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RESUMO

O presente trabalho tem como tema “proposta de um mapa estratégico baseado na
analise SWOT do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do
Amazonas - Campus Coari”. A pesquisa problematiza os processos administrativos
e as consequéncias do planejamento na dindmica administrativa do Instituto. A
relevancia tem abrangéncia no contexto da microrregido do médio Solimbes, onde 0
IFAM Campus Coari esta inserido. O objetivo geral deste trabalho foi propor o
desenvolvimento de um mapa estratégico baseado na analise SWOT do IFAM
Campus Coari, a partir de comparagdes da analise SWOT de instituigoes similares.
A pesquisa é de carater bibliografico, documental, utilizando de informagGes do
IFAM. Como resultado buscou-se um mapa estratégico adequado a realidade desta
unidade do Instituto Federal.

Palavras-chave: Planejamento, Analise SWOT, Mapas estratégicos.



ABSTRACT

The present work has as its theme "proposed a strategy map based on the SWOT
analysis of the Federal Institute of Education, Science and Technology of Amazonas
- Campus Coari". The research discusses the administrative procedures and the
consequences of planning in the dynamic management of the Institute.the scope
has importance in the context of micro middle Solimdes, where the IFAM Campus
Coari is inserted. The general objective of this work is to propose the development
of a strategic map based on SWOT analysis of IFAM Campus Coari. Using
comparisons of SWOT analysis of similar institutions. The research is of
bibliographical, documentary character, using information from IFAM. As a result we
sought adequate to the reality of this Federal Institute drive strategic map.

Keywords: Planning, SWOT Analysis, Strategy maps.
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1 INTRODUGAO

O mundo vivencia rapidas transformagdes na dindmica da interacao entre os seres
humanos, as organizagdes, as sociedades e o0 meio ambiente, sendo esta dindmica
marcada por paradoxos, contradicdes, desafios, ameacgas e oportunidades. Os
6rgaos publicos também estao inseridos neste contexto. Toda Organizagéo, atraves
de seus gestores, deve identificar esses desafios e ameacgas para se prepararem
para a inclusao na era da informagdo, contribuindo no processo de geragéo do
conhecimento e avancgo tecnolégico.

Como aborda Carvalho (2006) a mais tradicional forma de realizar a analise
do ambiente em que uma organizacao se encontra &€ o framework ,conhecido como
SWOT, sigla para Strengths, Weaknesses, Opportunities and Treats, ou seja,
respectivamente, Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas.

Segundo Junqueira (2006) a analise SWOT foi criada por Kenneth Andrews
e Roland Christensen, professores da Harvard Business School e posteriormente
aplicada por académicos e profissionais da area de estratégia.

Ghelman e Costa (2006) entendem que o maior desafio € de natureza
gerencial, pois os casos de melhorias ocorreram com a mesma equipe e estrutura,
com algumas mudangas no que diz respeito a adogdo de bdnus salariais aos
funcionarios e equipes de melhor desempenho. As autoras afirmam, ainda ,que ha
raras experiéncias no setor publico nacional de organizagées que medem e
monitoram de maneira sistémica seus indicadores.

Blanco (1997) informa que as instituicbes estao vivendo na era do
conhecimento, e que essa dimensdo sO pode estar vinculada as pessoas e nao ao
dinheiro ou aos objetos. Portanto, o homem deve ser priorizado dentro das
estratégias organizacionais, visando uma valorizagdo dos recursos humanos que
englobe um ambiente respeitavel, onde possa se trabalhar em equipe, realizando
trabalhos interessantes e desafiadores.

Jodo (2010) citando Tasica (2007) explica que a metodologia da analise
SWOT é comumente utilizada tanto no planejamento estratégico, como na geragéo
de idéias para melhorar a situa¢ao atual das organizagoes.
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Desta forma a analise SWOT apresenta-se como ferramenta gerencial a fim
de envolver as instituicdes publicas, convertendo a estratégia em tarefa todos e
alinhando os objetivos individuais a missao.

O interesse pelo tema pesquisado se deu apds a inobservancia de um mapa
estratégico nos campi do IFAM. Atrelado a esta auséncia, surge a propria
perspectiva de contribuir para a elaboragdo do planejamento estratégico de uma
Unidade Gestora do IFAM no interior do Amazonas neste novo contexto vivenciado
pela instituicdo de estrutura sistémica multicampi e com formatagédo de ensino
verticalizado.

O campo escolhido para a pesquisa foi o IFAM campus de Coari, situado na
microrregiao do médio Solimdes na cidade de Coari.

1.1 PROBLEMA

Segundo Trosa (2001) O servigo publico ndo pode ficar a margem das
mudancas da sociedade e sem se submeter a elas. Estudar as formas de fazer as
instituicoes publicas funcionarem com eficacia, eficiéncia e efetividade torna-se
necessario a fim de ajudar a dota-las de ferramentas de alinhamento de seus
objetivos.

Ghelman e Costa (2006) enfatizam que o Estado brasileiro foi influenciado
pelos movimentos internacionais para adog¢do de uma administracdo publica mais
gerencial. Concentrando foco no controle dos processos e nao dos resultados o
servigco publico mostrasse lento e ineficiente diante da complexidade dos desafios
atuais.

Sendo assim, sera que a organizagao governamental, foco desta
dissertagdo, possui estruturas para a implementacdo de uma nova filosofia de
alinhamento estratégico de seus recursos, tal qual a analise SWOT, visando como
resultado final um melhor cumprimento de sua missao diante da sociedade e do
estado.
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A presente pesquisa problematiza os processos administrativos e as
consequéncias do planejamento na dindmica administrativa do IFAM-campus Coari
a partir da d6tica da analise SWOT.

A abrangéncia do trabalho tem relevancia nao somente no municipio de
Coari, mas também no contexto da microrregiao do médio Solimdes, onde o ifam
campus Coari esta inserido.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral:

Propor o desenvolvimento de um mapa estratégico baseado na analise
SWOT do Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas -
Campus de Coari.

