
seus negdcios, respondendo corretamente as oportunidades e ameacas do

ambiente, e os pontos fortes e fracos da organizagao;

e Envolve diferentes partes interessadas dentro da empresa, em todos os
niveis hierarquicos, mas também fora da empresa (acionistas, clientes,

fornecedores, credores, comunidades e governo).

Gerry, em seu livro Fundamentos de Estratégia, apresenta a Figura 1, a

seguir, com as caracteristicas das decisdes estratégicas:

Figura 1 - Caracteristicas das decisdes estratégicas

As decistes estratégicas dizem respeito a:

* Orientacdo de longo prazo de uma organizacao

* Alcance das atividades de uma organizacdo

* Obtencdo de vantagens sobre os concorrentes

* Estabelecimentode mudancas no ambiente de negdcios

* Desenvolvimento de recursos e competéncias [capacidades)
* \Valores e expectativas para os stakeholders

Desse modo, as decisGes estratégicas devem:

* Serde natureza complexa

* Sertomadas em situagdes de incerteza

* Afetar decisOes operacionais

* Exigir uma abordagem integrada (dentro e fora da organizacao)
* Envolver mudancas importantes

Fonte: (GERRY, 2011)
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No campo da administragdo, de acordo com Mintzberg (2010), foi um pouco

antes dos anos 1960, que a estratégia surgiu como disciplina independente, mais

precisamente em 1951, com a publicacdo de um artigo de William Newman. A partir

de entdo, o numero de publicagdes cientificas s6 aumentou, culminando com o

aparecimento de diferentes correntes de pensamento acerca da formacdo de

estratégias. Neste particular, o livro "Safari de Estratégia", escrito por Henry

Mintzberg, em parceria com Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel, compila grande parte

das teorias de formagdo da estratégia, classificando-as em dez escolas de

pensamento, conforme o Quadro 1:

Quadro 1 - As Escolas de Pensamento Estratégico

Categoria Escolas | Processo Caracteristicas
Processo conceitual, consciente e deliberado.
Design Concepedo & | Estratégia como adequagéo de forgas e
adapracao fraquezas internas com ameacas e
- oportunidades.
Prescritiva P
Planejamento Formalizagao , .
Requer procedimentos formais e estruturados.
T e Angh:s.es formalizadas e escolha deliberada da
posicéo.
.. Mental
Cognitiva e s . e
(criagdo). Processo individual informal e intuitivo
Aprendizagem A(lif;;?:ﬁi:;n Processo emergente que surge com o
o =) = a estrate 5
Descritiva = aprendizado do estrategista
Poder Politico Interesses coletivos sdo negociados e
(negociagao) | desvendados nos ambitos macro e micro.
el it As cal“a{:tensncas ambientais definem a
estrategia.
Visionario
Empreendedora g . , .
(previsio) | Centralizacio no lider e em sua visdo.
Prescritiva/Descritiva Cultural Coletivo Processo social e interativo influenciado pela
cultura da organizacio.
Configuracio Transformagio | processo de transformagio resultante de uma
- e integracdo | sintese das escolas anteriores.

Fonte: Mintzberg et al. (2010).

No decurso da obra, as escolas s&o agrupadas, conforme a sua natureza no

processo de formulacdo estratégica, em prescritivas (as estratégias como devem
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ser), em descritivas (as estratégias como sao) e, por ultimo, em configurativa (que
relaciona o ambiente organizacional com o processo de formagao da estratégia).
Cada uma das escolas, isoladamente, apresenta um ponto de vista diferente a
respeito do assunto, para que o leitor tenha uma visdo geral do campo da

administracao da estratégia e suas multiplas implicagdes.

O fato é que, ao longo do tempo, o uso da palavra “estratégia” ganhou
destaque no vocabulario popular. A utilizagdo indiscriminada desse vocabulo
ocasionou a perda do seu verdadeiro significado. Etimologicamente, o termo tem
origem militar. Os comandantes descreviam a estratégia como a arte de integrar as
forcas armadas para vencer ou subjugar os exércitos inimigos, algando posi¢oes
vantajosas no campo de batalha. A obra “A arte da guerra”, de Sun Tzu, um militar
chinés que viveu no século IV a.C., popularizou-se em meados de 1970
(MINTZBERG, 2010), por meio de publicagdes traduzidas que se difundiram
rapidamente pela Europa, Asia e América do Norte. Atualmente, grande parte do
vocabulario empregado no estudo da estratégia tem origem nas antigas maximas

militares, tais como a que se reproduziu a seguir:

“Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o
resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas ndo conhece o
inimigo, para cada vitéria sofrera também uma derrota. Se vocé n&o

conhece o inimigo nem a si, perdera todas as batalhas”. (TZU, 2010)

Outras expressbes como, por exemplo, "vontade de agir", "conquistar
objetivo", "atingir metas", "agir em conjunto", "conhecer o ambiente de agao",
"vencer obstaculos", "identificar pontos fracos e pontos fortes", sdo hoje comumente
empregadas no campo da administragcao de estratégia. Portanto, o livro de Sun Tzu,
antes de ser uma simples obra militar € um trabalho filoséfico, que tem sido

adaptado por inumeros autores, em outros campos de aplicagao.

A seguir, a Figura 2 representa graficamente a evolugdo das escolas de
estratégia, ao longo dos anos, em funcdo do volume de publicagées na area. E
interessante notar, no grafico das escolas prescritivas, na linha da escola de
posicionamento, um crescimento extraordinario a partir de 1980. Nesse ano, a

publicagao do livro "Estratégia Competitiva", de Michael Porter, foi um grande divisor
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de aguas no campo da administragcao da estratégia. Para Porter (1980), a estratégia
era entendida como a criagdo de uma posigao unica de mercado, envolvendo um
conjunto de atividades. Nos seus estudos, a unido da teoria com a pratica, por meio
da realizacdo de investigagbes sistematicas no ramo da organizagdo industrial,
juntamente com a criagdo de modelos de analise (cinco forgas, estratégias genéricas

e cadeia de valor), lograram éxito no &mbito académico e empresarial.

Figura 2 - Evolugdo das Escolas de Estratégia

a. Escolas prescritivas

Escola de
posicionamento

Escola de

planejamento Escola do design

Atividade (volume de
publicagbes e atencio dentro
da administragao estratégica)

I ]
1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995
Ano

b. Escolas descritivas
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Fonte: Mintzberg et al. (2010).

A partir dos anos 1990, novas escolas de estratégia surgiram e as
publicacbes se diversificaram. Contudo, cabe ressaltar que este estudo sobre a

evolucdo das escolas de pensamento, na pratica, ndo deve ser entendido como uma
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alternativa entre uma escola em detrimento de outra, mas sim como um conjunto
elaborado de fatores a serem considerados durante o processo de elaboracédo de
uma estratégia. E, no dia-a-dia das organizagbes, tdo importante quanto a

concepgao de uma estratégia é a sua execugao.

2.1.2 Planejamento estratégico

Este texto tem como objetivo definir o conceito de Planejamento Estratégico.
Para tanto, foram coletados dados na literatura cientifica, pelo método de pesquisa
bibliografica, visando identificar os termos-chave que explicam o estado da arte
deste fendbmeno (NASCIMENTO-E-SILVA, 2012, p. 47). Para a maioria dos autores
citados neste estudo, o Planejamento Estratégico é o processo gerencial de
definicdo da missao, visdo, valores e objetivos organizacionais; de analise da
situacdo ambiental interna e externa; de formulagcédo, implementagao, avaliagcao e

controle da estratégia, com a finalidade de alcancar objetivos e metas a longo prazo.

Akilli, Alkaya, Akilli e Kiziboga (2014, p. 898) destacam, em seu estudo em
instituicdes de ensino superior na Turquia, que o planejamento estratégico tornou-se
um dos instrumentos mais importantes para a condugao da mudanga organizacional.
Contudo, cabe salientar que apesar de sua reconhecida relevancia e utilizagao pelas
organizagdes, com a finalidade de se atingir objetivos a longo prazo, parece néo
haver consenso sobre as etapas que o compde, uma vez que a maioria dos autores
o definem com um processo, mas apresentam proposi¢cdes diferentes sobre os

passos necessarios para sua elaboracéo.

Anjasni (2013, p. 339), por exemplo, esboga as seguintes etapas para a
realizacdo do planejamento estratégico: (1) Selecionar o tipo de planejamento
estratégico; (2) Identificar as crengas e valores; (3) Identificar visdes; (4) Identificar
as missdes atuais; (5) Identificar encontros e desencontros; (6) Conciliar diferencas;
(7) Selecionar um futuro preferido; (8) ldentificar novas missdes; (9) ldentificar
pontos fortes; (10) Padronizar a tomada de decisbes; e, por ultimo, (11) Desenvolver
planos de acao estratégicos. Das onze etapas propostas por esse autor, viu-se que
apenas algumas delas se repetem em outras definicbes apresentadas ao longo

deste estudo.
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Best, Jarrin, Buttenheim, Bowles e Q Curley (2015, p. 5) reafirmam que o
planejamento estratégico deve ser entendido como um processo sistematico de
concepgao do futuro desejado, a partir da traducédo da visdo empresarial em metas
ou objetivos atingiveis, somados a uma sequéncia de passos para alcanga-los. Eles
acrescentam ainda que, considerando um ambiente em constante fluxo, o
planejamento estratégico deve se concentrar em um horizonte de 3 a 5 anos.
Todavia, nao fazem qualquer referéncia as etapas necessarias para elaboracdo do

planejamento.

Em outra linha de pensamento, Birkmann, Garschagen e Setiadi (2014, p.
119) contestam a ideia de planejamento estratégico como um processo. Para eles, a
dindmica do contexto social e ambiental torna impossivel um planejamento a longo
prazo. Nesta perspectiva, o planejamento estratégico € definido como um esforgo
para desenvolver decisdes e agdes fundamentais, que emergem ao longo do tempo
e, portanto, ndo implica necessariamente na definicAo de metas previamente
estabelecidas, que moldam e orientam o que uma organizagao €, o que faz e por
que faz. Ocorre, porém, que a existéncia de estratégias emergentes nao exclui o

planejamento a longo prazo, pois este nao tem carater estatico.

Admitindo-se que a realidade € dinamica, o planejamento estratégico, além
de ser processual e sistematico, também é continuo. Por isso, Caymaz, Akyon e
Erenel (2013, p. 190) afirmam que todo planejamento estratégico comega com a
identificacdo da situagao atual da organizagédo, com relagéo aos fatores externos, e
prossegue com o desenho das estratégias adequadas para manter a existéncia da
organizagdo, culminando com a implementagdo destas estratégias, e, finalmente, a
avaliacdo de desempenho. Como as organizagdes estdo sempre se desenvolvendo,
buscando melhores desempenhos e aumento de produtividade, o0 processo se inicia

novamente.

De maneira simplificada e didatica, Douglas, Carter, Wilson e Chan (2015, p.
14) afirmam que o planejamento estratégico utiliza passos comuns para responder a
trés perguntas essenciais: (1) Onde estamos agora? (2) Onde queremos estar? e (3)
Como é que vamos chegar 1a? O fato de terem determinado as etapas em forma de
perguntas nao representa uma divergéncia em relagdo a maioria dos autores citados
neste trabalho. Neste caso, a forma ndo alterou o conteudo, vejamos: definir onde

estamos agora € equivalente ao diagndstico ou a andlise do ambiente; determinar
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onde queremos estar é equivalente a definigao de missao, visao, valores, objetivos e
metas; e, por fim, esclarecer como vamos chegar la diz respeito ao processo de

elaboracao e implementagao da estratégia.

Fooladvand, Yarmohammadian e Shahtalebi (2015, p. 951-952) corroboram
com a ideia de planejamento estratégico como um processo. Primeiro, de analise
dos fatores basicos de risco ambiental, envolvendo assuntos internos e externos da
organizagdo, fazendo uso de pontos fortes e oportunidades, ao mesmo tempo,
reduzindo as fraquezas e ameacgas. Segundo, de determinacdo da missao
organizacional, considerando visdes e objetivos para a empresa. Terceiro, de
elaboragdo das estratégias escolhidas. Eles alertam ainda para a necessidade do
planejamento estratégico se desdobrar em planos operacionais, com a definigdo de
medidas de desempenho e alocagcdo de recursos para tornar a estratégia mais
objetiva e tangivel. Por fim, citam o balanced scorecard como método para avaliar o

planejamento.

Itani, O"Connel e Mason (2014, p.125) definem o planejamento estratégico
ora como um procedimento formal, ora com um processo. Mas, eventualmente, os
termos empregados podem ser entendidos como equivalentes. Por outro lado, os
referidos autores apresentam conceitos um pouco diferentes sobre as etapas que
compde o processo. Em um primeiro momento, afirmam que o planejamento envolve
as seguintes etapas: (1) desenvolvimento da missdo e da visdo; (2) analise
ambiental, que inclui uma verificagao interna dos pontos fortes e fracos e uma
varredura externa das oportunidades e ameacas; (3) para alcangar a formulacédo da
estratégia. (ITANI et. al., 2014, p. 125). Em um segundo momento, ressaltam que o
processo inclui diagnostico ambiental, formulacéo de estratégia, implementacéo da

estratégia, avaliagao e controle (ITANI et. al., 2014, p. 126).

Kalkan e Bozkurt (2013, p. 1016) sinalizam para a existéncia de varias
definicbes de planejamento estratégico. Independente da falta de um conceito
universal, para eles, € uma ferramenta fundamental na obtencéo de resultados para
0s negocios, que inclui a criacdo de objetivos definidos claramente e os processos
necessarios para atingir esses objetivos (KALKAN E BOZKURT, 2013, p. 1017). Em
funcdo disso, muitos lideres empresariais reconhecem a importancia do
planejamento estratégico, mas poucos conseguem ter sucesso em traduzir suas

estratégias em resultados comerciais. Entdo, eles levantam os seguintes
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questionamentos: Em que medida ferramentas de planejamento estratégico séo
realmente usadas nas empresas? Quéo felizes sdo as empresas usando essas
ferramentas? Sera que as empresas que utilizam estas ferramentas tem melhor
desempenho do que aquelas que n&o as utilizam? (KALKAN E BOZKURT, 2013,
p. 1016).

Para Karadal, Celik e Saygin (2013, p. 769), o planejamento estratégico é
um processo que trata da definicdo da diregado da organizagao. Além disso, implica a
tomada de decisbes sobre alocagdo de recursos da organizagdo para seguir a
estratégia. Estes autores consideram ainda que os planos estratégicos podem se
diferenciar em termos de seu tamanho e forma, mas, pelo menos, todos eles devem
ter estes componentes: uma declaragdo de missao que indica a razao da existéncia
da organizagdo, uma declaragdo de visdo que define a posicdo futura da
organizagdo, uma declaragdo de valores incluindo nucleo crengas, uma analise
SWOT, objetivos estratégicos, vantagem competitiva, prazo e avaliagao financeira
(KARADAL, CELIK E SAYGIN, 2013, p. 764).

De acordo com Klag e Langley (2014, p. 274), o planejamento estratégico &
um meio de se preparar para o futuro, para organizar os pensamentos e para
mobilizar para a acdo. Para tanto, deve-se: refletir sobre o ambiente externo em
mudanga e a posigdo da organizagdo no seu interior; rever a visdo e a missao; e
conceber o roteiro para atingir a missdo organizacional, através de estratégias e
acdes especificas (KLAG E LANGLEY, 2014, p. 274). Neste contexto, os autores
afirmam que o planejamento estratégico pode falhar em duas circunstancias: (1)
quando um plano é produzido, mas nunca € implementado; (2) quando o plano é
produzido e até mesmo executado, mas sua execugdo nao geram resultados
eficazes (KLAG E LANGLEY, 2014, p. 278-279).

Para Machado (2014, p. 19) o planejamento estratégico € um processo
gerencial. Portanto, de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, que deve
estabelecer o rumo a ser seguido pela organizagdo. Em outra passagem, o mesmo
autor define o planejamento estratégico como uma ferramenta, que pode ser
utilizada na conquista de objetivos. Nele, pode-se definir o curso das agodes, ajudar o
gestor a tomar decisdes e a avaliar as condigdes atuais e futuras, assim como definir
padrées de desempenho esperados (MACHADO, 2014, p. 20).
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No que diz respeito ao planejamento estratégico, diferente de outros autores
aqui citados, Malekpour, Brown e Haa (2015, p. 69) o define como uma disciplina,
que interage com outras disciplinas no &mbito da formacéao gerencial. Ainda segundo
esses autores, o planejamento estratégico assume posigdo central na
operacionalizagao de visdes de sustentabilidade ambiental, (MALEKPOUR, BROWN
E HAA, 2015, p. 67).

Na visdo de Phillips e Moutinho (2014, p. 100), o planejamento estratégico
esta preocupado com a definicdo, a determinacdo e a implementacéo de iniciativas
estratégicas. Pelo que, pode-se deduzir que definir, determinar e implementar, séo
etapas do planejamento, necessarias a elaboragdo da estratégia. Vale a pena
ressaltar que, a definicdo e a determinacdo da estratégia aparecem em outras
definicbes, mas acompanhadas de outras etapas antecedentes, como, por exemplo,
a necessidade de uma analise ambiental. Afinal, antes de definir o caminho a ser

seguido, se faz necessario diagnosticar o cenario atual da organizacao.

Ramirez e Selsky (2014, p. 2) retomam a ideia de planejamento estratégico
COMO um processo, que apoia a criagado de valor futuro da organizagao, através das
seguintes etapas: identificagao, definicao, producao, avaliagdo e aplicagdo de metas
e recursos. Eles observam ainda que essa abordagem de elaboragao da estratégia
deve estar associada ao espaco de mercado em que a empresa atua (RAMIREZ,
SELSKY, 2014, p. 2). Portanto, na visdo desses autores os recursos da organizagao
devem ser cuidadosamente aplicados para o atingimento das metas estabelecidas

no planejamento estratégico.