1.2.2 Especificos:

e Descrever o processo de ‘“ifetizacdo”; fusdo das antigas Escolas
Agrotécnicas e Cefet no Amazonas;

e Relatar os conhecimentos existentes sobre a aplicagao da analise SWOT em
instituicdes governamentais.

o Examinar e descrever os processos-chave do ifam campus coari a luz das
perspectivas da analise SWOT.

1.3 Justificativa

Uma das caracteristicas marcante nas organizacbées € a missao de
transformar a estratégia em agcdo de forma a operacionalizar as agdes de longo
prazo. Diversos autores enfatizam a relevancia do alinhamento entre a estratégia e
o desempenho (KAPLAN; NORTON, 1992, 1996; NEELY; AUSTIN, 2000;
TONCHIA, 2000)
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O tema torna-se relevante, pois indaga acerca do mapa estratégico do IFAM
Campus Coari como autarquia sistémica e o impacto desse planejamento a partir
dos arranjos produtivos locais da microrregido onde o campus esta inserido a luz da
analise SWOT como ferramenta basilar no desenvolvimento da estratégia do 6rgao.

1.4 - Delimitacao do Estudo

O projeto de pesquisa limitasse a analisar os fatores estratégicos apenas do
IFAM Campus Coari e de que maneira esta analise podera contribuir com a
melhoria do préprio Campus.

Este Estudo ndo se propde a implementar a analise SWOT na instituicao
objeto da pesquisa assim como nao pretende propor indicadores para o
gerenciamento desta estratégia,ou seja, esta analise ndo tem por objetivo
caracterizar-se como uma consultoria empresarial,mas sim ,como uma pesquisa
cientifica da aplicabilidade que a analise SWOT pode possuir em uma instituicao de
ensino, tendo como parametros exemplos nacionais e internacionais de aplicagao
de tal metodologia.

1.5 - Procedimentos Metodolégicos

Segundo Lakatos (2001, p. 83) este item € considerado como o conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite
alcancar o objetivo conhecimento valido e verdadeiro, tragando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando o desenvolvimento da estratégia a luz da
analise SWOT.

Para a construcdao desta pesquisa foram utilizados os recursos da
abordagem quantitativa. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de
significados sdo basicos no processo de pesquisa quantitativa, servindo-se de
esteio para a descoberta da avaliacdo da correta utilizagdo do planejamento
estratégico como ferramenta da Gestdo, no Instituto Federal do Amazonas,
identificando pontos que ainda nao haviam sido questionados.

Segundo Vergara (2003, p.47) a pesquisa descritiva expde caracteristica de
determinada populacdo ou de determinado fenémeno. Pode também estabelecer
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correlagbes entre variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de
explicar os fendbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagao.

A pesquisa é de carater bibliografico, documental (utilizando informacdes do
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas — IFAM).

De acordo com Vergara (2003, p.47-48) pesquisa bibliografica € o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
jornais e redes eletrdnicas, isto € material acessivel ao publico em geral.

A pesquisa documental é a realizada em documentos conservados no
interior de 6rga@os publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas,
registros, canais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos, balancetes,
comunicacdes informais, filmes, microfiimes, fotografias, videoteipe, informacdes
em disquete, diarios cartas pessoais e outros. A pesquisa de campo € investigagao
empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno ou que dispde de
elementos para explica-los (Vergara 2003, p.48).

Assim como na natureza, no meio industrial, comercial ou tecnolégico a
ciéncia ocupa um papel relevante do ponto de vista do aumento da competitividade
e da consequente melhoria dos sistemas produtivos. Com as novas descobertas a
sociedade se beneficia de novos produtos e servigcos nas diversas areas da vida
cotidiana, como saude, educacgao, transportes e comunicacdes. (JUNG, 2004).

Do ponto de vista de sua natureza esta pesquisa caracteriza-se por ser
aplicada, pois, como explica Silva e Menezes (2001), tem como objetivo gerar
conhecimentos para a aplicagdo pratica envolvendo a solugédo de problemas
especificos.

Jung (2004) explica que a pesquisa aplicada baseia-se na observacao,
experimentacdo ou exploragdao de conhecimentos sobre fendmenos da natureza
fisica, tecnolégica ou sociocultural, afirmando ser pouco util ao desenvolvimento do
homem uma ciéncia sem um fim aplicado,

Quanto aos objetivos este trabalho apresenta carater exploratério, devido
proporcionar maior familiaridade com o tema com vistas torna-lo explicito,
envolvendo levantamento bibliografico e analise do problema de pesquisa.

A pesquisa se desenvolveu utilizando-se de técnicas de pesquisa
bibliografica, documental e de estudos de caso. Nas duas primeiras, buscou-se



18

apresentar um referencial teérico para servir de base as afirmagdes conclusivas do
trabalho tendo sido estudados em detalhe os seguintes topicos:

¢ Os fundamentos do planejamento estratégico;

« Analise Ambiental; Resisténcia 8 mudanca organizacional,
e Mapas estratégicos e o planejamento;

e Analise SWOT, sua utilizagao e aplicacgao;

Nesta pesquisa foi escolhido um Campus do Instituto Federal do Amazonas,
localizado em Coari, Amazonas, Brasil, como caso para se analisar aplicabilidade
da Analise SWOT como ferramenta de gestao estratégica, de forma a propor um
mapa estratégico adequado a sua missao e de acordo com exemplos nacionais e
internacionais de utilizagdo desta metodologia. Com isto, propor sugestdoes de
adequacao da estrutura organizacional de tal unidade de ensino e confirmar a
aplicabilidade do modelo em organizagdes de ensino brasileiras.

1.6 Estrutura da Dissertacao

Esta pesquisa esta estruturada em quatro capitulos, da seguinte maneira:

Introducdo: corresponde este capitulo a apresentacdo, importancia e
justificativa da dissertacdo, assim como o0s objetivos, estrutura, limitagdo da
pesquisa e procedimento metodoldgicos.

Capitulo 2: O marco tedrico € apresentado neste capitulo,:sdo abordados
nesta secao assuntos correlatos ao planejamento estratégico, As etapas do
planejamento estratégico, Planejamento e mapas estratégicos, tipos de mapas

estratégicos.

Capitulo 3: desenvolvimento dos estudos; sdo apresentadas as analises e
descricbes necessarias ao melhor atendimento do problema a ser estudado, de
forma a servir de base para a apresentacao dos resultados e das conclusoes.

Capitulo 4: resultados; é apresentado o mapa estratégico proposto para a
instituicdo de ensino objeto deste estudo assim como as justificativas para a adogao



das perspectivas escolhidas e comentarios sobre as sugestdes de condugdo de
implementagao de analise SWOT em uma instituigdo de ensino no amazonas.

Conclusdes; verificar que o objetivo geral foi alcangado, além de sugerir
estudos futuros sobre analise SWOT.
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2. MARCO TEORICO

Nesta secao pretende-se mostrar o resultado da revisdo bibliografica
realizada expondo o conhecimento que serve de base para o completo
entendimento do estudo, abordando-se aspectos relacionados ao planejamento
estratégico e a elaboragao de analise SWOT e mapas estratégicos.

2.1 As etapas do Planejamento Estratégico

Segundo Porter (1986), um contexto de incertezas e imprevisibilidade no
inicio dos anos 1960 levou as empresas a reverem seus métodos. Para Braga e
Monteiro (2005), o desenvolvimento do “Modelo Harvad de Andlise Estratégica”
SWOT (Strenghts, Weakness, Opportunities and Threats, traduzido como Forgas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas), deu impulso significativo na utilizacédo do
Planejamento estratégico nas empresas.

De acordo com Drucker (1962) o planejamento estratégico néo diz respeito a
decisdes futuras, mas as implicagbes das decisdes presentes. Sendo assim,
podemos afirmar que o Planejamento Estratégico € uma atividade administrativa
cujo objetivo é direcionar os rumos da empresa, dando-lhe certa sustentabilidade,

mesmo sob condi¢cdes de incerteza.

Ainda de acordo com Drucker (1984), planejamento estratégico € um
processo continuo, que de forma sistematica e com muita informagao do futuro,
toma decisOes atuais que envolvem riscos.

Braga e Monteiro (2005) afirmam que na concepgao estratégica o
planejamento passa a ser uma fungdo basica de todos os dirigentes e deve
responder a trés aspectos fundamentais: 1- onde estamos? 2- aonde queremos
chegar? 3- como vamos chegar 1a?

Kaplan (1998) afirma que o planejamento deve ser transformado em um
processo continuo sendo necessario avaliar constantemente o que se esta fazendo,
a luz das informagdes obtidas sobre a concorréncia, a nova tecnologia e os clientes.
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Para Braga e Monteiro (2005), poucas Instituicdes de Ensino Superior (IES)
elaboram planejamento estratégico e apresentam agdes que podem ser definidas
através do PE:

1- Conhecer e potencializar seus pontos fortes;
2- Conhecer e eliminar ou modificar seus pontos fracos;
3- Conhecer e aproveitar as oportunidades externas,

4- Conhecer e evitar as ameacas externas.

A competéncia decisoéria é parte fundamental da gestdo estratégica.
Segundo os autores citados acima, coletar informagdes, realizar analises
diagnosticas internas e externas sdo atividades trabalhosas, mas simples. Sua
integralizac@o e a tomada de decisdes estratégicas € que € uma tarefa complexa.

Nas IES, a tomada de decisdes por parte dos gestores é bastante
comprometida. Essa situagdo para os autores pode ser explicada por determinados
fatores: falta de objetivos e metas definidos com clareza; inexistem sistemas de
informacgao para servir de apoio a decisao; falta de sinergia entre 0 académico e o
administrativo compromete a efetividade das decisées; nao ha uma cultura

estratégica e as solugdes sdo tomadas para solucionar problemas imediatos.

Planejar € conhecer a escola, explorando as positividades e eliminando ou
adaptando as fragilidades. A escola precisa definir com clareza os propdsitos que
almeja e deve tragar estratégica para alcancar de forma mais efetiva (TAVARES,
2009, p. 87)

A utilizagcdo da Matriz de SWOT permitira a instituicdo avaliar sua missao,
pois analisa 0 ambiente interno e externo, investigando as oportunidades que
poder&o ser oferecidas como ganho a comunidade.

Nas instituicbes de ensino, a gestdo pedagdgica, de acordo com Tavares
(2009) deve convergir para uma gestdo administrativa, pois ela tem alguns
processos que envolvem o ato de gerir uma organizagdo. Essa convergéncia
permite ao gestor ter uma visao integrada com o compartilhamento de informagoes
e tomada de decisao; com o intuito de produzir melhores resultados.

De acordo ainda com Tavares (2009), a gestao das instituigbes de ensino
devem ser vistas como pedra fundamental para que estas oferecam a comunidade
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um local que atenda as exigéncias do dia-a-dia, necessitando assim da participagéo
de todos os profissionais para que seja sempre oferecida uma educagao
libertadora.

Carvalho (2004) cita que forgas e fraquezas surgem da analise do ambiente
interno da organizagao, ja oportunidades e ameacas decorrem da analise ambiental
externa. Ainda segundo Carvalho (2004) na analise SWOT, as definicbes sdo
postas da seguinte forma: forca como sendo competéncias que a organizacao
possui nas quais ultrapassa seus competidores,; fraquezas como sendo atributos da
organizacao que tendem a diminuir sua competitividade perante os concorrentes;
oportunidades como sendo provavel combinacao de circunstancias,tempo e lugar
que, acompanhadas de ag¢des por parte da organizagéo ,tem potencial de gerar
ganhos;e ameagas como sendo evento razoavelmente provavel que, se ocorrer,
pode gerar a organizagao.

Segundo Pereira (2008) esta forma de analise de negdcios e organizagdes
vem sendo utilizada com sucesso em empresas privadas de todo o mundo,podendo
ser uma ferramenta de grande utilidade para instituicbes publicas brasileiras.

2.2 Estratégia e mapas estratégicos

Dwyer (1997) em seu artigo Strategic Planning, afirma que a abordagem
estratégica em administracdo é bastante antiga tendo origem no pensamento
militar. A palavra estratégia seria, para o autor derivada da palavra grega Stategia,
ou seja, tinha para o autor uma conotag¢ao militar na antiguidade: The word strategy
is derived from the Greek word stategia, meaning the office of a general. These
generals gave “strategic” advice about managing battles to win wars.