A visdo de futuro também aparece em Reindollar (2015, p. 36). Para ele, o
objetivo do planejamento estratégico ndo € somente para avaliar os pontos fortes e
fracos de uma organizagao, mas também para imaginar o futuro e para planejar uma
estratégia que vai nos levar até la. No mesmo caminho, Saunders (2015, p. 286)
define o planejamento estratégico como um processo sistematico de conceber um
futuro desejado. Para tanto, ele complementa que se faz necessario traduzir essa
visdo em metas ou objetivos, juntamente com uma sequéncia de passos para
alcanca-los (SAUNDERS, 2015, p. 286). Em Saunders (2015), o processo
geralmente envolve seis etapas: (1) desenvolvimento de uma viséo; (2) o
desenvolvimento de um conjunto de valores fundamentais; (3) a realizagdo de uma

andlise ambiental; (4) o desenvolvimento de metas e estratégias; (5) a
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implementacao e avaliagao do plano; e (6) a revisao do plano. Sendo que, para cada
objetivo do planejamento estratégico devem ser estabelecidas métricas especificas
(SAUNDERS, 2015, p. 286).

Sharma, Kansal e Tyagi (2015, p. 85) trabalham com a ideia de
planejamento em meio a incerteza. Segundo esses autores, o planejamento
estratégico nada mais é do que planejar hoje para um amanha incerto, levando-se
em conta tanto os problemas que surgirdo no futuro previsivel e, até mesmo, nao-
previsivel (SHARMA, KANSAL E TYAGI, 2015, p. 85). Ao que Zahradnipkova e
Vacik (2014, p. 666) corroboram, afirmando que o processo de planejamento
estratégico € a maneira de preservar o desempenho e a competitividade das

organizagdes, mesmo que o ambiente apresente turbuléncias.

Planejar € um processo l6gico racional, portanto, deliberado e intencional,
que antecede a tomada de decisdo, com a finalidade de definir e executar um
conjunto de acgdes necessarias, as quais possibilitam a mudanga de uma situagao
atual para uma posicéo futura desejada (PALUDO, 2012). Segundo Seno (SENO,
2014), a concepgao da estratégia deliberada como um plano, com a adogao de
procedimentos formais e estruturados na sua elaboracdo, € uma caracteristica da

escola do planejamento.

De acordo com Castro (2014), “o planejamento estratégico € composto por
quatro etapas: definicdo da missdo, da visdo e dos valores e a realizagdo de um
diagndstico institucional estratégico, com planos, implementagdo e avaliagao”. Ele
ressalta ainda que o sucesso da operacionalizagdo de um plano requer a
participacdo democratica de todos os integrantes de uma instituicdo. Para tanto,
Paludo (2012) diz que "a missado, a visdo e os valores devem unir e impulsionar

todos os colaboradores da organizagéo para um futuro melhor: o futuro idealizado".

Por fim, Wang, Zhang e Yang (2014, p. 230) definem o planejamento
estratégico como o processo pelo qual as organizagdes estabelecem diregcbes e
formulam estratégias para alcangar os objetivos de longo prazo, tendo em conta
variaveis ambientais internas e externas relevantes. Igualmente, Weigand, Flanagan,
Dye e Jones (2014, p. 141) compartilham o conceito de processo para a tomada de
sentido organizacional em resposta as crengas compartilhadas sobre o ambiente
futuro, através da atribuicdo de recursos que respondem de forma mais eficaz a

situagdes futuras. Neste contexto, as organizagbes estdo pressionadas por forgas
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externas e, portanto, devem responder a crescente complexidade e incerteza pelo
posicionamento da organizagao, para selecionar entre as opgdes estratégicas, para
melhorar os resultados possiveis (DYE, JONES, 2014, p. 141).

Portanto, para a literatura, o planejamento estratégico € um processo
gerencial, que tem como finalidade alcangar objetivos a longo prazo. Em se tratando
de um processo, ele compreende um conjunto sistematico de etapas a serem
percorridas para sua elaboragdo. Apesar de ndo haver consenso sobre as etapas
que o compde, identificou-se termos recorrentes nas diferentes defini¢des. Logo, o
Planejamento Estratégico pode ser definido como o processo gerencial: de definicao
da missao, visao, valores e objetivos organizacionais; de analise da situagao
ambiental interna e externa; de formulagao, implementacéao, avaliacdo e controle da

estratégia, com a finalidade de alcangar objetivos e metas a longo prazo.

No contexto do IFAM, ha registros da utilizagdo do planejamento estratégico
como ferramenta de gestdao desde 2008. Sendo que, em 2012, foi elaborado um
novo planejamento com o intuito de modernizar e profissionalizar a gestéo, exigindo
a adogao do planejamento estratégico como ferramenta basica. O documento do
Planejamento Estratégico do IFAM (2012-2017), Figura 3, ressalta que sua
elaboracao teve carater participativo. Ao todo, 229 pessoas (discentes, docentes e
técnico-administrativos) participaram do processo de construgdo da estratégia
institucional (IFAM, 2013).

Figura 3 - Capa do Planejamento Estratégico Institucional do IFAM

PLAN EJAI\!IENT |
ESTRATEGICO

mem
BE AMAZONAS

Fonte: IFAM (2013)
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O referido documento destaca que “os desafios, que a instituicdo tera que
superar, ficara menos arduo com um plano consistente e em que todos saibam

atuar” (IFAM, 2013). Nesse plano, estdo determinados:

e A missao
Promover com exceléncia educacgdo, ciéncia e tecnologia para o
desenvolvimento sustentavel da Amazonia.

e Avisédo
Ser referéncia nacional em educacao, ciéncia e tecnologia.

e Os valores

Cidadania, Etica, Humanizagao, Qualidade e Responsabilidade.

Para a concretizacdo da visdo de futuro de uma organizagéo, Silva (2013)
destaca que se faz necessario a determinacédo do mapa estratégico baseado no
diagnostico institucional, que € a sintese da logica da estratégia adotada. A seguir,
apresentou-se, na Figura 4, o mapa estratégico do IFAM, que esta agrupado por

meio de seis perspectivas estratégicas:

Figura 4 - Mapa Estratégico do IFAM

MissAo
Promover com excelencia educacdo, ciencia e tecnologia para o desenvolvimento da Amazonia

visAo
Consolidar o IFAM como referencia nacional em educacgo, ciencia e tecnologia

n

Satisfagdo Governo
Federal

Responsabilidade
Socioambiental

Imagem
Institucional

Eficiéncia
Académica

K Desenvolvimento de _/

Pessoas

Eficiéncia Gerencial

Fonte: Comissao, IFAM (2013)
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De acordo com IFAM (2013), a l6gica do mapa estratégico é a seguinte:

“‘investe-se no desenvolvimento das pessoas para que o IFAM ganhe em
eficiéncia gerencial e académica; quando a eficiéncia se tornar efetiva
nossa instituicdo podera cumprir sua responsabilidade socioambiental, o
que levara, como consequéncia, a melhoria de sua imagem institucional;
com a melhoria da imagem institucional, o governo, nosso principal
patrocinador, tera elevado seu grau de satisfagdo e, com isso, podera
aumentar o investimento no IFAM para que o circulo virtuoso recomece”
(IFAM, 2013).

2.2 MELHORIA DA PRODUTIVIDADE

“‘Mesmo a melhor das operagbes produtivas podera melhorar’ (SLACK,
1999).

Essa afirmacao apoia-se na crenga de que o ambiente competitivo esta em
permanente transformacgao. Por conta disso, as empresas e seus concorrentes estao
em constante busca por melhoramentos que possam representar um diferencial
competitivo no mercado, e gerar um valor importante para o cliente. Portanto,
representa um grande desafio para os gestores olhar para o sistema produtivo e
pensar em como coordenar cada vez melhor as atividades e racionalizar o uso dos
Seus recursos para conseguir a exceléncia. A grande questado esta na forma de
avaliar a produtividade de uma organizagdo. Quais indices podem representar a

medida exata de seu desempenho?

2.2.1 Indicadores de desempenho

Antes de melhorar um sistema produtivo, o gestor precisa conhecer o padrao
de desempenho atual da organizacao (SLACK, 1999). Somente a partir deste estudo
preliminar, ele podera avaliar se o desemenho ja & satisfatério, ou seja, sera
possivel mensurar se ele esta abaixo, na média ou até mesmo, acima do esperado,

0 que implicaria em uma reavaliagdo das metas da organizagdo. Logo, antes de
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qualquer coisa, se faz necessario estabelecer as medidas de desempenho, que

possam nortear a avaliagao e a busca pela melhoria da produtividade institucional.

2.2.1.1 Medidas de desempenho

A partir deste principio, Pelogio et al. (2013) destaca que as organizacdes
buscam determinar os critérios que guiardo os seus esforcos até o seu objetivo
pretendido. As medidas que ajudardo a mensurar o desempenho sdo, geralmente,
traduzidas a partir dos objetivos de desempenho da organizagdo. Sendo que, cada
objetivo é composto por outros fatores ou categorias analiticas (medidas menores).
Essas medidas menores auxiliam na identificacdo de possiveis causas do mau
desempenho. De modo que o seu monitoramento pode servir como medida de
avaliagao para implementar melhoramentos. Slack (1999) cita como exemplo de

medida de desempenho o custo:

“O custo de uma operacédo é derivado de muitos fatores, que podem incluir
eficiéncia de compras da operacao, a eficiéncia com a qual ela converte os
materiais, a produtividade do seu pessoal, a razdo entre pessoal direto e
indireto etc”.

Certo € que os objetivos de desempenho das organizagdes s&o diferentes,
conforme a deliberagdo da sua estratégia. Naturalmente, resultam em outros fatores
ou categorias analiticas de desempenho. O Planejamento Estratégico Institucional

do IFAM lista os objetivos estratégicos a serem alcangados, conforme a Tabela 1:

Tabela 1 - Perspectivas e objetivos estratégicos do IFAM

Perspectivas Objetivos estratégicos
Desenvolvimento 1. Aumentar as equipes multidisciplinares de fortalecimento ao setor
de pessoas L

pedagdgico;

2. Aumentar a quantidade de bolsas para o servidor pesquisador;

3. Aumentar a quantidade de bolsas de mestrado e doutorado;
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Perspectivas

Objetivos estratégicos

Eficiéncia
Gerencial

Eficiéncia
Académica

4.

5.

10.

11.

Criar o Plano de Mobilidade do Servidor;
Implantar programas de melhoria da qualidade de vida do servidor;
Implantar programas de cursos de idiomas para os servidores;

Demandar agdes junto ao Governo Federal visando o retorno do auxilio

localidade aos servidores;
Fortalecer o setor de saude dos campi;

Aumentar a producao cientifica de servidores;

. Construir centro de convivéncia do servidor nos campi.

Institucionalizar a ouvidoria;

Ampliar a autonomia or¢camentéria dos campi do IFAM,;
Aumentar o numero de colegiados gerenciais;
Melhorar o sistema de internet;

Instalar a infraestrutura fisica da reitoria;

Informatizar todas as bibliotecas da institui¢éo;

Adquirir barco regional para funcionamento da Unidade Mével Fluvial
do IFAM;

Reestruturar a instituicdo para a gestéo sistémica;
Racionalizar os processos das atividades meio;
Racionalizar os processos das atividades fim;

Capacitar gerencialmente o quadro docente e funcional.

Fazer avaliagdes dos projetos pedagogicos de todos os cursos;
Aumentar a quantidade de certificagdes do programa CERTIFIC;
Implantar um Centro de Idiomas;

Avaliar o processo educacional periodicamente;

Institucionalizar um programa de intercdmbio internacional para

docentes e discentes;
Ampliar e diversificar a oferta de cursos de pés-graduacgao lato sensu;
Aumentar a quantidade de eventos esportivos entre os campi;

Aumentar o numero de agdes de educagdo nos campi;
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Perspectivas

Objetivos estratégicos

Responsabilidade
Socioambiental

Melhoria da
imagem
institucional

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

10.

11.

Aumentar o numero de programas de atendimento pedagdgico

discente;
Aumentar a quantidade de bolsas de iniciagao cientifica;

Ampliar o quantitativo de workshops de pesquisa, pds-graduagao

inovagao;

Aumentar a quantidade de incubadoras de empresas;
Melhorar o acompanhamento dos egressos;
Aumentar a oferta de estagios curriculares;

Aumentar o numero de bolsas de extenséo;

Criar um Programa de Apoio ao Egresso;

Ampliar subsidios a alimentagao estudantil;

e

Construir novos Centros de Documentagéo e Informagéo (CDI) nos

campi e consolidar os existentes.

Aumentar a participacao da sociedade civil na Escola Cidad3;
Aumentar a quantidade de voluntarios junto aos novos campi;
Ampliar as agdes de extensado no ensino superior;

Criar o observatério institucional sobre educacgéao e trabalho;
Aumentar a quantidade de incubadoras de empresas;
Institucionalizar o Programa de Assisténcia Comunitaria;

Ampliar parceria com a Superintendéncia da Zona Franca de Manaus
(SUFRAMA);

Ampliar parcerias com instituicdes de ensino em nivel nacional e

internacional;
Ampliar o nimero de Centros Vocacionais Tecnolodgicos (CVT);
Ampliar e diversificar agbes de Responsabilidade Social;

Construir um complexo esportivo para o atendimento de eventos.

Aumentar as equipes multidisciplinares de fortalecimento ao setor

pedagdgico;
Aumentar a quantidade de bolsas de mestrado e doutorado;

Criar o Plano de Mobilidade do Servidor;
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Perspectivas Objetivos estratégicos
4. Implantar programas de cursos de idiomas para os servidores;
5. Demandar ag¢des junto ao Governo Federal visando o retorno do
auxilio localidade aos servidores;
6. Fortalecer o marketing institucional;
7. Fortalecer o endomarketing institucional;
8. Aumentar a produgao cientifica de servidores;
9. Construir centro de convivéncia do servidor nos campi;
10. Criar a radio via internet.
Satisfacdo com o 1. Aumentar a eficiéncia institucional;
Governo Federal
2. Aumentar a eficacia institucional,
3. Aumentar a relacdo estudante x professor;
4. Ampliar e diversificar a oferta de curso e vagas para a educagéo
profissional;
5. Manter as vagas para a formagao de professores e licenciaturas;
6. Diversificar e ampliar a oferta de cursos de PROEJA,;
7. Aumentar os projetos de melhoria da qualidade da educagao basica;
8. Aumentar a quantidade de projetos de formagéo inicial e continuada;
9. Ampliar e diversificar a oferta de cursos em EaD;
10. Diversificar a forma de acesso ao ensino técnico;
11. Diversificar a forma de acesso ao ensino superior;
12. Incentivar estudantes com elevado desempenho a programas
apoiados;
13. Ampliar a quantidade de projetos de pesquisa e inovagao;
14. Aumentar a quantidade projetos de agao social,
15. Institucionalizar o Nucleo de Inovagao Tecnolégica (NIT);
16. Aumentar os programas de ensino, pesquisa e extensdo multicampi e
interinstitucionais;
17. Aumentar as adesdes a programas de interesse coletivo;
18. Implantar um programa de gerenciamento académico com

fornecimento de informacdes ao MEC/SETEC.

Fonte: Elaborado pelo autor,

a partir das informacgdes do planejamento estratégico do IFAM (2013)
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2.2.1.2 Padrbes de desempenho

O estabelecimento de padrées exige um referencial. A definicdo do
desempenho padrédo serve para se fazer um julgamento do desempenho real da

organizacao: se esta bom, mau ou indiferente.

Slack (1999) fala em quatro tipos de padrdes:

Padrdes histéricos — comparar o resultado do desempenho atual com
desempenhos anteriores da empresa. Contudo, ndo da uma ideia de

satisfacdo para o cliente.
Desempenho alvo — estabelecidos arbitrariamente.

Desempenho da concorréncia — comparar com os padrées de um ou mais
concorrentes. Em termos de melhoramentos do desempenho estratégico, os

padrdes da concorréncia sao mais uteis.

Desempenho absoluto — tem a ver com limites tedricos. Ex.: zero estoque,

zero defeitos.

2.2.2 Melhoria continua

O melhoramento continuo significa a busca incessante pela melhoria do
desempenho. Portanto, a pratica da melhoria continua envolve o esforco da
organizagado para obtencdo de melhores resultados. Apresentou-se a seguir duas

ferramentas gerenciais utilizadas na melhoria continua.
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2.2.2.1 Ciclo PDCA

De acordo com Castro (2014), o Ciclo PDCA surgiu na década de 1920, nos
Estados Unidos, desenvolvido por Walter Shewhart. Contudo, foi popularizado no
Japéo por Deming, por isso ficou amplamente conhecido como ciclo de Deming
(CORREA e CORREA, 2010).

No setor publico, Castro (2014) destaca que esta ferramenta de controle
gerencial foi amplamente utilizada pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagao (GesPublica), visando promover a melhoria continua, a

qualidade, a eficiéncia e a exceléncia dos processos, produtos e servigcos publicos.

A sigla PDCA deriva do idioma inglés: plan (planejar), do (fazer), check

(checar) e act (agir), conforme a Figura 5:

Figura 5 - O ciclo PDCA

R ——

Planejar
Coletare
analisar dados

Fazer

Agir
Implementar o

Padronizar e
aprender licdes

plano de
melhoramentos

Fonte: (SLACK, 1999)
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Pelo seu desenho, é possivel perceber que o PDCA, de natureza ciclica,
ilustra bem o conceito de melhoria continua, que implica em um processo
ininterrupto de repensar as operagdes organizacionais. Conforme visto, as fases do
ciclo sao: “Planejar no sentido de analisar dados para criar um plano de melhoria do
desempenho. Implementar esse plano. Checar se o plano executado resultou em
uma melhoria do desempenho, conforme o esperado. E, por fim, agir no sentido de
consolidar a mudanga do processo, estabelecendo um novo padrdo, caso o
resultado tenha sido alcancado. Apds a ultima etapa, o ciclo se inicia novamente, em

uma busca constante pela melhoria do sistema produtivo (SLACK, 1999).

A Figura 6, a seguir, ilustra bem o funcionamento do ciclo PDCA na busca

da melhoria continua:

Figura 6 - O ciclo PDCA e o melhoramento continuo

A -

Planejar

Desempenho

k J

Tempo

Fonte: (SLACK, 1999)
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O grafico representa a aplicagao do ciclo PDCA em determinada operacéo,
ao longo do tempo (eixo x), e seu impacto na melhoria (aumento) do desempenho

(eixo y), visando a busca da exceléncia.

2.2.2.2 Benchmarking

De acordo com Dumont et al. (2006), o benchmarking é uma das
ferramentas mais utilizadas no processo de gestdo. O benchmarking, em tradugéo
livre, significa marca de referéncia. Quer dizer que, a partir de um referencial, no
caso, outras organizagdes concorrentes, por meio de um processo de aprendizado,

uma empresa pode estimular as mudangas para a melhoria do desempenho.

Castro et al. (2014) ressalta que “no setor privado, sua finalidade é aumentar
a competitividade; ja no setor publico, seu intuito € melhorar a prestagcao de servigos

aos cidadaos”. E isso pode ser feito de duas maneiras:

“1. ldentificando resultados excelentes, geralmente mensurados por
intermédio de métricas ou indicadores - uma vez que tais resultados servem
de estimulo para os esforgos de melhoria, garantindo que poderdo ser

igualados por meio de esforgos inteligentes.

2. ldentificando as chamadas melhores praticas, as quais, geralmente, com
alguma adaptacédo a cultura e as peculiaridades da organizagdo, podem
servir de referéncia para uma mudanca que leve a melhores resultados”
(CASTRO e CASTRO, 2014).

2.3 INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGCAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
AMAZONAS

O Instituto Federal do Amazonas surgiu por meio da fusdo entre o antigo
Centro Federal de Educacédo Tecnolégica do Amazonas (CEFET-AM) e as antigas
Escolas Agrotécnicas Federais de Manaus e Sdo Gabriel da Cachoeira, conforme
ilustra a Figura 7. Agora, as varias instituicbes estdo organizadas sob uma unica

marca.
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Figura 7 - Formacao do Instituto Federal do Amazonas

|
| Escolas Agrotécnicas
Federais de Manaus e

Centro Federal de
Educagio Tecnolégica

|| do Amazonas | Sdo Gabriel da Cachoeira ||
| INSTITUTD | f
\ FEDERAL | /
| AMAZONAZ !
I\x / ;"f
\\ /.\/ //
= — _'_F'_'_'__.-"f \Hh""'h_._ I -~

Fonte: elaborada pelo autor.

Esta alianga para formagdo de uma unica instituicdo teve com o objetivo
aumentar a capacidade e eficiéncia organizacional, para tornar o IFAM um centro de
exceléncia em ensino, pesquisa e extensdo, que pudesse impulsionar o

desenvolvimento regional.

2.3.1 Caracterizacéao

No dia 29 de dezembro de 2008, o entdo presidente Luis Inacio Lula da
Silva, sancionou a lei n° 11.892, que criou os Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia (PRESIDENCIA DA REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL,

2011). A referida Lei, em seu art. 2°, caracteriza os Institutos Federais:

“Art. 2° Os Institutos Federais sao instituicbes de educagao superior, basica
e profissional, pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de
educacgao profissional e tecnolégica nas diferentes modalidades de ensino,
com base na conjugacao de conhecimentos técnicos e tecnolégicos com as
suas praticas pedagdgicas, nos termos desta Lei”. (PRESIDENCIA DA
REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL, 2011)
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Considerando essa nova configuragdo, no caso do IFAM, ocorreu a
desintegracado da cadeia de valor das antigas instituicoes, para a formagao da nova
cadeia. Todos os niveis hierarquicos entregaram, formalmente, suas fungdes, para
que uma nova estrutura fosse montada, com base na estratégia formulada pela
Secretaria de Educagao Profissional e Tecnolégica (Setec). Nesta nova estrutura, o
CEFET-AM e suas unidades descentralizadas, juntamente com as Escolas
Agrotécnicas de Manaus e Sdo Gabriel da Cachoeira, passaram a condigdo de

campi ligados a uma reitoria do Ifam, conforme Figura 8:

Figura 8 - Estrutura do IFAM antes e depois da alianga estratégica

(1) Centro Federal de
Educagdo Tecnoldgica
do Amazonas

T
1
1
1
Presidéncia 1 Prasidéncia
da Republica : da Republica
1
1
| . |
1
Ministério 1 binisténio
da Educacio : da Educacio
1
1
| ! |
Secretaria de Educacio : Secretaria de Educacio
Profissional e Tecnoldgica ! Profizsional e Tecnoldgica
1
1
1
1
1
1
1
1

(2) Escola Agrotécnica
Federal de Manaus

{3) Escola Agrolécnica
Federal de Sao Gabriel
da Cachoeira

Institulo Federal
do Amazonas
(Reitona)

Alianca Estratégica

-I{ 1} Campus Manaus Cenlro I

_I (4) Unidade Descentrabizada de Ensing da Distrito rn{ius1na!| ._I,:z} Campus Manaus Zona Leste I

—I{.'}} Campus Sao Gabriel da Cnchaclrel

—I (5) Unidade Descentralizada de Ensing de Coari |

"‘|{4} Campus Manaus Distrito |I‘|d1.|5|.rin||

—I*.C‘r} Campus Coari I
{Apos 2008)

(Antes de 2008)

Fonte: elaborada pelo autor.

Dentro dessa nova cadeia de valor, as atividades estratégicas, que antes
eram de responsabilidade de cada instituicdo, ficaram sob a tutela de uma reitoria,
composta por cinco pré-reitorias: Pro-reitoria de Administragcdo (PROAD), Pré-reitoria
de Desenvolvimento Institucional (PRODIN), Pré-reitoria de Ensino (PROEN), Pré-

reitoria de Pesquisa, Pds-graduacao e Inovacao (PPGI) e Pré-reitoria de Extensao
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(PROEX). Os campi passaram a priorizar as atividades de ensino, pesquisa e

extensao.

Atualmente, com o processo de expansao de Rede Federal de Educacéao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, o Instituto Federal do Amazonas possui 15
campi, distribuidos na capital e no interior: campus Coari (CCo), campus Labrea
(CLb), campus Manaus Centro (CMC), campus Manaus Distrito Industrial (CMDI),
campus Manaus Zona Leste (CMZL), campus Maués (CM), campus Parintins (CPa),
campus Presidente Figueiredo (CPrF), campus S&o Gabriel da Cachoeira (CSGC),
campus Tabatinga (CTa), campus Eirunepé (CE), campus ltacoatiara (Cl), campus

Humaita (CH), campus Avang¢ado de Manacapuru (CAM) e campus Tefé (CT).

2.3.2 Analise SWOT

Outra ferramenta de gestdo essencial para o estabelecimento de objetivos

estratégicos € a Matriz SWOT (ver Figura 9). Ela € composta por quatro variaveis:

Figura 9 - Apresentagao da Matriz SWOT

Matnz Acronimo- Portugués | Analisedo Critérios
swot Inglés ambiente

Strengths Forgas Interna Vantagens internas da
empresa
W Weaknesses Fraguezas | Interna Desvantagens internas
(0] Opportunities | Oportunid | Externa Aspectos externos
ades positivos
T Threats (risiks) Ameacas | Externa Aspectos externos
Ou riscos negativos

Fonte: Castro et al. (2014)

Segundo Chiavenato (2009), a base de aplicagdo da Matriz SWOT no

diagnostico organizacional se da pelo cruzamento das oporunidades e ameacgas
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externas, com os pontos fortes e pontos fracos internos da organizacao, para o

estabelecimento dos planos de agdes para a implementagao de melhorias.

Através da analise preliminar dos Relatorios de Autoavaliagdo da Comissao
Prépria de Avaliacdo (CPA), identificou-se os seguintes critérios, apresentados a

seguir no Quadro 2:

Quadro 2 - Analise dos ambientes interno e externo

MATRIZ SWOT Critérios

Forcas Processo decisorio

Autonomia

Recursos financeiros

Qualificagdo dos servidores

Atuagao geografica

Oferta de cursos

Integracdo ensino, pesquisa e extensao
Politica de permanéncia dos discentes

Fr z 5 izacionai
aquezas Padrao de processos organizacionais

Implementacao de normas e regulamentagdes
Planejamento e execugao

Transparéncia administrativa

Comunicacéo interna

Integracéo institucional

Infraestrutura

Avaliagao institucional

Sistemas integrados de gestao

Oportunidades Investimento governamental

Demanda por cursos

Politica de expansao
Reconhecimento institucional
Parcerias publico-privadas

Ameagcas Cortes no orgamento

Evaséo de profissionais
Evaséo de estudantes
Comunicagao externa

Fonte: elaborado pelo autor.
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3 METODOLOGIA

3.1 FUNDAMENTAGCAO

A abordagem metodoldgica utilizada na condugdao desta pesquisa foi o
estudo de caso unico e retrospectivo, de natureza exploratoria, no qual se investigou
aprofundadamente o fendmeno da estratégia voltado a melhoria da produtividade no
contexto real do Instituto Federal do Amazonas, nos trés ultimos anos (2012, 2013 e
2014), utilizando como perspectiva de analise o ciclo de planejamento, execugao,
controle e avaliacdo da estratégia adotada. De acordo com Miguel Cauchick et al.
(2010), "o estudo de caso é um trabalho de carater empirico que investiga um dado
fendbmeno dentro de um contexto real contemporaneo por meio da analise

aprofundada de um ou mais objetos de analise (casos)".

Considerando a natureza do problema e o cronograma da pesquisa (seis
meses), optou-se por um estudo de caso unico, do tipo longitudinal, para examinar
as variagdes das caracteristicas do fenbmeno da efetividade da estratégia em acéo,
ao longo dos anos de 2012, 2013 e 2014, com intuito de obter maior
aprofundamento nesta investigacdo. Apesar das limitagdes desta pesquisa,
sobretudo pela utilizagdo exclusiva de fonte documental (memorandos, portarias,
planos e relatorios) na coleta de dados, procurou-se manter o rigor do método de
analise de conteudo, desenvolvido por Bardin (1977), e amplamente utilizado em
pesquisas documentais, a exemplo dos trabalhos realizados pelo Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep). Apesar das restrigdes,
buscou-se o aprofundamento da investigacdo, com a imersdo nas informacdes

contidas nos documentos institucionais.

No presente estudo, foram analisados, pelo método de analise de conteudo,
0s seguintes documentos institucionais: o Planejamento Estratégico Institucional -
PEI (2012-2017), os Planos de Ac¢des 2012, 2013 e 2014 de 5 Pré-reitorias e 10
Campi, e os Relatorios de Gestdo dos anos de 2012, 2013 e 2014, e também os
relatérios anuais de avaliagcdo da execugado da estratégia do Instituto Federal de

Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas.
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A seguir, o Quadro 3 mostra que cinco Pré-reitorias e oito Campi
participaram efetivamente do processo de elaboragdao do Planejamento Estratégico

Institucional:

Quadro 3 - Participantes do processo de elaboracao
do Planejamento Estratégico do IFAM

CAMPUS/PRO-REITORIAS PARTICIPANTES

Pro-Reitoria de Administracao 11
Pri-Reitoria de Ensing 08
Fro-Reitoria de Extensao 03
Pro-Reitoria de Fesquisa, Pds-Graduacio e Inovacao 03
Pro-Reitoria de Desenvelvimento Institucional o7
Manaus Centro 10
Manaus Distrito Industrial 11
Manaus fona Leste 17
Sao Gabnel da Cachoeira G5
Coari 13
Maues 18
Tabatinga 17
Farntins 34
Total 229

Fonte: IFAM (2013)

Apesar da ndo participagdo dos campi de Labrea e de Presidente Figueiredo
na elaboragao do planejamento, posteriormente verificou-se, por meio dos Planos de
Acdes, que eles ja estavam efetivamente implantados e, portanto, integraram o
processo de execugao da estratégia institucional. Por outro lado, houve a expressiva
participacdo do campus Sao Gabriel da Cachoeira, com 65 participantes, devido ao

histérico de atuacéo desta unidade, desde a época de Escola Agrotécnica.

O planejamento do IFAM, mesmo em nivel estratégico, previa a participagéao
democratica de todas as unidades em funcionamento deste Instituto Federal (IF).
Contudo, verificou-se em documentos, que apenas 11 pessoas faziam parte da
comissao central, responsavel pela elaboracdo do plano e pelas decisdes em nivel
estratégico, de acordo com a Portaria N° 433 — do Gabinete do Reitor/IFAM, de 26

de abril de 2011, conforme o Quadro 4, a seguir:
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Quadro 4 - Comissao de elaboragao do planejamento estratégico do IFAM

Presidente Anténio Venincio Castelo Branco Reitoria
Jaime Cavalcante Alves Reitoria
Idarcley Etelvina Lima da Rocha ¢ Silva Reitoria
Ana Leoni Vieira Motta Reitoria
Jodo Luis Cavalcante Ferreira Reitoria
Jurandy Moreira Aires Campus Coari

Membros
Katia Silva Machado

Campus Sio Gabriel da Cachoeira

Ana Claudia Teixeira Nascimento

Campus Manaus Zona Leste

Ana Maria Alves Pereira

Campus Manaus Centro

José Antonio Dourado Teixeira

Campus Manaus Centro

Adriano da Silva Guimaries

Campus Presidente Figueiredo

Fonte: IFAM (2011)

Diante do exposto, a partir das fontes de evidéncias documentais acima
mencionadas, este estudo procurou analisar a efetividade das acbes tragcadas no
planejamento estratégico institucional, voltadas a melhoria da produtividade do
IFAM. Para tanto, seguiu-se as etapas para a condugao do estudo de caso, quais
sejam: a delimitacdo da unidade-caso, a coleta de dados, a analise e a interpretagao

dos dados e a redacéo do relatorio (GIL, 1991).

3.2 PROCEDIMENTOS

As etapas da pesquisa foram desenvolvidas conforme o fluxograma a seguir
(Figura 10):

Figura 10 - Fluxograma das etapas da pesquisa

Objetivo especifico 1: Coletar os dados da literatura cientifica para definir os termos e conceitos
sobre a efetividade das ag¢des voltadas a melhoria da produtividade em organizagées, e sobre o ciclo
PDCA.

Realizacdo de varredura nas bases de dados
cientificas para definicdo dos termos-chave da
pesquisa. Leitura analitica para determinagao da
massa de dados, que subsidiou a redagao do
marco tedrico.

Etapa 1: Coleta de dados
(pesquisa bibliografica)
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Objetivo especifico 2: Extrair informagées de documentos institucionais, quais sejam, o
planejamento estratégico institucional 2012-2017, os planos de acao, os relatérios de avaliagdo e os
relatérios anuais de gestao de 2012, 2013 e 2014.

Coleta dos documentos no site institucional

<www.ifam.edu.br>, no Sistema de
Gerenciamento de Demandas (SGD) na intranet
Etapa 2: Coleta de dados do IFAM, e no arquivo fisico da Diretoria de
(pesquisa documental) Planejamento do IFAM. Apéds, procedeu-se a

analise do conteudo para organizagdo dos dados
coletados, de acordo com os objetivos da
pesquisa.

Objetivo especifico 3: Comparar os objetivos pretendidos com os resultados alcangados ao longo
dos ultimos trés anos (2012 a 2014)

Os dados coletados foram analisados qualitativa
Etapa 3: Tratamento dos dados e quantitativamente, a partir do estabelecimento
(método de analise de conteudo) de categorias analiticas, de acordo com os
objetivos da pesquisa.

Objetivo especifico 4: Demonstrar o grau de efetividade das agbes voltadas a melhoria da
produtividade

Os resultados foram tabulados em planilhas
Etapa 4: Analise dos dados Excel e analisados por meio de estatistica
descritiva.

Objetivo especifico 5: Identificar as causas de sucesso ou insucesso das acoes.

A partir dos resultados, foram relatadas as
conclusbes da pesquisa sobre a efetividade das
acdes do planejamento estratégico voltadas a
melhoria da produtividade no admbito do IFAM.
Contudo, pelas limitagbes deste estudo de caso
unico, com apenas uma fonte de evidéncia, ndo
foi possivel fazer inferéncias sobre as possiveis
causas de sucesso e insucesso das agoes.

Etapa 5: Relatério de pesquisa

Objetivo geral: Diagnosticar a efetividade das agdes tragadas no planejamento estratégico voltadas
a melhoria da produtividade do Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas
(IFAM), por meio de um estudo de caso com foco no ciclo PDCA.

Fonte: Elaborado pelo autor




58

3.3 COLETA DE DADOS

Para este estudo de caso unico, em fungdo das limitacbes de prazo para
realizacdo desta pesquisa, foram coletados, como fonte de evidéncia, dados de
documentos institucionais relacionados com o ciclo PDCA de realizagdo da
estratégia tracada para o IFAM, nos anos de 2012, 2013 e 2014.

Para a pesquisa documental, os dados foram coletados a partir de
documentos oficiais disponiveis no portal do Ifam (www.ifam.edu.br) ou no setor de
arquivo da instituicdo. Foram analisados materiais que ndo receberam tratamento
analitico (memorandos e regulamentos), e também os documentos que, de certa
forma, ja foram analisados (planos de acéo, relatérios de gestdo e avaliagdo da
execucao da estratégia), porém, estes foram reelaborados de acordo com os
objetivos desta pesquisa. Apesar da “subjetividade” dos documentos, eles
constituem fonte rica e estavel de dados histéricos, e ajudaram a ter uma viséo
detalhada do caso pesquisado, por meio da construcdo de indicadores verificaveis
(GIL, 1991).

A coleta de dados (documentos institucionais) aconteceu em dois
momentos: no 1° momento, de 8 a 19 de junho de 2015, com a varredura de
documentos disponiveis no site institucional (www.ifam.edu.br) e no Sistema de
Gerenciamento de Demandas (SGD), na intranet do IFAM; no 2° momento, de 22 a
26 de junho de 2015, por meio da solicitagdo de acesso ao acervo fisico, na Pro-
reitoria de Desenvolvimento Institucional, onde fica a Diretoria de Planejamento
(DIPLAN), para complementagao dos documentos necessarios a realizagao deste
estudo. Foram coletados o Planejamento Estratégico Institucional (2015-2017), os
Planos de Ag¢des Setoriais (PDAs) de 2012, 2013 e 2014, os relatérios de avaliagao
das agbes e os relatérios anuais de gestéo, dos respectivos anos. A seguir, a Tabela

2 apresenta o numero de documentos coletados para a realizacdo deste estudo:
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Tabela 2 - Documentos institucionais coletados

DOCUMENTOS AMOSTRA UNIVERSO I
Planejamento Estratégico ¢ 1

Plano de Acgéo 31 45

Relatérios de avaliagao 3 3

Relatérios de gestéo 3 3

TOTAL 38 52

Fonte: elaborado pelo autor.