Dwyer (1997) citando Bryson afirma que este autor define o planejamento
estratégico como: “a disciplined effort to produce fundamental decisions and actions
shaping the nature and direction of an organization’s activities within legal bounds.”
(“um esforgo disciplinado para produzir decisdes e agdes para moldar a natureza e

direcao das atividades de uma organizagao dentro dos limites legais.”) (p. 1)

Mintzberg define planejamento, de acordo com Dwyer (1997) como sendo:
“... a formalized procedure to produce an articulated result, in the form of an
integrated system of decisions” “(...) um acordo formal procedimento para produzir
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um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisges.” e
estratégia como: “... a planning process, designed or supported by planners, to plan
in order to produce plans” “(...) um processo de planejamento, concebidos ou
apoiados pelos planejadores, para planejar a fim de produzir planos.”.

Estratégia para Porter (1980) seria a criagdo de uma posi¢gao singular e
valiosa envolvendo um conjunto diferentes de atividades. Ja para Quinn (1980)
estratégia € o padrdao ou plano que se integra as principais metas, politicas e
sequéncia de acdes de uma organizagao em um todo coerente.

Dwyer (1997) afirma que outros autores sugerem que o planejamento
estratégico € concebido como programa ou agao articulada com o compromisso
voltado para as organizacdes, para que estas atinjam as metas organizacionais.
Nessa vertente Dweyr cita Benviste, Harris e De Somine, além de Morgan. Outros,
ainda conforme ressalta Dwyer entendem o planejamento estratégico como a
formulacdo de longo prazo de metas e objetivos organizacionais. Nessa concepgao
estariam autores como: Charney, Krallinger e Hellebust, Naylor e Steiner.

Antonio Migliato (2004) afirma que apenas no decorrer do século XX, a partir
da Il Guerra Mundial, ocorrer uma adaptagao do conceito ao mundo dos negocios.

Silva (1988, p. 28) afirma que o histérico do planejamento estratégico pode
ser caracterizado pelas seguintes etapas: a) surgimento académico nos anos 20; b)
crescimento do setor privado nos anos 1970; c) apogeu crise e declinio no setor
privado nos anos 1980; d) utilizagao pelo setor publico nos anos 1980.

O planejamento Estratégico, conforme ressalta Daniel Silva (1988, p. 28)
surge como uma preocupacgdao académica nos anos 1920 através dos cursos
académicos da Unidade de Harvard nos Estados Unidos. O modelo desenvolvido
em Harvad ficou conhecido como SWOT, por ressaltar de acordo com Silva, os
pontos fortes e fracos do ambiente interno e as oportunidades de ameaga do
ambiente externo.

O Planejamento estratégico surge nos Estados Unidos no inicio do século
XX, de acordo com Silva (1988) com as demais inovagdes voltadas para o aumento
da produtividade no processo de industrializacdo, como a linha de montagem de
Ford e a administragao cientifica de Taylor.
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Silva (1988, p. 28) ressalta ainda que uma das primeiras sistematizacdes do
planejamento estratégico foi a de Philip Selznick em seu livro Leadership in
Administration de 1957.

O conceito de estratégia empresarial, para Migliato (2004) se desenvolveu a
partir da década de 1960. Entretanto segundo o autor e baseado nas informagdes
de Bertero, o conceito de estratégia se desenvolve com a prépria evolugéo dos
conhecimentos em administragdo, que para Bertero, ocorreu a partir da segunda
metade do século XX.

Migliato (2004) afirma que de acordo com Schendel e Hofer a evolugao do
conceito de estratégia empresarial se da por meio de trés fases, sendo a primeira
destas fases a do paradigma “pré-estratégico”. Para o autor, essa fase tem seu
inicio nas primeiras décadas do século XX e vai até os anos 1960. Naquela época,
ressalta o autor a maioria das empresas produzia um unico tipo de produto e tinha
como preocupagdo maior a coordenacgao e integracao de diversas areas funcionais.

Para Migliato:

Esta fase foi chamada de pré-estratégica, (...) porque nela a
estratégia, ou equagao produto/mercado, ndo era questionada ou
reformulada, nem as relagées entre os negécios da empresa e 0
meio externo. Havia o pressuposto de que a estratégia estava
correta e restava a empresa desenvolver os meios pelos quais ela
deveria ocorrer. (2004, p. 23)

Na década de 1950, segundo Migliato (2004, p. 24), as empresas passam
por um crescimento de tamanho e complexidade impares. Houve de acordo com o
autor um aumento da velocidade com que as mudangas ocorriam no meio
empresarial.

Na década de 1960, Silva (1988, p. 29) afirma que quatro obras e um artigo
vieram consolidar o Planejamento estratégico como area de estudo na
Administracdo. Em 1962 com o livro de Alfred Chandler Strategy and Structure,
depois o artigo “Anatomy of Corporate Planning” de F. Gilmore e em 1965 o livro
produzido por uma equipe de pesquisadores de Harvard, Business Policy e
posteriormente, de acordo com Silva, o livio Corporate Strategy de Ansoff, além do
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livro de George Steiner Top Managentment Planning. Estes textos consolidam uma

nova proposta de planejamento junto ao publico.

Conforme assinala Anténio Migliato (2004, p. 24) na esteira de Silva, como
podemos observar, o paradigma da estratégia propriamente dito inicia-se com as
pesquisas de Alfred D. Chandler em 1962 sobre os conceitos de estratégia e
estrutura. Conforme ressalta Migliato, Alfred Chandler propde uma definicdo de
estratégia empresarial que ressalta o estabelecimento de metas e objetivos,
alocacdo de recursos e planos de agao e metas para atingir esses objetivos.