De um universo de 52 documentos, foram coletados 38 documentos para
analise. O Planejamento Estratégico do IFAM, elaborado para o espago temporal de
cinco anos (2012-2017). Considerando as 5 Pré-reitorias e os 10 Campi ja
implantados nos anos de 2012, 2013 e 2014, totalizando 15 unidades
administrativas, teria-se 15 planos de ac¢ao por ano, perfazendo, nos 3 anos, um
total de 45 documentos setoriais (PDAs). Contudo, na varredura no site institucional
e na coleta no arquivo fisico, foram encontrados apenas 31 documentos. Neste
estudo, nao foi possivel identificar as causas da auséncia dos 14 documentos. Eles
podem ter sido elaborados, mas n&o remetidos a Diretoria de Planejamento. Além
disso, foram analisados 3 relatérios de avaliagdo da execugao das agdes ao longo
dos trés anos, respectivamente, e 3 relatorios de gestdo, sendo um por cada
exercicio. O Grafico 1 a seguir representa a relagao entre os documentos coletados

para o estudo e o universo da pesquisa:

Grafico 1 - Numero de documentos coletados e universo da pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor.
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Como dito anteriormente, pela auséncia dos 14 documentos no acervo do
IFAM, foram analisados neste estudo apenas 38 documentos institucionais,
relacionados com o ciclo de planejamento, execucgdo, avaliagdo e agao (PDCA) de
melhorias pela realizagdo da estratégia institucional deliberada pela gestdo, nos
anos de 2012, 2013 e 2014.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Pelo método de andlise de conteudo, desenvolvido por Bardin (1977), os
documentos incluidos na amostra foram analisados por meio de leitura exploratéria
para analise qualitativa e quantitativa, identificando-se as agbes planejadas e os
respectivos indicadores presentes nos relatorios anuais de gestdo. Para andlise

qualitativa dos dados, utilizou-se o seguinte método da Figura 11, a seguir:

Figura 11 - Método de analise de conteudo

Desenvaolvimento de analise

<=

______________ PRE-ANALISE

1 ~~

: “l Leitura flutuante

: I ) —

| Formulacéo dos < Referenciacio dos indices
I'| Escolha de documentos objetivos T

1

| v v Elaboracao do indicadores
: Constituicao do corpus Dimensées e direcoes T

1 v de analise Regras de recorte de

: Preparacao do material l categorizacao, de codificacao
1

I ] Y

1

EXPLORACAQ DO MATERIAL

Administracao da técnica
sobre o corpus
v
TRATAMENTO DOS RESULTADOS
E INTERP@ETACOES

Operagoes estatisticas

v <— Provas de validacao
Sintese e selecao
dos resultados

¥
Inferéncias . -
Utilizacao dos resultados
lr—— _OElFa; c;r%n_tai;ge_s =7 [\ de analise com fins
- = o k- Interpretacao —>{ tedricos ou pragmaticos
lL para uma nova analise | p ¢ prag

Fonte: Bardin (1977)
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A leitura exploratéria visa extrair as unidades de significados dos textos dos
relatérios para ajudarem a compor os indicadores. Apos a determinagdo das
unidades de significados nos diferentes indicadores, partiu-se para uma analise
quantitativa, com objetivo de verificar o atingimento das metas previstas no
planejamento estratégico. Os dados serdo tabulados e analisados em planilhas

Excel.

No capitulo de analise e discussdo dos resultados, apresentou-se os dados
coletados, que foram analisados conforme o plano de analise aqui descrito,
utiizando as categorias analiticas, derivadas da fundamentagdo tedrica, com
objetivo de verificar a efetividade das acbes do planejamento estratégico,
considerando o espaco temporal de 2012, 2013 e 2014, com os resultados

alcangados, descritos nos relatorios anuais de gestéo, respectivamente.

Apartir dos documentos coletados iniciou-se a analise de conteudo, do
estudo de caso, com foco no Ciclo PDCA. No setor publico, Castro (2014) destaca
que esta ferramenta gerencial, amplamente utilizada pela GesPublica, visa promover
a melhoria continua, a qualidade, a eficiéncia e a exceléncia dos processos,
produtos e servicos publicos. Cada um dos documentos aqui analisados, conforme
os objetivos desta pesquisa, diz respeito aos resultados de cada uma das etapas do
processo de melhoria continua - plan (planejar), do (fazer), check (checar) e act
(agir). Para cada etapa, analisou-se o conteudo dos documentos coletados,

conforme o Quadro 5:

Quadro 5 - Distribuicdo dos documentos pelas fases do ciclo PDCA

Pesquisa Documental .

Planejamento Estratégico Documento que norteia a estratégia institucional do

plan Institucional (2012-2017)  IFAM em longo prazo (horizonte de cinco anos).
Documentos operacionais que detalham as agdes
do Planos de Agdes Setoriais anuais, em curto prazo, para alcance dos objetivos
estratégicos.
SrEek Relatérios de Avaliagao Documentos que avaliam a execugao das agoes
da Gestao setoriais, ao final de cada ano.

Documento que consolida os resultados da gestao
act Relatérios de Gestao sistémica e estabelece indicadores para um novo
ciclo de agbes.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Na fase de planejamento, analisou-se o conteudo do Planjemento
Estratégico Institucional do Instituto Federal do Amazonas, elaborado em 2011 para
ser o documento norteador da estratégia institucional pelos proximos cinco anos
(2012-2017). Contudo, a analise temporal deste estudo ficou delimitada aos trés
ultimos anos de exercicio (2012, 2013 e 2014). Nele, o plano de melhoria do IFAM,
tem como visao torna-lo referéncia nacional em educacéo, ciéncia e tecnologia. O
planejamento encontra-se dividido em 6 perspectivas estratégicas, com seus

respectivos objetivos estratégicos para a melhoria do desempenho institucional.

Na fase de implementagao do plano estratégico, analisou-se o conteudo dos
Planos de Agbes Setoriais (PDAs). Todos os anos, a Reitoria, por meio de suas 5
Pré-reitorias, com suas diretorias e coordenagdes, assim como os 10 campi em
funcionamento do IFAM, citados anteriormente, elaboram o plano de acdo (PDA)
anual, com os desdobramentos da estratégia institucional. Os documentos seguem
um padrao determinado pela Reitoria. Todas as agcdes de cada setor derivam das 6
perspectivas estipuladas no Planejamento Estratégico do IFAM. Através da analise
qualitativa desses documentos, as ag¢des foram quantificadas e distribuidas em
planilhas Excel, conforme as perspectivas e a relagdo com os objetivos em nivel

estratégico.

Na fase de controle da execugdo da estratégia para a melhoria do
desempenho institucional, analisou-se o conteudo dos relatérios de avaliagao
setorial da gestao, elaborados anualmente, para relatar a execugdo das acodes
taticas e operacionais ao longo do exercicio. No final de cada ano, a Pré-reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN), por meio da sua Diretoria de Planejamento
(DIPLAN), realiza um evento denominado “Avaliacdo da Gestdo: estratégia
organizacional, a¢des operacionais € melhores praticas”, reunindo os cinco proé-
reitores e os 10 diretores gerais dos campi para fazer um balango das acgbes. Ao
final do evento sdo gerados relatorios. A partir dos objetivos desta pesquisa,
realizou-se a leitura exploratéria dos referidos relatorios, as unidades de significados
retiradas do texto dos documentos foram distribuidas da seguinte forma: acdes
planejadas e realizadas; a¢des néo planejadas e realizadas; agdes planejadas e nao
realizadas. Desta forma, foram atribuidos valores para quantificar dados

quanlitativos, conforme o Quadro 6:
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Quadro 6 - Categorias e indicadores de analise de realizagao das ac¢oes

PERSPECTIVA Categoria Indicador de realizagéo
valor atribuido da acédo

1 Acdes planejadas e realizadas

Considerando as 6 perspectivas )
(dimensbes) do Planejamento 2 Acdes NAO planejadas e realizadas
Estratégico do IFAM

3 Acdes planejadas e NAO realizadas

Fonte: elaborado pelo autor.

Na fase final do ciclo, momento em que se consolidam os resultados
organizacionais alcangados para estabelecer os indicadores para um novo ciclo,
analisou-se o conteudo dos relatérios de gestdo 2012, 2013 e 2014. O referido
documento segue o padrao estabelecido pelas normas do Tribunal de Contas da
Unido, e tem como premissa demonstrar agcdes do exercicio anual. O documento,
além de atender a prestagao de contas com a unido, tem como objetivo informar a
sociedade quanto aos resultados obtidos com a aplicagdo dos recursos publicos.
Instituicbes mais produtivas, com melhor desempenho, tendem a atrair mais
financiamentos para subsidiar seu crescimento, com a busca pela prestacdo de

melhores servicos publicos.

3.5 VALIDACAO DOS RESULTADOS

A partir das categorias de analise e dos indicadores, atribui-se um valor
numeérico a cada categoria e a respectiva descricdo do numero atribuido a cada
indicador (conforme o quadro acima). Os dados foram tabulados em planilhas Excel.
A analise dos dados deu-se por estatistica descritiva, com calculo de frequéncia

absoluta, relativa e média.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir, considerando o estudo de caso com foco nas etapas do ciclo
PDCA, apresentou-se os resultados desta pesquisa pelo método de analise de
conteudo dos documentos institucionais coletados e organizados, conforme os

objetivos deste estudo.

41 PLANEJAMENTO (plan): ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
INSTITUCIONAL SEGUNDO AS PERSPECTIVAS E OS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

A anadlise do conteudo do planejamento teve com eixo norteador a
quantificacdo dos objetivos estratégicos pelas dimensdes analiticas (perspectivas

estratégicas), conforme a Tabela 3, a seguir:

Tabela 3 - Distribuicdo dos objetivos por Perspectiva Estratégica

PERSPECTIVA OBJETIVOS

Desenvolvimento de Pessoas 10 12,82%
Eficiéncia Gerencial 11 14,10%
Eficiéncia Académica 18 23,08%
Responsabilidade Socioambiental 11 14,10%
Melhoria da Imagem Institucional 10 12,82%
Satisfagdo com o Governo Federal 18 23,08%
TOTAL 78 100,00%

Fonte: elaborado pelo autor, com base no planejamento estratégico 2012-2017.

Verificou-se que os objetivos estratégicos ligados a eficiéncia académica
representam uma frequéncia relativa de 23,08% do total, pois se trata de uma
instituicdo que tem como atividade fim a oferta de ensino, pesquisa e extensdo. Com
a mesma frequéncia (23,08%) aparecem os objetivos da perspectiva de satisfagcéo
com o Governo Federal. Por outro lado, a eficiéncia gerencial e a responsabilidade
socioambiental apresentam 14,10% cada. Por ultimo, o desenvolvimento de pessoas
e a melhoria da imagem institucional representam cada uma 14,82% dos objetivos

estratégicos institucionais.
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Pela l6gica descrita no planejamento estratégico, apresentado na
fundamentacado tedrica, esperava-se um numero maior de objetivos nos itens
“‘desenvolvimento de pessoas” e na “eficiéncia gerencial”’, considerando que deles
decorreria a melhoria da imagem institucional e a consequente satisfagdo com o
Governo Federal, principal stakeholder (financiador) da instituicdo. Afinal, a
estratégia de investimento no desenvolvimento de seu capital intelectual
fundamenta-se no seu impacto positivo na melhoria da eficiéncia gerencial e

académica do IFAM.

42 EXECUGAO (do): ANALISE DOS PLANOS DE ACOES SETORIAIS
SEGUNDO AS PERSPECTIVAS E OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A analise do conteudo dos Planos de Agdes (PDAs) teve com eixo norteador
a quantificagdo das agdes por perspectiva e objetivo estratégico. A seguir, para cada
uma das perspectivas e dos objetivos estratégicos, sdo apresentadas as ag¢des dos
planos operacionais por unidade do IFAM, considerando os documentos coletados
dos trés ultimos anos de exercicio (2012, 2013 e 2014), delimitados para a

realizagao deste estudo.

As tabelas apresentadas estdo agrupas por ano e dispostas
sequencialmente pela ordem das perspectivas do planejamento estratégico: 1.
Desenvolvimento de Pessoas; 2. Eficiéncia Gerencial; 3. Eficiéncia Académica; 4.
Responsabilidade Socioambiental; 5. Melhoria da Imagem Institucional; 6. Satisfagcao

com o Governo Federal.

Nos anos considerados para a realizagao deste estudo, as unidades em
funcionamento do IFAM eram cinco pro-reitorias — 1. Pré-reitoria de Administracao
(PROAD), 2. Pré-reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN), 3. Pro-reitoria
de Ensino (PROEN), 4. Pré-reitoria de Pesquisa, Pos-graduagéo e Inovagéo (PPGI)
e 5. Proé-reitoria de Extensdo (PROEX); e dez campi — 1. campus Manaus Centro
(CMC), 2. campus Manaus Distrito Industrial (CMDI), 3. campus Manaus Zona Leste
(CMZL), 4. campus Presidente Figueiredo (CPrF), 5. campus Coari (CCo), 6.
campus Sao Gabriel da Cachoeira (CSGC), 7. campus Tabatinga (CTa), 8. campus
Maués (CM), 9. campus Parintins (CPa) e 10. campus Labrea (CLDb).
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De um ano para o outro, ha diferengas na quantidade de objetivos por
perspectiva estratégica, pois estes correspondem as acdes descritas nos PDAs
analisados de cada unidade. Apesar do documento do Plano de Acao ser
padronizado com as seis perspectivas estratégicas, os setores ou unidades do IFAM
nao sado obrigados a apresentar agdes para todas as dimensdes. Além disso, na
coleta de dados desta pesquisa, apenas 31 dos 45 documentos (PDAs) foram
disponibilizados. Logo, 14 documentos nao fizeram parte da amostragem, conforme

descrito na metodologia.

Uma vez definidos os documentos a serem examinados, na etapa de pré-
analise, realizpu-se a leitura flutuante das planilhas institucionais, para identificar
quais perspectivas e objetivos foram contemplados com a execucgéo das agdes, para
cada pré-reitoria ou campus do IFAM. A partir dai, concluimos com a analise geral
dos Planos de Agao (PDAs).

Ao final de cada ano, apresentou-se a analise da tabela final com a sintese
dos resultados, com as frequéncias absoluta e relativa das a¢des por dimensao
estratégica. A dimensdo 1 se refere ao quantitativo total de agdes para o
desenvolvimento de pessoas. A dimensao 2 se refere ao quantitativo total de acdes
para a eficiéncia gerencial. A dimenséo 3 se refere ao quantitativo total de acdes
para a eficiéncia académica. A dimensao 4 se refere ao quantitativo total de acdes
para a responsabilidade socioambiental. A dimensao 5 se refere ao quantitativo total
de agdes para a melhoria da imagem institucional. A dimensédo 6 se refere ao
quantitativo total de agdes para a satisfacdo com o Governo Federal. Finalizou-se,
com o grafico de distribuicdo percentual das acgbes por ano de exercicio,

considerando os trés ano de realizagcéo deste estudo (2012, 2013 e 2014).

4.2.1 Planos de Ac¢bes 2012 por Perspectiva Estratégica

Confira a seguir as tabelas com os resultados da analise de conteudo dos

PDAs 2012, bem como a distribui¢cdo final das agbes por perspectiva estratégica:
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4.2.1.1 Sintese das agdes 2012

A analise do conteudo dos planos de acgdes setoriais do IFAM, do ano de
2012, teve com parametro a quantificacdo das acdes pelas dimensdes analiticas

(perspectivas estratégicas), conforme a Tabela 10, a seguir:

Tabela 10 - Distribuicdo das Agdes 2012 por Perspectiva Estratégica

AGOES ()

Desenvolvimento de Pessoas 62 13,69%
Eficiéncia Gerencial 70 15,45%
Eficiéncia Académica 149 32,89%
Responsabilidade Socioambiental 36 7,95%
Melhoria da Imagem Institucional 39 8,61%
Satisfagcdo com o Governo Federal 97 21,41%
TOTAL 453 100,00%

Fonte: elaborado pelo autor

No ano de 2012, verificou-se que 32,89% das agbes planejadas se
concentraram na perspectiva da eficiéncia académica. Em segundo lugar, veio a
satisfagdo com o Governo Federal com 21,41% das agdes planejadas, seguido da
eficiéncia gerencial e do desenvolvimento de pessoas com 15,45% e 13,69%,
respectivamente. Por ultimo, vieram a melhoria da imagem institucional com 8,61% e

responsabilidade socioambiental com 7,95% das agdes.

Seguindo a frequéncia de distribuicdo dos objetivos por perspectiva do
planejamento estratégico, apresentados na secdo 5.1, a eficiéncia académica e a
satisfagdo com o Governo representam mais de cinquenta por cento das acgdes
planejadas para a execuagdo da estratégia institucional. Mais uma vez, chama
atencao o fato da perspectiva desenvolvimento de pessoas representar pouco mais

de dez por cento dos planos de acdes setoriais do IFAM.

Confira, a seguir, o Grafico 2 com o percentual das agcbes por perspectiva

estratégica do ano de 2012:
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Grafico 2 - Agbes 2012 por Perspectiva Estratégica

m Desenvolvimento de Pessoas

m Eficiéncia Gerencial

u Eficiéncia Académica

m Responsabilidade Socioambiental
m Melhoria da Imagem Institucional

m Satisfagao com o Governo Federal

Fonte: elaborado pelo autor

O grafico demonstra que a maior parte das agdes tatico operacionais dos
setores do IFAM se concentra no atingimento dos objetivos estratégicos para
melhoria da eficiéncia académica (33%) e a consequente satisfagdo com o Governo
Federal (21%). Contudo, esperava-se um maior numero de agdes voltadas para o
desenvolvimento das pessoas, que sao os verdadeiros agentes da transformacao na
execucao da estratégia de melhoria do IFAM. No mesmo sentido, apenas 15% das
acbes sao pautadas na eficiéncia gerencial, que trata da correta aplicagdo dos

recursos para maximizar os resultados esperados.

4.2.2 Planos de Acdes 2013 por Perspectiva Estratégica

Confira, a seguir, as tabelas com os resultados da analise de conteudo dos

PDAs 2013, bem como a distribuigcao final das agbes por perspectiva estratégica:
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4.2.2.1 Sintese das agdes 2013

A analise do conteudo dos planos de acdes setoriais do IFAM, do ano de
2013, teve com parametro a quantificacdo das acdes pelas dimensdes analiticas

(perspectivas estratégicas), conforme a Tabela 17, a seguir:

Tabela 17 - Distribuicdo das Agdes 2013 por Perspectiva Estratégica

AGOES ()

Desenvolvimento de Pessoas 98 29,97%
Eficiéncia Gerencial 99 30,28%
Eficiéncia Académica 59 18,04%
Responsabilidade Socioambiental 40 12,23%
Melhoria da Imagem Institucional 19 5,81%
Satisfagdo com o Governo Federal 12 3,67%
TOTAL 327 100,00%

Fonte: elaborado pelo autor

No ano de 2013, diferente do ano anterior, verificou-se uma diminui¢gdo na
énfase das acgdes operacionais voltadas para a eficiéncia académica, de 32,89%
para 18,04%. Por outro lado, houve um aumento das agdes na perspectiva da
eficiéncia gerencial, que passou a corresponder a 30,28% do total de agbes. Em
seguida, veio o desenvolvimento de pessoas com 29,97%. Por ultimo, vieram as
perspectivas da responsabilidade socioambiental, da melhoria da imagem
institucional e da satisfacdo com o Governo Federal com 12,23%, 5,81% e 3,67%,

respectivamente.

Para efeito desta pesquisa, este segundo ano analisado (2013) apresentou
uma distribuicdo das ag¢des por perspectiva mais condizente com a ldgica
estabelecida no planejamento estratégico institucional. Apesar da diminuicdo da
énfase na acbes voltadas a atividade fim, houve um aumento de agdes voltadas a

eficiéncia gerencial e ao desenvolvimento de pessoas.

Confira, a seguir, o Grafico 3 com o percentual das ag¢des por perspectiva

estratégica do ano de 2012:
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Grafico 3 - Agbes 2013 por Perspectiva Estratégica

m Desenvolvimento de Pessoas

m Eficiéncia Gerencial

m Eficiéncia Académica

m Responsabilidade Socioambiental
m Melhoria da Imagem Institucional

m Satisfagdo com o Governo Federal

Fonte: elaborado pelo autor

Neste segundo ano de analise, o grafico 3 demonstra uma equiparagao de
30% das agdes no desenvolvimento de pessoas e na eficiéncia gerencial.
Apontando para uma énfase nestas dimensbes voltadas para a capacitagao
gerencial e para a racionalizagdo das agbes da atividade meio, ao longo deste ano.
Em seguida, vem a eficiéncia académica com 18%. E, seguindo a ldgica da
estratégia adotada, por ultimo, aparecem as agdes voltadas para a responsabilidade
socioambiental, a melhoria da imagem institucional e satisfagdo com o Governo
Federal. A redistribuicdo das agdes podem ser resultado de um realinhamento das
acgdes, conforme os objetivos estratégicos da gestdo, decorrentes das atividades de

controle da execugao da estratégia.

4.2.3 Planos de A¢bes 2013 por Perspectiva Estratégica

Confira a seguir as tabelas com os resultados da analise de conteudo dos

PDAs 2014, bem como a distribuicao final das agées por perspectiva estratégica:
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4.2.3.1 Sintese das agdes 2014

A analise do conteudo dos planos de acdes setoriais do IFAM, do ano de
2014, teve com parametro a quantificacdo das acdes pelas dimensdes analiticas

(perspectivas estratégicas), conforme a Tabela 24, a seguir:

Tabela 24 - Distribuicdo das Agdes 2014 por Perspectiva Estratégica

PERSPECTIVA ACOES PORCENTAGEM

Desenvolvimento de Pessoas 39 11,75%
Eficiéncia Gerencial 85 25,60%
Eficiéncia Académica 121 36,45%
Responsabilidade Socioambiental 26 7,83%
Melhoria da Imagem Institucional 23 6,93%
Satisfagcdo com o Governo Federal 38 11,45%
TOTAL 332 100,00%

Fonte: elaborado pelo autor

Em 2014, voltou a crescer a énfase na eficiéncia académica, com 36,45%
das agdes planejadas para a atividade fim. Em seguida, as ag¢des planejadas para a
atividade meio (eificéncia gerencial) aparecem com 25,60%. Na sequéncia, vem o
desenvolvimento de pessoas e a satisfagdo com o Governo Federal com 11,75% e
11,45%, respectivamente. Por ultimo, aparecem a responsabiliade socioambiental

com 7,83% e a melhoria da imagem institucional com 6,93%.

Assim como no ano anterior, os percentuais de ag¢des planejadas por
perspectiva mantiveram-se, de certa forma, de acordo com a légica do planejamento
estratégico. Uma énfase na eficiéncia académica, por se tratar da atividade fim do
Insituto Federal do Amazonas, seguida da eficiéncia gerencial e do investimento no
desenvolvimento das pessoas. Pela logica, as outras perspectivas decorrem do bom
desempenho das acdes das trés primeiras. E importante ressaltar que foi analisado,

neste momento, somente os Planos de Acdes.

Confira, a seguir, o Grafico 3 com o percentual das agbes por perspectiva

estratégica do ano de 2012:
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Grafico 4 - Agbes 2014 por Perspectiva Estratégica

m Desenvolvimento de Pessoas

11% 12%

m Eficiéncia Gerencial

m Eficiéncia Académica

m Responsabilidade Socioambiental

m Melhoria da Imagem Institucional

m Satisfacdo com o Governo Federal

Fonte: elaborado pelo autor

Neste terceiro ano de anadlise dos Planos de Ag¢des (PDAs), o grafico 3
demonstra uma énfase novamente nas agdes voltadas para a eficiéncia académica,
com 36% do total. Em seguida, de acordo com a légica do planejamento estratégico,
aparecem a eficiéncia gerencial com 26% e, um pouco mais atras, com 12% o
desenvolvimento de pessoas. Por ultimo, vem a satisfagdo com o Governo Federal
com 11%, a responsabilidade socioambiental com 8% e a melhoria da imagem

institucional com 7%.

Na préxima secao, analisaram-se quais acdes planejadas foram realizadas,
quais agodes planejadas nao foram executadas e, ainda, quais agdes nao planejadas

foram efetuadas.
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4.3 CONTROLE (check): ANALISE DOS RELATORIOS DE AVALIAGAO DA
GESTAO SEGUNDO INDICADORES DE REALIZAGAO DAS AGOES

Na fase de controle da execucdo da estratégia para a melhoria do
desempenho institucional, analisou-se o conteudo dos relatérios de avaliagdo da
gestdo, elaborados anualmente, para relatar a execucdo das agdes taticas e
operacionais ao longo do exercicio. No final de cada ano, a Pro-reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODIN), por meio da sua Diretoria de Planejamento
(DIPLAN), realiza um evento denominado “Avaliacdo da Gestdo: estratégia
organizacional, a¢des operacionais e melhores praticas”, reunindo os cinco proé-
reitores e os 10 diretores gerais dos campi para fazer um balango das agbes. Ao

final do evento sao gerados relatérios.

A partir dos objetivos desta pesquisa, realizou-se a leitura exploratoria dos
referidos relatérios e extraimos as unidades de significados do texto dos
documentos, que foram distribuidas da seguinte forma: acbes planejadas e
realizadas; agbes nao planejadas e realizadas; agbdes planejadas e nao realizadas.
Desta forma, foram atribuidos valores (categorias), com objetivo de quantificar os

dados qualitativos extraidos, conforme o Quadro 7:

Quadro 7 - Categorias e indicadores de analise de realizagao das agoes

Categoria Indicador de realizacéo

HEREHIGUIN (valor atribuido) da acao

1 Acdes planejadas e realizadas

Considerando as 6 perspectivas )
(dimensdes) do Planejamento 2 Acdes NAO planejadas e realizadas
Estratégico do IFAM

3 Acbes planejadas e NAO realizadas

Fonte: elaborado pelo autor.

Com esta codificagdo, foi possivel tracar um panorama da atividade de
controle da execugédo das agbes por perspectiva estratégica, para cada ano de
analise (2012, 2013 e 2014).

Os graficos, a seguir, representam a distribuicdo das acbes por ano,

conforme os critério de categorizagao.
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O Grafico 5 apresenta o numero de acgdes, em 2012, por perspectiva, sendo:
(1) o desenvolvimento de pessoas, (2) a eficiéncia gerencial, (3) a eficiéncia
académica, (4) a responsabilidade socioambiental, (5) a melhoria da imagem
institucional e (6) a satisfagdo com o Governo Federal. As cores azul e vermelha,
representam as agdes realizadas, planejadas ou n&o, respectivivamente. A cor verde

corresponde as acgdes planejadas e nao realizadas. Vejamos:

Grafico 5 - Numero de agbes por categoria e distribuido por perspectiva em 2012

47

B Agdes planejadas e
49 24 realizadas (1)
16
B Acdes NAO planejadas e
realizadas (2)

13
29 B
- Acdes planejadas e NAO
realizadas (3)
4 5

1 2 3
Fonte: elaborado pelo autor

No grafico, a perspectiva (3), da eficiéncia académica, corresponde ao
maior numero da acdes ao longo de 2012. Nesta pesrspectiva, das 149 acdes
planejadas, 102 foram realizadas e 47 nédo foram executadas. Contudo, aparecem

55 agdes néao planejadas e realizadas.

Em seguida vem a eficéncia gerencial (2), com apenas 21 acdes planejadas
e realizadas, e um numero grande de ag¢des planejadas e nao realizadas, 49. Por
outro lado, 40 agdes ndo planejadas foram executadas. No marco tedrico, Kalkan e
Bozkurt (2013) evidenciam o fato de muitos gestores reconherem a importancia do

planejamento, mas poucos conseguem traduzir as estratégias em resultados.

Em terceiro, despontam a ac¢des de satisfacdo com o Governo. Em quarto,
vem as acbes para o desenvolvimento de pessoas. Em quinto e sexto, a

responsabilidade sociambiental e a melhoria da imagem, respectivamente.
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O Gréfico 6 representa o numero de agdes no ano de 2013 por perspectiva

estratégica, conforme a categorizagao estabelecida para analise do conteudo:

Grafico 6 - Numero de agbes por categoria e distribuido por perspectiva em 2013

7
9
18
B Agles planejadas e
12 realizadas (1)
m Acdes NAO planejadas
11 e realizadas (2)
. é_ Acbes planejadas e
1 2 3 4

NAO realizadas (3)
5 6

Fonte: elaborado pelo autor

Neste ano, a perspectiva da eficiéncia gerencial (2) corresponde ao maior
numero de agdes, sendo 92 planejadas e realizadas, 38 relizadas e nao planejadas,

e apenas 7 planejadas e ndo executadas.

Em segundo lugar, despontou a perspectiva do desenvolimento de pessoas
(1), também com um numero alto de agdes realizadas, sendo 89 planejadas e 14

nao planejadas. E, por fim, apenas 9 planejadas e nao realizadas.

A partir da terceira perspectiva da eficiéncia académica (3), o numero de
acdes diminui gradativamente nas demais perspectivas: (4) a responsabilidade
socioambiental, (5) a melhoria da imagem institucional e (6) a satisfagdo com o

Governo Federal.

Chama atengdo a quantidade de acbes nao planejadas e realizadas na
perspectiva académica (45), um pouco maior que a quantidade de agdes planejadas
e realizadas (41). Contudo, neste ano, a distribuicdo das ag¢des corresponde de
maneira significativa a légica do planejamento estratégico, em que as trés ultimas

perspectivas decorre do bom resultado das agdes nas trés primeiras.
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O Gréfico 7 representa o numero de agdes no ano de 2014 por perspectiva

estratégica, conforme a categorizagao estabelecida para analise do conteudo:

Grafico 7 - Numero de agbes por categoria e distribuido por perspectiva em 2014
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Fonte: elaborado pelo autor

A distribuicdo das ag¢des neste grafico se assemelha ao Grafico 5, com as
acdes do ano de 2012, onde desponta a perspectiva da eficiéncia académica (3),
com 105 acgbes planejadas e realizadas; 37 agcdes nao planejadas e realizadas; e,

apenas, 16 ac¢des planejadas e nao realizadas.

Em seguida vem a eficéncia gerencial (2), com 74 agbes planejadas e
realizadas, mas somente 16 ndo planejadas e realizadas, e apenas 11 agdes nao
realizadas. Diferente de 2012, que apresentava um grande numero da agbes nao
planejadas sendo realizadas. O grafico de 2014 sugere uma atengcdo maior a

execucgao daquilo que foi proposto nos planos de agdes setoriais.

Em terceiro, despontam a acdes para o desenvolvimento de pessoas. Em
quarto, vem as acodes de satisfacdo com o Governo Federal. Em quinto e sexto, a
responsabilidade sociambiental e a melhoria da imagem institucional,

respectivamente.
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4.4 ACAO (act): ANALISE DOS RELATORIOS ANUAIS DE GESTAO SEGUNDO
A MELHORIA DA PRODUTIVIDADE

A analise do conteudo dos Relatérios de Gestdo, dos anos de 2012, 2013 e
2014, teve com eixo norteador a quantificagdo dos resultados alcangados,
considerando a atividade fim da instituicdo: ensino, pesquisa e extensdo. Com isso,
pretendeu-se evidenciar os numeros que indiguem a melhoria da produtividade do
IFAM. Para efeito deste estudo, considerando o marco tedrico, assumiu-se a
efetividade das agdes estratégicas voltadas a melhoria da produtividade de uma
organizagdo como a medida do cumprimento de sua missao, traduzida no retorno
alcancgado para os investidores. Para tanto, adotou-se o padrédo o Termo de Metas e
Compromissos assumidos com o Ministério da Educagao (MEC). O acordo possui 20
metas estabelecidas. Contudo, considerando as atividades fim, destacou-se trés

indicadores:

e Ensino - relagdo de alunos matriculados por professor (meta: 20 alunos

matriculados/professor);

e Pesquisa — numero de projetos de pesquisa (meta: aumento de 10% por

campus em relagdo ao ano anterior);

e Extensdo — numero de projetos de extensdo (meta: aumento de 10% por

campus em relagdo ao ano anterior).

4.4.1 Ensino: numero de alunos matriculados por professor

A analise das tabelas, a seguir, apresenta niveis de detalhamento distintos,
conforme a quantidade e a especificidade das informacbes apresentadas nos

relatérios de gestédo dos respectivos anos.

Apesar dos documentos possuirem um escopo padrao, o relatério de 2012
nao apresenta o quantitativo de docentes, distribuidos por campus do IFAM em

funcionamento, para a analise particularizada de cada unidade.
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A Tabela 25 apresenta o indice de alunos matriculados pelo numero de

professores, em 2012:

Tabela 25 - Numero de alunos matriculados por professor ativo (2012)

Total Total Total de | Alunos x |
SulelE Alunos prof. DE 40n 20N
TOTAL
10 campi 19.560 572 482 59 31 556,5 35,15

Fonte: elaborado pelo autor, baseado no relatério de gestédo 2012.
(1) Considerando o total de professores para o calculo: DE + 40h + 20h*0,5

Na situacdo (1), para calculo do indicador de alunos por professores,
considerou-se o professor com carga horaria de apenas 20h multiplicado pelo indice
0,5 e mantive-se o quantitativo dos professores em regime de Dedicagdo Exclusiva
(DE) e 40 horas.

O indice geral, considerando os 10 campi do IFAM, foi de 35,15 alunos
matriculados por professor. Portanto, acima da meta estipulada pelo Ministério da

Educacdo (MEC) de 20 alunos matriculados/professor.

Entretanto, no ano de 2012, o relatério de gestdo n&o apresenta
detalhadamente os quantitativos de professores e alunos por campus. E, também,
nao discrimina o quantitativo de professores em atividade administrativa, com
Funcdo Gratificada (FG) ou Cargo de Dire¢gdo (CD), que nado estdo

concomitantemente em sala de aula.

Uma analise detalhada por campus porderia revelar um indice menor do que
a meta estipulada, em algumas unidades do IFAM. Com essa informacdo, seria
possivel redistribuir a mao de obra ou mesmo ampliar a oferta de vagas para

discentes.

Apresenta-se, a seguir, os numeros do relatério de gestdo do exericio 2013.
Nesse ano, a partir da analise de conteudo, foi possivel extrair informacdes mais

detalhadas a respeito do quantitativo de alunos e professores por unidade do IFAM.
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A Tabela 26 apresenta o indice de alunos matriculados pelo numero de

professores, em 2013:

Tabela 26 - Numero de alunos matriculados por professor ativo (2013)

| ™ """ | Alunos | prof. | DE | | | | prof. | prof.(1) | prof.(2) |

6.583 9 221,5 29,72 32,67
CMDI 2.004 79 58 13 5 3 72,5 27,64 29,91
CMZL 1.267 87 73 3 7 4 85,5 14,82 16,24
CPrfF 878 38 30 1 4 3 37,5 23,41 27,02
CCo 1.175 46 32 4 9 1 44 26,70 30,52
CSGC 982 53 40 2 6 5 52 18,88 22,32
CTa 910 41 30 2 6 3 40 22,75 26,76
CM 786 53 43 0 8 2 53 14,83 16,72
CPa 941 47 39 0 6 2 47 20,02 22,40
ClLb 949 42 38 0 3 1 42 22,60 24,03
TOTAL 16.475 718 563 46 76 33 695 23,71 26,40

Fonte: elaborado pelo autor, baseado no relatério de gestdo 2013.
(1) Considerando o total de professores para o calculo: 40h + 20h*0,5 + FG + CD
(2) Considerando o total de professores para o calculo: 40h + 20h*0,5 + FG*0,5 + CD*0

Na situacdo (1), para calculo do indicador alunos matriculados por
professores, considerou-se o professor com carga horaria de apenas 20h
multiplicado por 0,5 e mantive-se o quantitativo dos professores em 40 horas e
Dedicacao Exclusiva, bem como em Fungao Gratifica (FG) ou Cargo de Diregao

(CD).