Migliato (2004) afirma que a grande contribuicdo de Chandler: “(...) é a
polémica conclusdo a que chegou de que a estrutura organizacional é estabelecido
em fungdo da estratégia adotada.” (p. 24)

Ainda conforme ressalta Migliato (2004) outros autores também contribuiram
para o paradigma do planejamento estratégico, sendo eles: Ansoff (1 977); Andrews
(1971), estes de acordo com o autor, incluiram metas e planos em seus conceitos
de estratégia empresarial. Ansoff, releva Migliato (2004) investigou componentes da
estratégia, como por exemplo, a meta produto/mercado; vetor de crescimento e
vantagem competitiva; sinergia. Andrews (1971) e Christensen e Andrew e Bower,
como assinala Migliato (2004) organizaram componentes da estratégia como
impactantes no ambiente da empresa.

Conforme destaca Migliato (2004, p. 24): “O paradigma da estratégia inicial
enfatizou em demasia a formulacdo de estratégias, mas nem tanto sua
implementacdo e, menos ainda, o seu controle estratégico (...).

Como terceira fase do paradigma da administragdo estratégica, Migliato
(2004) recorre a Schendel e Hofer (1979), pois o conceito de administracao
estratégica desenvolvido pelos autores enfatiza os componentes da estratégica
como os observados na citacdo acima e de acordo com Migliato (2004, p. 25)
introduz os niveis em que a estratégia em si deve ser formulada: corporativo, de
negécio e funcional.

A respeito de Ansoff e Steiner, Silva (1988, p. 28) afirma:

(...) Ansoff e Steiner criaram e sistematizaram os modelos de PE
que até hoje servem de base para a formulagao de estratégias nas
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livro de George Steiner Top Managentment Planning. Estes textos consolidam uma
nova proposta de planejamento junto ao publico.

Conforme assinala Anténio Migliato (2004, p. 24) na esteira de Silva, como
podemos observar, o paradigma da estratégia propriamente dito inicia-se com as
pesquisas de Alfred D. Chandler em 1962 sobre os conceitos de estratégia e
estrutura. Conforme ressalta Migliato, Alfred Chandler propde uma definicdo de
estratégia empresarial que ressalta o estabelecimento de metas e objetivos,
alocacao de recursos e planos de acao e metas para atingir esses objetivos.

Migliato (2004) afirma que a grande contribuicdo de Chandler: “(...) € a
polémica conclusdo a que chegou de que a estrutura organizacional & estabelecido
em funcado da estratégia adotada.” (p. 24)

Ainda conforme ressalta Migliato (2004) outros autores também contribuiram
para o paradigma do planejamento estratégico, sendo eles: Ansoff (1977); Andrews
(1971), estes de acordo com o autor, incluiram metas e planos em seus conceitos
de estratégia empresarial. Ansoff, releva Migliato (2004) investigou componentes da
estratégia, como por exemplo, a meta produto/mercado; vetor de crescimento e
vantagem competitiva; sinergia. Andrews (1971) e Christensen e Andrew e Bower,
como assinala Migliato (2004) organizaram componentes da estratégia como
impactantes no ambiente da empresa.

Conforme destaca Migliato (2004, p. 24): “O paradigma da estratégia inicial
enfatizou em demasia a formulagdo de estratégias, mas nem tanto sua
implementacgdo e, menos ainda, o seu controle estratégico (...).

Como terceira fase do paradigma da administracdo estratégica, Migliato
(2004) recorre a Schendel e Hofer (1979), pois o conceito de administracao
estratégica desenvolvido pelos autores enfatiza os componentes da estratégica
como 0s observados na citacdo acima e de acordo com Migliato (2004, p. 25)
introduz os niveis em que a estratégia em si deve ser formulada: corporativo, de
negdcio e funcional.

A respeito de Ansoff e Steiner, Silva (1988, p. 28) afirma:

(...) Ansoff e Steiner criaram e sistematizaram os modelos de PE
que até hoje servem de base para a formulagéo de estratégias nas
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organizagdes. Esses modelos buscavam, na época, um modo de
planejamento mais dinamico, em fungdo da complexidade crescente
do ambiente externo. O planejamento tradicional, de longo prazo,
com seu enfoque de projecdo das condigdes presentes,
apresentava-se por demais estatico as mudancas radicais do
mercado.

A contribuicdo destes autores, conforme cita Migliato se referindo a Bertero
(1982) é a mais sincrética do que original. Porém para este autor (Bertero) o
paradigma da administragdo estratégica se torna mais util ao serem apresentados
os conceitos de avaliagdo e implementagao de estratégias.

Mintzberg (1987), afiirma que o termo estratégia possui diferentes
significados. Aponta pelo menos cinco deles: como plano, pretexto, padrao, posicao
e perspectiva. Para o autor esses significados estdo frequentemente inter-
relacionados.

Mintzberg (1987), rotula estratégias em dois aspectos: como planos ou
padrdes e se questiona: “(...) Strategies about what?” (estratégias sobre o qué?)

Mintzberg (1987) afirma que a estratégia pode ser definida como plano.
Conforme ressalta, nesse sentido estratégia pode ser algum tipo de curso de ac¢ao
conscientemente engendrado, ou mesmo uma diretriz para, como afirma o autor,
lidar com uma determinada situacdo. Nesta definicdo, as estratégias possuem duas
caracteristicas fundamentais, o fato de serem preparadas previamente e serem
desenvolvidas consciente e deliberadamente.

As estratégias podem ser, como ressalta Mintzberg (1987), genérico ou
especifico. Enquanto plano, Mintzberg (1987) revela que um estratégia pode ser
apenas um pretexto ou um manobra com a finalidade de enganar alguém.

Como padrdao Mintzberg (1987) ressalta que as estratégias podem ser
pretendidas e realizadas. Definir a estratégia como plano n&o €, de acordo com o
autor, suficiente, faz-se necessario um definicdo que abranja o comportamento
resultante do plano em si. Portanto nesse sentido a estratégia € um padréao
especificamente um padrao em um fluxo de agoes, como destaca o autor.