Na situacdo (2), para calculo do indicador alunos matriculados por
professores, considerou-se: o0 professor com carga horaria de apenas 20h
multiplicado por 0,5; os professores em fungao gratificada (FG) multiplicados por 0,5

e os professores em Cargo de Direcédo (CD) multiplicados por zero.

Acontece que muitos professores em fungao gratificada, costumam manter
parte da carga horaria em sala. Por outro lado, professores em cargo de diregao

costumar ficar exclusivamente na fungao administrativa.

O fato é que, fazendo a estimativa detalhada do indice por campus, ficou

evidenciado que:
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e Na situacdo (1), trés campi ficaram com indice abaixo da meta:
Campus Manaus Zona Leste, com 14,82; Campus Sao Gabriel da

Cachoeira, com 18,88; e Campus Maués, com 14,83.

e Na situagdo (2), dois campi ficaram com indice abaixo da meta:
Campus Manaus Zona Leste, com 16,24; e Campus Maués, com
16,72.

Contudo, no indice geral, o Instituto Federal do Amazonas, nas duas
situagdes, ficou acima da meta, com 23,71 e 26,40, respectivamente. Logo,
ressaltou-se que uma analise mais detalhada do indice permite corrigir distor¢cdes na
distruicdo da forca de trabalho ou mesmo no quantitativo de vagas ofertadas por

campus.

A seqguir, a Tabela 27 apresenta o indice de alunos matriculados pelo

numero de professores, em 2014:

Tabela 27 - Numero de alunos matriculados por professor ativo (2014)

Total Alunos Total professores Alunos x professores

8887 45,34
CMDI 1743 73,5 23,71
CMZL 1324 75,5 17,54
CPrF 959 30 31,97
CCo 1442 27 53,41
CSGC 889 36 24,69
CTa 722 34 21,24
CM 790 33 23,94
CPa 1021 40 25,53
CLb 1129 25 45,16
TOTAL 18.906 570 33,17

Fonte: elaborado pelo autor, baseado no relatério de gestdo 2014.

No ano de 2014, o relatério de gestdo nao apresenta detalhadamente o
quantitativo de professores em Dedicacdo Exclusiva (DE), 40 horas, 20 horas,
Funcado Gratificada (FG) ou Cargo de Diregdo (CD). Contudo, € possivel deduzir a

aplicagado do indice 0,5 no resultado do total de professores, pela presenca de
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numeros fracionados nos campi Manaus Distrito Industrial (73,5) e Manaus Zona
Leste (75,5).

Na Tabela 27, considerando o calculo do indice, apenas o Campus Manaus
Zona Leste ficou abaixo da meta com 17,54. Por outro lado, outros campi (CMC,
CCo e CLb) apresentam indices o dobro da meta, com excesso de alunos por
professor, o que pode representar um impacto negativo na qualidade decorrente da
sobrecarga.

A seguir, o Grafico 8 apresenta a série historica dos indices de alunos

matriculados por professor em 2012, 2013 e 2014

Grafico 8 - Numero de alunos matriculados por professor (2012-2014)
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Fonte: elaborado pelo autor, baseado nos relatérios de gestao.

O grafico evidencia que, no geral, para todos os campi do IFAM, o indice
ficou acima da meta estipulada pelo MEC. Contudo, houve uma diminui¢cao de 2012
para 2013, e um aumento de 2013 para 2014, mas, ficando abaixo do indice de
2012. Neste contexto, poderia deduzir-se uma diminui¢gdo da produtividade ao longo
dos trés anos. Entretanto, nas consideracgdes finais, fez-se uma reflexdo sobre a

utilizacdo deste indice pelas instituigdes educacionais.
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4.4.2 Pesquisa: numero de projetos de pesquisa por ano

A Tabela 28 apresenta o numero de projetos de pesquisa por campus em
2012 e 2013:

Tabela 28 - Numero de Projetos de Pesquisa 2012/2013

N° DE PROJETOS 2012 | N° DE PROJETOS 2013 (%) 2012/ 2013 |

CcMC 30 40 33,3%
CMDI 15 22 46,7%
cMzZL 40 50 25%
CPrF 9 15 66,7%
CCo 17 16 -5,88%
CSGC 20 20 0%
CTa 9 25 177,8%
cM 31 20 -35,5%
CPa 14 10 -28,6%
CLb 21 22 4,76%
TOTAL 206 240 16,5%

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nos relatérios de gestéo.

Em 2012, foram realizados 206 projetos de pesquisa e, 2013, foram 240
projetos. No contexto geral, de 2012 para 2013, houve um aumento na produtividade
total de 16,5%.

Mesmo com a diminuigdo do numero de projetos nos campi Coari (CCo) com
-5,88%, Maués (CM) com -35,5% e Parintins (CPa) com -28,6%, outras unidades
determinaram o crescimento total. Ressalte-se o aumento de 177,8% de projetos de
pesquisa do campus Tabatinga (CTa), que tinha 9 projetos em 2012 e passou a 25

projetos em 2013.

Além disso, exceto o campus Sao Gabriel da Cachoeira que manteve em 20
o quantitativo de projetos de pesquisa, os outros cinco campi, ainda nao citados,
apresentaram um aumento na produtividade: campus Manaus Centro com 33,3%,
campus Manaus Distrito Industrial com 46,7%, campus Manaus Zona Leste com

25%, campus Presidente Figueiredo com 66,7% e o campus Labrea com 4,76%.
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A Tabela 29 apresenta o numero de projetos de pesquisa por campus em
2013 e 2014:

Tabela 29 - Numero de Projetos de Pesquisa 2013/2014

N° DE PROJETOS 2013 | N°DE PROJETOS 2014 |  (%)2012/2013 |
CMC 40 38 -5,00%
CMDI 22 11 -50,00%
CMZL 50 54 8,00%
CPrF 15 21 40,00%
CCo 16 23 43,75%
CSGC 20 45 125,00%
CTa 25 25 0,00%
CM 20 25 25,00%
CPa 10 22 120,00%
CLb 22 21 -4,55%
TOTAL 240 285 18,75%

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nos relatérios de gestao.

Em 2013, foram realizados 240 projetos de pesquisa e, 2014, foram 285
projetos. No contexto geral, de 2013 para 2014, houve um aumento na produtividade
total de 18,75%.

Mesmo com a diminuigdo do numero de projetos nos campi Manaus Centro
(CMC) com -5,00%, Manaus Distrito Industrial (CMDI) com -50,0% e Labrea (CLDb)
com -4,55%, outras unidades determinaram o crescimento total. Ressalte-se o
aumento de 125,00% de projetos de pesquisa do campus Sao Gabriel da Cachoeira
(CSGC), e de 120,00% do campus Parintins (CPa).

Exceto o campus Tabatinga (CTa) que manteve em 25 o quantitativo de
projetos de pesquisa, os outros quatro campi, ainda nao citados, apresentaram um
aumento na produtividade: campus Manaus Zona Leste com 8%, campus Presidente

Figueiredo com 40%, campus Coari com 43,75%, e o campus Maués com 25%.

A seguir, o Grafico 9 apresenta a série histérica do numero de projetos de
pesquisa em 2012, 2013 e 2014
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Grafico 9 - Namero de Projetos de Pesquisa (2012-2014)
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Fonte: elaborado pelo autor, baseado nos relatérios de gestao.

O Grafico 9 evidencia o aumento do numero de projetos de pesquisa, ao
longo dos trés ultimos anos analisados. Em 2012, com 206 projetos. Em 2013, com
240 projetos. E, em 2014, com 285 projetos. De 2012 a 2014, ocorreu um aumento
de 38,35%. O retrospecto poderia ser ainda melhor se, de um ano para o outro, a
média de 3 campi ndo tivesse apresentado a diminuigdo no mumero de projetos de

pesquisa em suas unidades.
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4.4.3 Extensdo: numero de projetos de extensado por ano

A Tabela 30 apresenta o numero de projetos de extensdo por campus em
2012 e 2013:

Tabela 30 - Numero de Projetos de Extens&o 2012/2013

N° DE PROJETOS 2012 |  N° DE PROJETOS 2013 (%) 2012/ 2013
CMC 9 20

122,22%
CMDI 3 3 0%
CMZL 4 10 150%
CPrF 8 28 250%
CCo 14 15 7,14%
CSGC 5 7 40%
CTa 6 5 -16,67%
CM 5 12 140%
CPa 5 18 260%
CLb 5 5 0%
TOTAL 64 113 76,56%

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nos relatérios de gestéo.

Em 2012, foram realizados 64 projetos de extensao e, 2013, foram 113
projetos. No contexto geral, de 2012 para 2013, houve um aumento na produtividade
total de 76,56%.

Apenas no campus Tabatinga (CTa) houve a diminuicdo de -16,67%,
passando de 6 para 5 o numero de projetos de extensdo. Ressalte-se 0 aumento de
260% de projetos de pesquisa do campus Parintins (CPa), que tinha 5 projetos em
2012 e passou a 18 projetos em 2013; bem como de 250% do campus Presidente

Figueiredo (CPrF), que tinha 8 projetos em 2012 e passou a 28 projetos em 2013.

Exceto o campus Manaus Distrito Industrial, que manteve em 3 o
quantitativo de projetos de pesquisa, e o campus Labrea que manteve em 5, os
outros cinco campi, ainda nao citados, apresentaram um aumento na produtividade:
campus Manaus Centro com 122,22%, campus Manaus Zona Leste com 150%,
campus Coari com 7,14%, campus Sdo Gabriel da Cachoeira com 40% e o campus

Maués com 140%.
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A Tabela 31 apresenta o numero de projetos de extensao por campus em
2013 e 2014:

Tabela 31 - Numero de Projetos de Extensao 2013/2014

N° DE PROJETOS 2013 |  N° DE PROJETOS 2014 (%) 2012/ 2013 |

CMC 20 11 -45,00%
CMDI 3 0 -100,00%
CMZL 10 7 -30,00%
CPrF 28 16 -42,86%
CCo 15 5 -66,67%
CSGC 7 3 -57,14%
CTa 5 3 -40,00%
CM 12 3 -75,00%
CPa 18 5 -72,22%
CLb 5 1 -80,00%
TOTAL 113 54 -52,21%

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nos relatérios de gestao.

Diferente do aumento registrado nos anos anteriores, de 2013 para 2014
houve um queda acentuada de -52,21% no numero de projetos de extensao,
passando de 113 projetos em 2013 para, apenas, 54 projetos de extensdo em 2014.
O grafico evidencia a diminuigdo no numero de projetos em todos os campi do IFAM.
Ressalta-se a queda de 100% no campus Manaus Distrito Industrial, que passou de
3 para zero projetos. Os demais campi mantiveram pelo menos um projeto de

extensao em funcionamento, neste ultimo ano analisado.

O relatério de gestao de 2014 nao evidencia o motivo da queda drastica da
quatidade dos projetos de extensdo, em relagdo aos anos anteriores. Até porque, os
relatérios ndo costumam comparar o resultado do desempenho atual com os
desempenhos anteriores. Além disso, em fungao das limitacbes deste estudo, nao
foi possivel aplicar instrumentos de pesquisa como entrevistas ou questionarios,
para afericdo de outras fontes de evidéncias, que pudessem identificar as causas da

diminuicao.
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A seguir, o Grafico 10 apresenta a série histérica do numero de projetos de
extensao em 2012, 2013 e 2014:

Grafico 10 - Numero de Projetos de Extensao (2012-2014)

120

100

80

60

40

20

2012 2013 2014

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nos relatérios de gestao.

O Grafico 10 ilustra o aumento de 76,56% no numero de projetos de
extensdo de 2012 para 2013. No ano seguinte, 2014, o numero de projetos de
extensdo despencou para 54 projetos, ficando abaixo dos 64 registrados do ano de
2012.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

A melhoria da produtividade dos servigos publicos, entre eles, os servigos
educacionais de instituicées federais como o IFAM, tem sido cada vez mais exigidos
pela sociedade e, também, pelo Governo Federal, como seu principal stakeholder.
Cada vez mais sistemas de avaliacao e indicadores sao criados para acompanhar o
desenvolvimento das atividades de promogao do Ensino, da Pesquisa e da Extensao
nas instituigdes. Acontece que muitos indicadores atuais ndo conseguem retratar a
realidade, dada a complexidade do desenvolvimento dessas atividades

organizacionais.

Este estudo de caso unico examinou, através do método de analise de
conteudo, varios documentos institucionais referentes ao processo de planejamento,
execugao, controle e avaliagdo da estratégia do IFAM, para a melhoria da
efetividade institucional ao longo de trés anos (2012-2014). Para avaliagdo dos
resultados finais, apresentados nos relatérios de gestdo, foi considerado trés
padrées de indicadores de produtividade adotados pelo Termo de Metas e
Compromissos assumidos com o Ministério da Educagcdo (MEC), quais sejam: 1) A
relacgo de alunos matriculados por professor (meta: 20 alunos
matriculados/professor); 2) O numero de projetos de pesquisa (meta: aumento de
10% por campus em relacdo ao ano anterior); € 3) O numero de projetos de

extensdo (meta: aumento de 10% por campus em relagdo ao ano anterior).

Para o indicador 1, do Ensino, observou-se que os trés anos estudados
apresentaram valores absolutos acima da meta (35,15 /23,71 / 33,17), considerando
o total de alunos matriculados e professores ativos da instituicdo. Contudo, houve
uma diminuicdo do indice de 2012 para 2013, e um aumento de 2013 para 2014,
mas, ficando este ultimo abaixo do indice de 2012. Neste contexto, poderia deduzir-
se uma diminuicdo da produtividade na série histérica, ao longo dos trés anos.
Entretanto, observou-se a precariedade dos dados, além da dificuldade para a
realizacdo de estudo histérico comparativo decorrente da falta de uma metodologia

padrao de coleta e apresentacdo dos dados. Notou-se, por exemplo, a impreciséo
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nos conceitos de professor ativo. O indicador multiplica pelo indice 0,5 o professor
com carga horaria 20h, por entender que sua carga € 50% menor que dos
professores DE e 40h, sendo que estes ultimos também desenvolvem outras
atividades que ndo o ensino. Por outro lado, fica indefinido também o caso de
docentes em fungao gratificada ou cargo de dire¢cdo. Nota-se certa deficiéncia na
coleta, afinal, é possivel que estes exercam a fungao e, ainda assim, mantenham ou

nao alguma carga horaria de atividade docente.

Ademais, ao se verificar o mesmo indicador por unidade do IFAM, observou-
se que alguns campi apresentaram desempenho abaixo da meta, diferente do
indicador absoluto, obtido pelos valores totais. Este tratamento poderia sugerir uma
subutilizacdo da forca de trabalho, por apresentar menor indice de alunos por
professor. Porém, na relagdo alunos matriculados por professor pode ou ndo causar

variagdes na qualidade final do ensino.

Como citado anteriormente, a utilizagdo do indicador absoluto, considerando
valores totais, sugere uma diminuigdo da produtividade no ensino, na série historica
do IFAM, apesar dos valores estarem acima da meta estabelecida pelo MEC.
Porém, notou-se a dificuldade na definicdo dos termos, tanto para o numerador
(alunos matriculados) quanto para o denominador (professores ativos), decorrentes
da efetiva carga horaria dedicada ao ensino para somatoria dos indices, em cada

segmento.

Para o indicador 2, da pesquisa, os resultados obtidos evidenciam o
aumento do numero de projetos de pesquisa, ao longo dos trés ultimos anos
analisados. Em 2012, com 206 projetos. Em 2013, com 240 projetos. E, em 2014,
com 285 projetos. Considerando a série histérica, de 2012 a 2014, ocorreu um
aumento de 38,35%. Contudo, considerando a meta de aumento de 10% por
campus em relagdo ao ano anterior, 5 dos 10 campi ndo atingiram a meta de 2012
para 2013. Dos 5 que ficaram abaixo, 3 apresentaram resultado negativo, com a
diminui¢cao drastica no numero de projetos, 1 manteve o mesmo quantitativo do ano

anterior, e 1 apresentou crescimento de 4,76%, portanto, abaixo dos 10% exigidos.

De 2013 para 2014, também 5 campi ficaram abaixo da meta. Sendo 3
campi com percentual negativo, 1 com 0% de crescimento e 1 com 8%, portanto,

abaixo da meta. Logo, em termos absolutos, houve o aumento no numero de
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projetos, alavancados por algumas unidades mais experientes em pesquisa, em

detrimento de outras menos experientes.

Para o indicador 3, da extensdo, os resultados obtidos na série historica
evidenciam um crescimento de 2012 para 2013, seguido de uma queda abrupta em
2014. Considerando a meta de aumento de 10% por campus em relagcdo ao ano
anterior, de 2012 para 2013, 4 dos 10 campi ndo atingiram a meta, sendo que 1
apresentou redugcdo no numero de projetos, 2 apresentaram crescimento nulo, e 1
registrou crescimento de 7,14%, portanto, abaixo da meta. De 2013 para 2014,
todos os dez campi apresentaram diminuigdo na quantidade de projetos, nédo sendo

possivel identificar as causas pela falta de dados.

Ademais, seria interessante analisar a quantidade de projetos por capital
empregado em projetos de extensdo. Porém, a precariedade dos dados ndo deixa
claro o montante de recursos utilizados. O relatério de 2012 registra um total de R$
98.960,00 para 22 projetos. Logo, subentende-se que dos 64 projetos apresentados
em 2012, apenas 22 foram realizados com verbas do orgamento institucional. Para o
restante, ndo foi apresentadado a origem e o total de recursos empregados que

pudesse permitir o calculo da produtividade por capital empregado.

Em 2013, o relatério registra um total de R$ 136.400,00 para 54 projetos.
Logo, subentende-se que dos 113 projetos apresentados em 2013, apenas 54 foram
realizados com verbas do orgamento institucional. Por fim, em 2014, o relatério
registra um total de R$ 279.600,00 para os mesmos 54 projetos. Neste ano,
subentende-se que ndo houve projetos apoiados por outras fontes de financiamento

além da verba institucional.

Dos trés indicadores utilizados, os de ensino e pesquisa evidenciaram um
aumento da produtividade, entrentanto, o de extensao registrou uma diminuigao,
considerando a maneira como foram estipulados pelo MEC. Contudo, ficou
demonstrado que tais indicadores atuais, comumente utilizados pelas institui¢coes,
nao conseguem retratar a realidade, dada a complexidade do desenvolvimento
dessas atividades. Além disso, a precariedade dos dados dificulta a monitoragao de
séries historicas validas para a comparagdo com padroes anteriores de
desempenho, mesmo dentro da propria organizagédo. A forma como os dados s&o
coletados e apresentados nos relatérios dificultaria, por exemplo, a comparacéo de

desempenho baseado no padrao da concorréncia (benchmarking).
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Considerando o marco tedrico desta pesquisa, assumiu-se a efetividade das
acdes estratégicas voltadas a melhoria da produtividade de uma organizagdo como
a medida do cumprimento de sua missao, traduzida no retorno alcancado para os
investidores. Contudo, pelos resultados obtidos, fica o seguinte questionamento:
como pode o investidor aferir os resultados baseados em indicadores imprecisos?
Logo, os resultados apresentados apontam para a necessidade de construgéo de
indicadores mais precisos, confidveis e universais, que possam ensejar 0
desenvolvimento de novas tecnologias de gerenciamento de informacgdes
educacionais, que mais se aproximasse da realidade observada, superando os
problemas apontados e contribuindo para realizacdo de estudos futuros,

comparativos entre instituicoes.

Por fim, a analise realizada, ainda que restrita a uma fonte de evidéncia,
possibilitou um conhecimento aprofundado do fendbmeno da estratégia dentro do
Ifam, quando comparado com a teoria, permitindo fazer inferéncias que possam
subsidiar a construcdo de uma futura proposta de avaliacdo da estratégia, que se

aplique as peculiaridades das instituicdes educacionais publicas.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

A primeira limitacdo para realizacdo desta pesquisa, diz respeito a iminéncia
do término do prazo para a conclusao das etapas do trabalho. Ao todo, foram 176
dias uteis, considerando seis dias semanais, a contar do dia 24 de margo de 2015
até a data limite para a defesa da dissertagcdo, marcada para 15 de setembro de
2015. A primeira etapa, da Qualificagao, levou 61 dias. A defesa aconteceu em
Manaus, no dia 2 de junho de 2015, as 18h, no sala do Programa de Engenharia de
Producédo (PEP), na Universidade Federal do Amazonas (UFAM). Na ocasido, o
projeto foi aprovado, com algumas corregdes de percurso, para se adequar as

limitagcdes de prazo.

A segunda limitacao foi na etapa da pesquisa empirica. Ao todo, foram 70
dias para a coleta, organizagéo e analise dos dados do estudo de caso, culminando
com a geragao do relatério da pesquisa. Durante essa etapa, inumeros obstaculos

surgiram. Em funcéo do prazo, optou-se por um estudo de caso unico, tendo como
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unica fonte de evidéncia os documentos institucionais de 2012, 2013 e 2014. Apesar
do facil acesso as informagdes, o acervo nao continha documentos de algumas
unidades do IFAM. A auséncia de alguns relatérios limitaram o grau de
generalizagcdo das inferéncias sobre o estudo de caso. Além disso, as fontes
documentais podem nao refletir, necessariamente, a realidade dos fatos em um
estudo de carater retrospectivo. Além disso, em pesquisas de natureza histérica, €
complexo estabelecer relagdes de causa e efeito, pois os registros e lembrangas dos

fatos podem revelar-se imprecisos.

A terceira limitacdo decorreu da impossibilidade de aplicacao de
instrumentos de pesquisa como entrevistas ou questionarios, para afericdo de
multiplas fontes de evidéncias sobre o estudo de caso. Acontece que a aplicacéo
desses instrumentos implicaria na submissdo ao Comité de Etica em Pesquisa.
Contudo, pelo prazo estipulado para a defesa da dissertagdo, considerando o
cronograma de reunides do Comité, nao seria possivel obter um parecer favoravel,
antes da data limite para a conclusdo deste estudo. A experiéncia dos membros da

banca examinadora do projeto de qualificagdo alertaram para essa restrigao.

Entretando, a despeito das limitagdes, procurou-se manter o rigor
metodolégico da analise de conteudo, desenvolvido por Bardin (1977), e
amplamente utilizado em pesquisas documentais, a exemplo dos trabalhos
realizados pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (Inep). Apesar das restricbes ao grau de generalizagdo dos resultados
obtidos, buscou-se o aprofundamento da investigacdo, com a imersao nas
informagdes contidas nos documentos institucionais sobre o planejamento e a
execugao da estratégica no IFAM, nos anos de 2012, 2013 e 2014, coletados e

analisados de acordo com objetivos desta pesquisa.

5.3 SUGESTOES DE NOVAS PESQUISAS

Como sugestao para novas pesquisas, propdem-se a realizacao de estudos,
com multiplos casos, com objetivo de identificar cientificamente as incoeréncias
entre o que € planejado estrategicamente e o que realmente acontece no dia a dia

da execugdo das operagdes em organizagbes publicas de ensino federal. A
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realizagdo de um estudo longitudinal pode trazer aspectos interessantes sobre as
mudangas nas praticas organizacionais, decorrentes de planejamentos estratégicos.
Como esses planejamentos tém como pressuposto fundamental os resultados em
longo prazo, n&o inferior a cinco anos, seus efeitos s6 podem ser avaliados com um
horizonte maior de tempo para coleta, organizagédo e analise dos dados. Além disso,
estudos de multiplos casos conferem maior validade externa a pesquisa, permitindo
a generalizacdo dos resultados, levando a um aprofundamento posterior do
fendbmeno estudado. Além disso, quanto mais estudos desta natureza forem
realizados, mais variaveis observaveis poderdo subsidiar a construcdo de
indicadores mais precisos para avaliacdo da efetividade das acbes voltadas a

melhoria da produtividade de instituigbes educacionais.
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HINESTERID Db EDUCACH
SECRETARLA DE EDUCACAD PMROFISSIOMAL B TECHOLOGICA
INSTITUTSO FEDERAL DE EDUCACAD, CIENCLA E TECHOLOELA O AMAZONAS
EABINMETE DA RETTORLA
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PORTARLA N 433 = GRAFAM. de 26 de abril de Hiii

O REITOR DO INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAD, CIENCIA E
TECHWOLOGICA DO AMAZONAS, mo use de suas ambuiphes legais e esiahmtdna, que [he

conferem o teor da Portania MECKGE N 13T, de 7.1 230 140;

COMSIDERANDO o estimbelecido no artige 131, do Regimenio Interno
do IFAM, adio pela Resoluglo N 0220 0SUP, de 2803 201 1, publicado nas pdgines 41 a
aprovado pe r P pagmas

50, da sepo L, do DOA de 14004200 1;

CONSIDERANINY teor do Memo n® 138 PRODINAFAM, de

25.0: 300 1

RESOLVER:

L DESIGMAR, os servidores, conforme quadro shaivo, para sob a
presidéncia do primeiro, constiboirem uma Comissdo visando a elshoragso do Plancjamento

Estratégion do [FAM, para o pericdo de 2001 a 2015:

Fuung i i Laoagdiv

Presl denie Aqtbnko Vesdineio Cesielo Brsaeo Retnoria
Jaime Cavalcame Alves Reneria
ldareley Erelvira Lima da Bochs e Silva Retnoria
Ana Lennl Vieira Monis Retnoria
Jiadion Luls Covalessae Ferreira Retnoria

Memibros Jemsaly Moveurm Aines Cmimapries oary
Kdms Sihve Machoady Campies Sho Crabniel da Cachessira
A Cldudis Tel et M@ Campies Manais Tons Lege
Ana Meris Alves Percira Campies Manais Ceniro
Jized Ao Doursds Texesin Campies Manaus Ceniro
Addriano da Silva (uimakes Campiss Presidenie Figesneds

IL Estn Poriania enina &m viges & parin desin dma.

10, D cléneia, publique-se, cumprs-se.

JOAD MARTING IMAS
Reitor
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[ PREFACIO N

A cada ano e a medida que avancamos na profissionalizacdo gerencial do IFAM, novos
conhecimentos e ferramentas de gestao passam a fazer parte do dia a dia de nossa instituicdo. Um passo
gigante esta sendo dado, agora, com essa nova versao do Planejamento Estratégico do IFAM, que s6 foi
possivel com o aprendizado que acumulamos nos anos pretéritos: elaborar e implementar um plano
continuo, em que a cada dia, semana, més ou ano, em conformidade com a especificidade institucional, ou
seja projetar o futuro, para que estejamos, sempre, cinco anos a frente do nosso tempo.

Assim como o farol ilumina o caminho a frente dos barcos em noites de navegacéao, também os
objetivos contidos neste plano iluminarido o caminho que trilharemos nos préximos cinco anos. E isso
mesmo: cinco anos! Esta dinamica gerencial ja é possivel de fazer parte da nossa realidade porque, agora,
dispomos de pessoal capacitado e infraestrutura de tecnologia de informacao para tal.

A mudanca, naturalmente, é desafiadora. No entanto, é certo que estamos também, mais
preparados para superar os desafios que teremos que enfrentar. Por isso, esta mensagem é uma declaragao
de otimismo, ao mesmo tempo em que conclamamos a todos para fazer do IFAM a instituicdo que todos
idealizaram. E claro que isso exige empenho e esforco, para que, possamos nos concentrar apenas no que é
importante, deixando de lado as urgéncias que, quase sempre, representam a necessidade de realizar o que
deveria ter sido feito.

Nosso futuro é promissor. E sera da forma que o fizermos. Por isso todos serdo chamados a
colaborar nas demais etapas de desdobramento do nosso Planejamento Estratégico e também na sua
implementacao e avaliacdo. Queremos fazer dessa pratica a nova dinamica gerencial do IFAM.

Manaus, Amazonas, 13 de novembro de 2012.

Joao Martins Dias
Reitor
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LOGICA DA GESTAO

Para se entender qualquer planejamento estratégico, é preciso, antes,
entender a l6gica da gestao. Isso quer dizer que precisamos compreender
como a gestdo funciona. Seu funcionamento é realizado a partir da pratica de
quatro etapas: planejamento, organizacao, administracdo e controle.

A légica da gestdo funciona assim: primeiro temos que saber onde
queremos chegar, que é a etapa de planejamento; depois é preciso que sejam
identificados e obtidos todos os recursos (e nao apenas dinheiro) que vao ser
necessarios para colocar o plano em pratica; em seguida, deve-se preparar o
pessoal para lideranca, motivacdo e comunicacao; finalmente, deve ser criado
um sistema de controle dos objetivos por meio de padronizagdes,
mensuracgdes, avaliacdes e feedbacks.

Nas organizag¢des profissionalizadas, esse esquema légico funciona
adequadamente nos trés niveis gerenciais: estratégico, tatico e operacional. E
como no jogo de futebol: tem o pessoal da defesa, do meio de campo e do
ataque. Nesse esquema, todos sao extremamente importantes. Por isso é
preciso organizar o IFAM para que todos possam fazer bem o seu papel.
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PLANEJAMENTO

Planejar é construir, desenhar o futuro. Quando uma organizagao
planeja, esta desenhando o seu futuro. Tecnicamente, um plano é
composto de objetivos e estratégias. Um objetivo é toda situagao futura
desejada; a estratégia é o caminho a ser percorrido que levara a
concretizagdao do objetivo.

Deverdao ser envolvidos os trés niveis de planejamento, em
conformidade com o grau de responsabilidade de seus gestores:
estratégico, tatico e operacional.

No planejamento estratégico se preocupa com toda a organizagdo e
com um horizonte de tempo de pelo menos cinco anos; o planejamento
tatico diz como o planejamento estratégico vai ser colocado em prética, é
focado em apenas um campus ou area, como é o caso da extensao, e seu
horizonte é mediano, entre um e cinco anos; e o planejamento operacional
éfocado em projetos e em dreas muito especificas (a coordena¢do de um
curso, por exemplo) e seu horizonte de tempo é menor que um ano.

Resumindo, o planejamento estratégico diz para onde toda a
organizagao tem que ir, o planejamento tatico diz como essa caminhada
tem que ser feita e o planejamento operacional apresenta os detalhes de
como fazer cada parte da caminhada.
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PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é um conjunto de atividades técnicas que
tem como finalidade apontar o futuro a ser construido pela organizacao e o
caminho. E estratégico porque envolve toda a organizacédo, desde os
investimentos necessarios quanto as responsabilidades pelo sucesso ou
fracasso que devem ser pensadas com muita cautela, tanto do ponto de
vista técnico quanto politico.

O resultado do planejamento estratégico é o plano, um documento
que contém, basicamente, o pensamento estratégico, o mapa de negocios e
0 mapa estratégico.

O pensamento estratégico é composto pelos valores, missao, visao e
negocio organizacional; o mapa de negdcios é a descricdo da cadeia de
valor da organizagao, ou seja, como ela maximiza os recursos disponiveis
para gerar os melhores resultados possiveis; enquanto o mapa estratégico é
o caminho légico que serd percorrido para que o futuro se concretize.

A modernizacédo gerencial do IFAM exige a ado¢ao do planejamento
estratégico como ferramenta basica. Os desafios que nossa instituicao tera
que superar ficarda menos arduo com um plano consistente e que todos
saibam atuar.
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PLANO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico do IFAM foi pensado e elaborado de
forma contemporanea. Foram realizados levantamentos e sistematizagao
dos dados nos setores de cada Campus, com a realizagdo de Oficinas .

O resultado foi uma metodologia inovadora e que ja esta sendo
utilizada, inclusive, por Universidades e Institutos Federais e com
experiéncia em planejamento estratégico.

Nao ha planejamento vidvel sem o suporte de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagdo. Para isso, o IFAM testou e adotou o GEPLANES,
um software livre de planejamento que ja foi adotado com sucesso por mais
de 7.000 institui¢ées pliblicas brasileiras. Com isso, nossa institui¢ao
economizou recursos na aquisi¢ao de um ERP (Enterprise Resource
Planning), softwares que geralmente sdo adotados para suporte aos planos
estratégicos.
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O carater participativo norteou a primeira fase de elaboracao do planejamento estratégico
do IFAM. Ao todo, em todos os campi e pro-reitorias, 229 pessoas, entre docentes, técnicos,
discentes e membros das diversas comunidades em que o IFAM encontra-se estabelecido,
conforme o quadro 1.

Quadro 1. Oficinas de planejamento estratégico do IFAM.

CAMPUS/PRO-REITORIAS PARTICIPANTES
Pré-Reitoria de Administragao 11
Pro-Reitoria de Ensino 08
Pro-Reitoria de Extensao 03
Pro-Reitoria de Pesquisa, Pés-Graduagéo e Inovagao 03
Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional 07
Manaus Centro 10
Manaus Distrito Industrial 11
Manaus Zona Leste 17
Séo Gabriel da Cachoeira 65
Coari 13
Maués 18
Tabatinga 17
Parintins 34
Total 229

Fonte: Comissao, IFAM (2012).

Esse grau de participagao imprime ao contetido deste documento um aspecto de precisdao
tal que ja comecaram a se reverter em novos empreendimentos em termos de programas e
projetos que materializardo o futuro aqui descrito.
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HORIZONTE DETEMPO &
DO PLANO ESTRATEGICO

O horizonte de tempo € o periodo de abrangéncia de um plano estratégico e representa o
tempo mais longe que uma organizagao consegue observar. O ideal, para o IFAM, seria um
horizonte de, pelo menos, 20 anos. Mas, como o ideal depende do grau de especializagao e
experiéncia de todos os docentes, técnicos administrativos e estudante em lidar com planos, é
recomenddvel que a cultura do planejamento comece com o menor horizonte admitido: cinco
anos.

O horizonte de cinco anos é pedagdgico: é preciso que todo o contingente social da
organizagao exercite o delineamento do futuro e passe a guiar suas agées para que este futuro se
concretize. Foi assim que grandes organiza¢des, principalmente universidades, evoluiram no Brasil
e no mundo.

E o aprendizado constante em planejar desafios e elaborar esquemas de acdes préticas
para supera-los que vai levar nossa institui¢do a alcancar seus objetivos propostos.

O planejamento é dindmico. Quando uma semana de execuc¢ao do plano terminar, o plano
sera projetado em uma semana; quando um més de execugao for cumprido, um més a frente sera
projetado; ao final de cada ano, um ano serd planejado. Dito de outra forma, nosso plano estara
sempre 05 (cinco) anos a frente, ndo importando quem seja o reitor ou o diretor geral do campus. E
esse cardter organizacional da gestdo que retira do personalismo individual a responsabilidade
pelo futuro da instituicao.
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MISSAQ

Promover com exceléncia educacao,
ciéncia e tecnologia para o desenvolvimento sustentavel da Amazonia.

Toda organizacao tem uma missdo institucional a cumprir no seu ambiente de operacoes.

A missdo institucional do IFAM é: promover com exceléncia educacdo, ciéncia e tecnologia para o
desenvolvimento sustentdvel da Amazonia.

No entanto, como acontece em um time de futebol perfeitamente entrosado, é preciso
que cada unidade gerencial (pré-reitoria e campus) tenha sua missao, para que saiba de
exatamente para onde deve caminhar, de modo que todos caminhem juntos, ainda que trilhando
conforme suas especificidades. As missdes das unidades do IFAM estao contidas no quadro 2.
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Quadro 2. Misséo dos Campi e Pré-reitorias do IFAM.

CAMPUS/PRO-REITORIAS

MISSAO

PRO-REITORIA DE ADMINISTRACAO

Gerir recursos e pessoas, com eficiéncia e legalidade, para suporte 3s
atividades da comunidade interna e otimizagéio da cadeia de suprimento.

PRO-REITORIA DE DESENV. INSTITUCIONAL

Promover o desenvolvimento institucional com responsabilidade
socioambiental e inovagdo gerancial e tacnolbgica.