Para Mintzberg (1987) outra definicdo de estratégia € o dela ser uma
posicdo, especificamente como assinala, uma maneira de colocar a organizagao no
que a teoria da organizagdo denomina de ambiente. Dentro desta perspectiva a
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estratégia se torna uma for¢ca de mediacdo ou harmonizac¢do. Entre a organizacao e
o ambiente (o autor, refere-se a Hofer e Shendel (1978), ha uma relagao entre os
contextos interno e externo. Em termos ecoldgicos, ressalta, a estratégia se
transforma em um “nicho” e em termos econémicos um local que gera “aluguel’, ja
em termos administrativos e de maneira formal gera um “dominio” do mercado de
produtos. Esta definicdo de estratégia, para Mintzberg (1987) € compativel com
uma ou com todas as definicbes apontadas pelo autor.

A estratégia enquanto perspectiva procura posicionar a organizagao no
ambiente. Conforme destaca Mintzberg (1987). Seu conteudo consiste ndo apenas
em determinada posigdo escolhida, mas uma maneira de ver o mundo. Ressalta o
autor que estratégia neste particular é para uma organizagao o que a personalidade
é para o individuo. Para reformar sua ideia, o autor cita Philip Selznick (1957), que
escreveu sobre o “carater” de uma organizacao. Para este, comprometimentos
distintos e integrados as maneiras de agir e reagir.

Para Mintzberg (1987) a estratégia € também, ou pode ser um conceito. Para
o autor isso representa uma implicagdo importante, pois toda estratégia sao
abstracdes que existem apenas na mente das pessoas. Toda estratégia €, de
acordo com o autor, uma invengdo, uma fantasia na cabeca das pessoas. O que é
importante nessa definicdo é que estratégia como conceito pode ser compartilhado.
Uma questao fundamental no estudo da formagédo de estratégia, se torna conforme
assinala Minztberg (1987) portanto como interpretar uma mentalidade coletiva.
Compreender reforca o autor, as intengdes como se difundem através da
organizacgdo e se tornam compartilhadas e como as agdes passam a ser exercidas
em uma base coletiva.

Nas organizagdes nao existem consenso sobre o conceito de estratégia, uma
questao relevante e complexa a literatura aponta inimeras definigdes,que focalizam
diferentes aspectos (CHAFFEE,1985; GLUCK; KAUFMAN; WALLECK,1982). Quinn
(2006) propde uma definicao util, nela a estratégia € o padrao ou plano que integra
as principais metas, politicas e sequéncias de acdes de uma organizagdo em um
todo coerente. Neste enfoque, ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
empresa com base em suas competéncias e deficiéncias internas relativas,
mudancas antecipadas no ambiente e agbes dos concorrentes. Para Quinn a
estratégia deve conter trés elementos: metas, politicas e planos de agao.
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De acordo com Mintzberg (1987a), com o intuito de ampliar o conceito, cita
que a estratégia engloba varios sentidos que podem ser apresentados em cinco
definicdes que ele denomina 5p: plano (plan), pretexto (ploy), padrao (pattern),
posicao (position) e perspectiva (perspective).

Estas definicdes quando aplicadas ajudam a compreender e a administrar os
processos pelos quais se formam as estratégias. Sao conceitos que englobam
relacdes que acrescentam elementos importantes a entender a estratégia, que nao
pode ser considerada apenas uma forma de competir, segundo se observa na
literatura € em seu uso popular. A estratégia, como instrumento de percepgéo
coletiva, revela questées fundamentais sobre as organiza¢cdes (MINTZBERG, 1987,
HAMBRICK, 1980).

Hambrick (1980) descreve a estratégia como um padrao para o processo de
tomada de decisdes, que orienta e alinha a empresa relativamente ao que acontece
em seu ambiente, definindo politicas e procedimentos. Por ser utlizada em
organizagdes com caracteristicas distintas, inseridas em contextos diversos, o autor
alega que a dificuldade em se atingir um consenso quanto a seu conceito se deve a
dois aspectos que a definem — o multidimensional e o situacional. O carater
multidimensional advém do fato de se encarar a estratégia sob distintas e
conflitantes visdes implicitas na literatura.

O aspecto situacional diz respeito ao fato de a estratégia variar e depender
de alguns fatores: tipo de empresa, estagio do ciclo de vida do produto e nivel de
inovacao do setor. Assim, por se vincular ao ambiente — em constante mudanca,
acarretando novas circunstancias ou situagdes para as organizagées — a estratégia
configura um processo nao programavel, nao repetitivo e desestruturado.

Nas definicoes de estratégias apresentadas pelos autores da area, pode-se
constatar que, apesar de nao haver um consenso, registram-se alguns elementos
comuns, como elaboragao de um plano, estabelecimento de um curso de acao e de
politicas e alocacao de recursos para atingir objetivos pré-determinados, visando ao
aumento da vantagem competitiva. O quadro 1 apresenta os elementos-chave
presentes nas varias definigdes de estratégia.

o Determinacdo de objetivos de longo prazo, adogao de cursos de agao e
alocagdo de recursos necessdrios, para atingir as metas (CHANDLER,
1990).
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Utilizacdo dos diversos recursos — humanos técnicos e financeiros — que
estdo a disposicao do empresario. Convém ressaltar que a estratégia e os
objetivos da organizagdo descrevem, conjuntamente, o seu campo de
atuacdo. Assim considerando, observa-se que, ao adotar uma estratégia, o
empresario deve analisar a organizagcao e o seu ambiente, com o intuito de
estabelecer quais sdo os caminhos, 0s cursos e 0s programas de agao que
precisam ser levados em conta, para que sejam alcancados os objetivos
previamente definidos pela empresa ( ANSOFF,1977;1990).

Padrdo de decisbes de uma empresa, conceito segundo o qual a estratégia
determina e revela os objetivos, os propdsitos e as metas de uma
organizagdo e produz as principais politicas e planos para se alcangar o
resultado esperado. A estratégia ajuda ainda a definir o negdcio, o tipo
organizacional econémica ou humana e a natureza de contribuicdo
econdmica e ndo econdmica a ser oferecida aos seus publicos relevantes
(ANDREWS,1987).

Padrdo ou plano que relne as principais metas, politicas e programas da
organizagdo em um todo coeso, que a ajuda a organizar e alocar seus
recursos segundo uma postura unica e viavel, com base em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, em mudancas antecipadas no
ambiente e em movimentos circunstanciais por parte dos opositores (QUINN,
1980; 2006).

Acdes ofensivas ou defensivas para se definir uma posicao defensavel, a
partir da criagdo de vantagem competitiva no ramo de negocio em que a
empresa atua, pelo estabelecimento de uma posigdo lucrativa e sustentavel
contra as forgas que determinam a competicdo industrial (PORTER, 1991,
pag. 49).

Definicdo de uma base continua para alinhar as adapta¢des da empresa com
os objetivos concebidos de forma mais ampla (MINTZBERG, 1987).
Mudanca ao longo do tempo, que podem ser graduais, incrementais, rapidas
ou radicais. Observe-se, portanto, que a resposta da organizacdo a uma
mudanga ambiental pode ser caracterizado como uma mudanca estratégica
(SNOW; HAMBRICK,1980).
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Autor Elementos-chave
Chandler objetivos de longo prazo, cursos de a¢do, alocacio de recursos
Ansoft utilizagio dos recursos empresariais (humanos, técnicos e financeiros). objetivos,

campo de atuagdo. ambiente. caminhos, cursos, programas de agio

Andrews padrio de decisdes, objetivos, propositos, metas, politicas, planos
Quinn padrio. plano. metas, politicas, programas. alocacio de recursos, competéncias.
deficiéncias, mudancas no ambiente ¢ movimentos contingentes por parte dos
& (L
oponentes
Porter agoes, vantagem competitiva. ramo de negdicio
Mintzberg adaptagio da organizagido, objetivos

Snow: Hambrick | mudangas graduais, incrementais, rapidas ou radicais

Figura 1 — Elementos-chave na defini¢cdo de estratégia

Rocha (2005) afirma que na abordagem contemporanea o planejamento
estratégico é visto como uma poderosa ferramenta para as empresas manterem-se
na complexa relagdo do mercado globalizado em um mundo de constantes
transformacoes. Da énfase a estratégia ao citar Porter (1986): ‘(...) que propde o
estabelecimento de uma estratégia competitiva como sendo a chave para estruturar
empresas saudaveis e vencedoras’ (pag. 1). Porter, citado por Rocha afirma que:
‘(...) do mesmo modo como cones sdo abstragdes utilizadas para a compreensao
do volume de uma montanha, planejamentos estratégicos sao modelos cartesianos
que servem como abstragdes para a constru¢ao do futuro de empresas’. Diante do
exposto podemos observar que para o autor ndo se pode construir uma empresa
sem o envolvimento das pessoas.

Conforme assinalado por Rocha, Gosling e Mintizberg propdem que primeiro
devemos escolher as pessoas e depois determinar a estratégia. A partir deste
pensamento afirma que “quao melhores forem pessoas, maiores serao as
possibilidades de construgdo, por hipétese, de um ser vivo (empresa) mais
competitivo e resistente as intempéries da natureza (mercado).” (2005, pag.6).

Rocha (2005) ressalta que lansity Levien (2001) propdem a estratégia vista
como um ecossistema, vinculando a saude deste sistema com respeito a sua
produtividade e robustez. “A partir da visao destes autores, a estratégia da empresa
deve estar alinhada com o ambiente onde esta inserida” (p. 6).

Mintzberg e Quinn (2001) propdem, conforme destaca Rocha (2005) que a
estratégia é construida através de “contextos”, onde destacam o “empreendedor,
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maduro, profissional, inovador, diversificado e internacional” (p. 7). Os autores
aludidos por Rocha colocam estas abordagens, com a idéia do processo de
organizacdo e formacdo da estratégia. As proprias empresas, hoje, precisam
constantemente posicionar se estrategicamente mudando de acordo com o
contexto e o mercado. A estratégia para esta nova formatacdo de mercado em
mutacdo, também deve ser mutavel e dindmico.

Segundo Oliveira (2006), planejamento estratégico € o0 processo
administrativo que proporciona sustentagdo metodoldgica para se estabelecer a
melhor diregdo a ser seguida.

Para Cavalcanti (2001), o primeiro passo na definicdo da estratégia € a
realizagao do seu planejamento estratégico.

Oliveira (2006), afirma que o planejamento estratégico € de responsabilidade
dos niveis mais altos da Instituicdo e diz respeito tanto a formulacao de objetivos
quanto a selegao dos cursos de agdo a serem seguidos para sua consecucgao.

As decisOes estratégicas, de acordo com Cavalcanti (2001), tém alcance
temporal prolongado e elevado grau de impacto e irreversibilidade.

Nenhuma palavra nos ultimos vinte anos, segundo Motta (2004), tem sido tao
associada a administragdo quanto estratégia. Um rapido exame em obras
administrativas, segundo o autor, revela que a palavra ou conceito estratégia serve
hoje para qualificar ndo sé a prépria administragao, como também todas as fungoes

administrativas.

De acordo com Ackoff, ‘A estratégia relaciona-se com objetivos de longo
prazo e com modos de persegui-los como um todo’. (ACKOFF apud OLIVEIRA,
2006 p. 51).

De acordo com Boucinhas os fatores ambientais aliados a uma aceleragao
da taxa de mudancga e conseqiente redugdo do tempo necessario para a tomada
de decisGes podem trazer impacto mais ou menos contundente sobre a empresa.
(BOUCINHAS apud OLIVEIRA, 2006, pag. 52).

Neste contexto, Boucinhas, citado por Oliveira (2006, p. 52) referindo-se aos
fatores ambientais, podemos considerar os arranjos produtivos locais das
microrregides onde estdo inseridos os campi do ifam que s&@o importantes a tomada

de decisao.
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Oliveira (2006) define sistema como um conjunto de partes integrantes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado
objetivo e efetuando uma funcdo. O IFAM se estrutura no enfoque sistémico em

multicampi.

2.2.1 Aspectos do Planejamento Estratégico na expansao do instituto

Na gestdo de todo sistema federal de ensino, o planejamento € uma
importante ferramenta, pois oportuniza um momento de reflexdo sobre o que vem
sendo feito e sobre o que ainda deve ser implementado. Na gestdo de uma
instituicdo de educacado publica multicampi como o IFAM, esta ferramenta torna-se
imprescindivel quando nos deparamos com uma realidade totalmente atipica para
as trés autarquias que se tornaram uma s6, no contexto da ifetizacao, junta-se a
este contexto o processo de expansao do ifam no amazonas.