PRO-REITORIA DE ENSINO

Promover a exceléncia do ensino por meio da formulagdo de politicas
educacionais de qualidade socialmente referenciadas.

PRO-REITORIA DE EXTENSAO

Interligar o conhecimento com a prética através da prestagao de servigos de|
extensdo para as comunidades interna e externa, com qualidade e
comprometimento.

PRO-REITORIA DE PESQUISA,
POS-GRADUAGAO E INOVAGAO

Promover com exceléncia a pesquisa, pés-graduagéo e inovagéo.

COARI

Promover Educagéo com exceldncia, por meio do ensino, pesquisa e
extensdo, para a regido do médio Solimdas no estado do Amazonas.

LABREA

Promover educagdo através do ensino, pasquisa e extensdo visando o
desenvolvimento socioambiental |ocal e regional do médio Purus.

MANAUS - CENTRO

Promover educagéo com qualidade e competéncia.

MANAUS - DISTRITO INDUSTRIAL

Promover educagfio tecnolégica e pesquisa aplicada com qualidade para a
sociedade amazonense.

MANAUS - ZONA LESTE

Formar profissionais para atuar na cadeia de valor do setor primério, através{
do ensino, pesqulsa e extensdo, com comprometimento e melhoria continua
da qualificagéio do pessoal.

Formar profissionais técnicos com qualidade e exceléncia da Mesomegifio
MAUES
de Maués.
PARINTINS Promover a formagéo de profissionais do Polo Parintins, através do Ensino,
Pesqulsa e Extensdo com exceléncla e qualldade.
Promover com qualldade e excel&ncla a Educacio Profisslonal, por melo do
PRESIDENTE FIGUEIREDO Ensino, Pesquisa e Extens#o, visando ao desenvolvimento sustentdvel do
municipio de Presidente Figueiredo.
Formar profissionais nas comunidades do Rio Negro através do ensino,
SAO GABRIEL DA CACHOEIRA pesquisa e extensdo, com interculturalidade e qualidade.
Proporcionar educagdo, cléncla e tecnologla com excsléncla, Inovagdo e
TABATINGA sustentabilidade pera a populagfio da regiio do Allo Solimées e &rea
fronteirica com respeito & pluralidede cultural e socioambiental.
IFAM Promover com exceléncia educagdo, ciéncia e tecnologia para o

desanvolvimento da Amazdnia.

Fonte: Comlesfio, IFAM (2012).
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VISAO

Ser referéncia naclonal em educacéo,
ciéncia e tecnologia.

A visdo diz como uma organizagdo quer ser vista no futuro, quando
o planejamento estiver executado. O IFAM quer ser visto como Referéncia
nacional em educagao, ciéncia e tecnologia.

Para que esta visdo se concretize, é necessario que cada campus e
pro-reitoria tenha sua visdo de futuro enquanto desdobramento da visdo
institucional. Assim, as visdes de futuro das unidades do IFAM sao as
contidas no quadro 3.
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Quadro 3. Visdo dos Campi e Pré-reitorias do IFAM.

CAMPUS/PRO-REITORIAS

VISAO

MANAUS - CENTRO

Ser referéncia na promogdo de educagdo profissional com
qualidade e competéncia.

MANAUS - DISTRITO INDUSTRIAL

Ser reconhecida como instituigdo de educacgéo tecnoldgica e
pesquisa aplicada em um ambiente participativo e de valorizagdo dg
ser humano.

MANAUS - ZONA LESTE

Ser referéncia na formagao profissional técnica e tecnolégica para o
setor primario no estado do Amazonas.

SAO GABRIEL DA CACHOEIRA

Ser referéncia na formagao intercultural profissional e tecnolégica
as comunidades do Rio Negro.

Ser exceléncia em educagao profissional na regido do médio

COARI Solimées no estado do Amazonas.
. Ser referéncia como instituicdo de educagdo profissional e
LABREA tecnolégica na regido do médio Purus.
MAUES Ser referéncia em Educagéo Profissionalna mesorregido de Maués.
PARINTINS Ser referéncia em educagéo profissional na regido baixo Amazonas

PRESIDENTE FIGUEIREDO

Ser referéncia em educagéao profissional no municipio de Presidente
Figueiredo.

TABATINGA

Ser referéncia em educagéo profissional de nivel técnico na regido
do Alto Solimdes, valorizando a pluralidade cultural.

PRO-REITORIA DE ADMINISTRAGAO

Ser referéncia em administragao de recursos e pessoas entre os
Institutos Federais da regiao norte.

PRO-REITORIA DE DESENV. INSTITUCIONAL

Tornar-se referéncia nacional em desenvolvimento de Instituicdes
federais de educacgéo profissional e tecnolégica.

PRO-REITORIA DE ENSINO

Consolidar as politicas educacionais de exceléncia do ensino no
IFAM.

PRO-REITORIA DE EXTENSAO

Ser referéncia na promocéo de atividades de extenséo

PRO-REITORIA DE PESQUISA,
POS-GRADUAGAO E INOVAGAO

Ser referéncia institucional para as decisdes de capacitagao,
pesquisa e inovagao.

IFAM

Ser referéncia nacional em educacao, ciéncia e tecnologia.

Fonte: Comissao, IFAM (2012).
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DINAMICA ESTRATEGICA

O IFAM funcionaré assim: a sociedade dird o que precisa em termos
de ensino, pesquisa, extensao e inovagao; de posse dessa informagao, o
IFAM organizara seu funcionamento interno, através da maximizagao dos
esforgos de seu quadro de pessoal (docentes, discentes, técnicos e
terceirizados) e infraestrutura fisica, visando o dominio, a construgao e a
democratizagdgo do conhecimento, revelando-se como espago
privilegiado para apromogao do desenvolvimento local e regional.

Fard isso negociando os recursos de que precisa com seus
fornecedores de forma otimizada para que sua visao de futuro se
concretize e, assim, possa ter a garantia de que sua missao institucional
estd sendo cumprida. Cada campus e pro-reitoria tém o seu mapa de
negdcios. O termo “negdcio”, tecnicamente, diz respeito a como uma
organizagao funciona, como produz valor, como faz o bem paraa
sociedade ou ambiente. A figura 1 demonstra o mapa de negécios do
IFAM,
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Promover com exceléncia educacgao, ciéncia e tecnologia para o
desenvolvimento da Amazénia

L

Ser referéncia nacional em educacao, ciéncia e tecnologia

t

\ Fornecedores diversos \

Ensino
Conhecimentos ; Pesquisa
Egressos I|F AM - Extensao
Ens. Fundamental ' : Inovagao
Ens. Médio 3
Ens. Superior
gocentes Equi_pamentos Sociedade
iscentes diversos Sl
Técnicos Amazonica
Terceirizados

Figura 1. Mapa dos Negdcios do IFAM.
Fonte: Comisséao, IFAM (2012).
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9

MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico mostra o caminho que serd seguido para que o futuro desejado seja
alcangado. Mostra, portanto, a estratégia da organizagao, a grande armagao légica que ordenara
todos os objetivos estratégicos que serdao implementados para que o futuro desejado se concretize.
Cada pro-reitoria e campus tem o seu mapa estratégico.

O mapa do IFAM se concentra em seis aspectos: desenvolvimento de pessoas, eficiéncia
gerencial, eficiéncia académica, melhoria da imagem institucional, responsabilidade
socioambiental e satisfacdo com o governo federal, como mostra a figura 2.
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MISsAO
Promover com excelencia educacao, ciencia e tecnologia para o desenvolvimento da Amazonia

visAo
Consolidar o IFAM como referencia nacional em educagdo, ciencia e tecnologia

[

Satisfacao Governo
Federal

Responsabilidade
Socioambiental

Imagem
Institucional

R . Eficiéncia
Eficiéncia Gerencial ..
Académica
\ Desenvolvimento de /

o —— —

Pessoas

Figura 2. Mapa Esfratégico do IFAM.
Fonte: Comissao, IFAM (2012).
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PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

O mapa estratégico é uma arquitetura légica do caminho que o IFAM
seguira para concretizar sua visao de futuro. Essa arquitetura esta organizada em
perspectivas, ou seja, agrupamentos de objetivos que precisam ser
implementados para que o futuro aconteca. E mais facil o reitor e os diretores
gerais memorizar as seis perspectivas do que os objetivos estratégicos que
compdem o plano.

As perspectivas facilitam o acompanhamento da execucao do plano. A
cada semana saberemos o quanto cada objetivo estratégico evoluiu na sua
implementacao e, por extensdo, de quanto foi a evolucdo para cada perspectiva.
O somatério da evolucao de cada perspectiva mostrara o quanto estara sendo
implementado do plano estratégico. E tudo isso de forma simultanea, com o
auxilio do Geplanes, o software de planejamento.

A légica das perspectivas é a seguinte: investe-se no desenvolvimento das
pessoas para que o IFAM ganhe em eficiéncia gerencial e académica; quando a
eficiéncia se tornar efetiva, nossa instituicio poderd cumprir sua
responsabilidade socioambiental, o que levard, como consequéncia, a melhoria
de sua imagem institucional; com a melhoria da imagem institucional o governo,
nosso principal patrocinador, tera elevado seu grau de satisfacdo e, com isso,
podera aumentar o investimento no IFAM para que o circulo virtuoso recomece.
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1

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

11.1 Objetivos Estratégicos: Perspectiva Desenvolvimento de Pessoas

O investimento nas pessoas leva a obten¢do da competéncia necessaria para lidar com os

desafios que deverao ser superados. Além disso, aumenta o grau de motivagao e satisfagao do

servidor e melhora sensivelmente o clima e o ambiente de trabalho. Pelo sistema de avaliagao a ser

implantado, quanto maior o desempenho, maior sera a bonificagao. Os objetivos estratégicos
dessa perspectiva sao:

24

Aumentar as equipes multidisciplinares de fortalecimento ao setor pedagdgico;
Aumentar a quantidade de bolsas para o servidor pesquisador;

Aumentar a quantidade de bolsas de mestrado e doutorado;

Criar o Plano de Mobilidade do Servidor;

Implantar programas de melhoria da qualidade de vida e satide do servidor;
Implantar programas de cursos de idiomas para os servidores;

Demandar ag¢ées junto ao Governo Federal visando o retorno do auxilio localidade aos
servidores;

Fortalecer o setor de satide dos campi;

Aumentar a produgdo cientifica de servidores;

Construir centro de convivéncia do servidor nos campi.
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11.2 Objetivos Estratégicos: Perspectiva Eficiéncia Gerencial

O investimento nas pessoas levara, também, a eficiéncia gerencial. O foco desta perspectiva é
maximizar os recursos do IFAM ao suprir de forma mais eficiente e eficaz as necessidades de
recursos das atividades-fim (ensino, pesquisa, extensao e inovag¢ao). Assim, quanto mais eficiente a
gestao, maior a capacidade de captacdo e distribuicdo de recursos das atividades-meio. Os
objetivos a ser perseguidos serdo os seguintes:

« Institucionalizar a ouvidoria;

« Ampliar a autonomia or¢camentaria dos campi do IFAM;

« Aumentar o nimero de colegiados gerenciais;

« Melhorar o sistema de internet;

« Instalar a infraestrutura fisica da reitoria;

« Informatizar todas as bibliotecas da institui¢do;

« Adquirir barco regional para funcionamento daUnidade Mével Fluvial do IFAM;

« Reestruturar a instituicdo para a gestdo sistémica;

« Racionalizar os processos das atividades meio;

« Racionalizar os processos das atividades fim;

« Capacitar gerencialmente o quadro docente e funcional.
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11.3 Objetivos Estratégicos: Perspectiva Eficiéncia Académica

O investimento nas pessoas levara, também, a eficiéncia académica. O foco desta perspectiva

é maximizar a capacidade de ensino, pesquisa, extensao e inovagao dos docentes e técnicos do
IFAM. Uma vez que a eficiéncia gerencial permitird que as atividades-meio captem e distribuam os

recursos, o pessoal das atividades-fim poderao se dedicar exclusivamente as suas expertises, sem

se preocupar com os complexos meandros da burocracia. Os objetivos a ser perseguidos sao os
seguintes:

L ]
L
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Fazer avaliagées periédicas dos projetos pedagégicos de todos os cursos;

Aumentar a quantidade de certificagées do programa CERTIFIC;

Implantar um Centro de Idiomas;

Avaliar o processo educacional periodicamente;

Institucionalizar um programa de intercambio internacional para docentes e discentes;
Ampliar e diversificar a oferta de cursos de pés-graduagaolato sensu;

Aumentar a quantidade de eventos esportivos entre os campi;

Aumentar o nimero de ages de educagdo nos campi;

Aumentar o nimero de programas de atendimento pedagdgico discente;

Aumentar a quantidade de bolsas de iniciagao cientifica;

Ampliar o quantitativo de workshops de pesquisa, pds-graduagao e inovagao;
Aumentar a quantidade de incubadoras de empresas;

Melhorar o acompanhamento dos egressos;

Aumentar a oferta de estdgios curriculares;

Aumentar o nimero de bolsas de extensao;

Criar um Programa de Apoio ao Egresso;

Ampliar subsidios a alimentagao estudantil;

Construir novos Centros de Documentagao e Informagao (CDI) nos campi e consolidar os
existentes.
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11.4 Objetivos Estratégicos: Responsabilidade Socioambiental

As eficiéncias gerencial e académica, quando permanentes, permitirdo a efetividade
institucional. Quando isso acontecer, o IFAM podera cumprir com a sua responsabilidade
socioambiental, etapa obrigatéria rumo a institucionalizagdo no ambiente amazénico, conforme
prevé sua missao. Os objetivos a serem perseguidos para esta perspectiva sao os seguintes:

Aumentar a participa¢do da sociedade civil na Escola Cidada;

Aumentar a quantidade de voluntdrios junto aos novos campi;

Ampliar as agdes de extensao no ensino Superior;

Criar o observatério institucional sobre educagao e trabalho;

Aumentar a quantidade de incubadoras de empresas;

Institucionalizar o Programa de Assisténcia Comunitdria;

Ampliar parceria com a Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA);
Ampliar parcerias com institui¢oes de ensino em nivel nacional e internacional;
Ampliar o niimero de Centros Vocacionais Tecnolégicos (CVT);

Ampliar e diversificar agées de Responsabilidade Social;

Construir um complexo esportivo para o atendimento de eventos.
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11.5 Objetivos Estratégicos: Melhoria da Imagem Institucional

Obtido o sucesso gerencial e académico e cumprida a responsabilidade socioambiental, o

IFAM terd dado os passos essenciais para estruturar a imagem institucional pela qual todos nés
trabalhamos. Sua manutengao, contudo, exige que determinados objetivos sejam trabalhados

constantemente. Os objetivos a serem perseguidos para esta perspectiva serao os seguintes:
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Aumentar as equipes multidisciplinares de fortalecimento ao setor pedagégico;
Aumentar a quantidade de bolsas de mestrado e doutorado;

Criar o Plano de Mobilidade do Servidor;

Implantar programas de cursos de idiomas para os servidores;

Demandar agoes junto ao Governo Federal visando o retorno do auxilio localidade aos
servidores;

Fortalecer o marketing institucional;

Fortalecer o endomarketing institucional;

Aumentar a producao cientifica de servidores;

Construir centro de convivéncia do servidor nos campi;

Criar a radio via internet;
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11.6 Objetivos Estratégicos: Satisfacdo com o Governo Federal

A melhoria da imagem institucional a partir do cumprimento de sua responsabilidade
socioambiental certamente levard a satisfagdo com o governo federal, nosso principal
patrocinador. Evidentemente que as perspectivas anteriores capacitarao o IFAM para gestao
administrativa e financeira descentralizada, nos limites estabelecidos em lei, requisito essencial
para a autonomia institucional. Os objetivos a serem perseguidos para esta perspectiva serao os
seguintes, fruto de um acordo de todos os Institutos Federais com o governo:

Aumentar a eficiéncia institucional;

Aumentar a eficacia institucional;

Aumentar a relagao estudante x professor;

Ampliar e diversificar a oferta de curso e vagas para a educagao profissional;

Manter as vagas para a formagao de professores e licenciaturas;

Diversificar e ampliar a oferta de cursos de PROEJA;

Aumentar os projetos de melhoria da qualidade da educagao basica;

Aumentar a quantidade de projetos de formagao inicial e continuada;

Ampliar e diversificar a oferta de cursos em EaD;

Diversificar a forma de acesso ao ensino técnico;

Diversificar a forma de acesso ao ensino superior;

Incentivar estudantes com elevado desempenho a programas apoiados;

Ampliar a quantidade de projetos de pesquisa e inovagao;

Aumentar a quantidade projetos de agao social;

Institucionalizar o Nicleo de Inovagao Tecnolégica (NIT);

Aumentar os programas de ensino, pesquisa e extensao multicampi e interinstitucionais;
Aumentar as adesdes a programas de interesse coletivo;

Implantar um programa de gerenciamento académico com fornecimento de informagées
ao MEC/SETEC.
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PLANOS TATICOS

O plano estratégico aponta o futuro de toda a institui¢ao. E necessério,
portanto, que esse futuro seja desdobrado em planos intermediarios, que
indiquem as balizas do caminho, o que evitaré que a institui¢do saia dos
trilhos. Isso é feito, basicamente, definindo-se como cada objetivo vai ser
medido (indicador), criando-se as metas para cada indicador e
desdobrando-se essas metas ao longo do tempo.

Quando os planos téticos estiverem prontos, a terceira etapa podera
serrealizada, que € a criagdo dos planos operacionais e os projetos, para que
cada meta possa seralcangada. No final da terceira etapa, todas as unidades
do IFAM estardo alinhadas e conhecendo o seu papel real a ser
desempenhado para que a viséo de futuro possa ser realizada.

Nunca é demais observar que TODOS os docentes, discentes, técnicos
e terceirizados estardao envolvidos na execugao do plano, em conformidade
com o seu grau de responsabilidade legal. O plano, portanto, ao mesmo
tempo em que dird com precisao o que cada um devera fazer, também
reduzird enormemente o volume de trabalho individual. Isso levaré ao
ganho de qualidade e eficiéncia no servigo prestado.
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