A ferramenta desenvolvida para planejarmos o IFAM constituiu-se como
sendo o Plano de Desenvolvimento Institucional do IFAM, que foi encaminhado
também ao Ministério da Educacdo quando de sua finalizagdo, buscou dar
respostas a duas questdes essenciais: 0 que planejamos para a nossa Instituicao
para os préximos cinco anos? Quais sdo as condigbes de que dispomos para

alcancar este futuro pretendido?

O trabalho proposto pelo Plano de Desenvolvimento Institucional foi
fundamentado em trés grandes desafios: o primeiro decorrente da promulgacao da
Lei n°. 11.892, de 29/12/08, que Institui a Rede Federal de Educagao Profissional,
criando os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia e seus
respectivos Planos de Desenvolvimento Institucional para o periodo 2009-2013.

O segundo desafio esta na gestdao multicampi, que exige um planejamento
incomum, que esta sendo construido conjuntamente, num processo de
comprometimento e aprendizado constantes.

O terceiro desafio encontra-se no processo de institucionalizagédo que tem
seus pressupostos na concepcgdo e diretrizes dos Institutos Federais. Devemos
considerar como valores essenciais da Instituicdo a diversidade na oferta de niveis
e modalidades de cursos, a verticalizagao do ensino.
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De acordo com Fernandes (2009) na pratica, a proposta dos Institutos
Federais compreende uma estruturagédo prépria de uma organizagao composta de
varias organizacoes, situacdo propria das grandes instituicdes, que se apdiam em
estruturas hibridas, sendo inviavel, portanto, na sua gestao, a aplicagcdo de um
unico tipo de forma organizacional. Nessa realidade de enfoque sistémico, o
Instituto Federal passa a ser um conjunto de Unidades com gestao interdependente
entre os campis e a reitoria, integrados por principios institucionais estratégicos,
inclusive projeto politico pedagdégico unico, com foco na justi¢a social e equidade.

O modelo diferenciado e unico dos Institutos Federais com relag@o as outras
Instituicdes educacionais no Estado, em virtude da atuag¢ao nos diversos niveis da
educacgao nacional e da articulagdo do ensino com a pesquisa e extensao, além da
organizacdo estrutural multicampi e pluricurricular, conduz ao uma nova
institucionalidade e consequentemente exige novos processos de gestdo.
Considerando que o novo € construido a partir do aperfeicoamento da cultura
existente cabe para a organizacdo, buscar a esséncia das fungdes institucionais
estratégicas e taticas.

De acordo com Morin (2000 p. 82): “Toda evolucdo é fruto do desvio bem
sucedido cujo desenvolvimento transforma o sistema onde nasceu: desorganiza o
sistema, reorganizando-o. As grandes transformagées sao morfogéneses, criadoras
de formas novas que podem constituir verdadeiras metamorfoses. De qualquer
maneira, nao ha evolugdo que nao seja desorganizador-reorganizadora em seu
processo de transformacgao ou de metamorfose.”

A estratégia organizacional &€ usualmente explicada, conforme alerta Seleme
(2010), a partir do pressuposto de que € o resultado de um processo racional e
intencional de decisdes organizacionais, no qual cursos de agao sao estabelecidos
a partir da discussao da relagao entre organizagdes e seus ambientes.

Esta visdo objetivista da realidade supde principalmente a busca da
eficiéncia organizacional como um parametro da estratégia organizacional.

Baseando em Chandler (1962), Estrada (2000) define que estratégia é a
determinacao de metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma empresa e a
adocado das linhas de acado e aplicacao dos recursos necessarios para alcancar
essas metas.
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Estrada (2000) afirma: “Entretanto se, por um lado, verifica-se toda uma
grande produgdo de artigos, livros e publicagdes a respeito da moderna
administracdo para empresas privadas, por outro lado, embora ja existam
excelentes trabalhos, essa produgado ainda carece de maior aprofundamento para o
contexto de instituicbes publicas, sujeitas a outros niveis de complexidade e
dificuldades.

Mintzberg (1994) notou que muito das literaturas € fraca no que se refere a
falta de evidéncias empiricas que déem suporte a relagéo entre o sucesso da
organizacao e o planejamento estratégico, e ainda, como Stockman e Lewis (1990)
observam, existem poucas pesquisas empiricas que estejam focadas no
planejamento estratégico em instituicbes de ensino superior.”

Organizar a gestéo do IFAM, neste novo ciclo, & consolidar uma nova histéria
de superagao, visando se tornar referéncia na educagao profissional e tecnologica
do século XXI. Em termos de gestdo do IFAM, ndo podemos olhar pelo retrovisor. O
momento é para novas abordagens.

Neste contexto de expansdo, sera ferramenta decisiva o processo de
planejamento institucional.

Viabilizar uma comunicacdo mais eficiente entre os diversos niveis da
estrutura administrativa e oportunizar tomada de decisbes mais rapidas e em
consonancia com as prioridades e a fungao social do IFAM.

2.2.2 definicdo de mapas estratégicos

Porter (1999, pag. 237) define a estratégia corporativa como o “plano geral para
uma empresa diversificada que trata de duas questdes diferentes: em que negocios
a empresa deve competir e como a sede corporativa deve gerenciar o conjunto de
unidades de negdcios”. O autor explicita que o todo corporativo € maior que a soma
das partes. Wright, Kroll e Parnell (2000, pag. 127) definem como a “estratégia que
a alta administracdo formula para toda a empresa” Para Duclés e Santana (2010,
pag. 86; 151), o mapa estratégico nas organizagdes mais complexas, €
primeiramente elaborado pela corporagdo e depois desdobrado para unidades de
negécio. No BSC, Balanced Scorecard: que € um modelo de avaliagao de
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desempenho que utiliza quatro perspectivas; financeira, clientes processos internos
e aprendizado e crescimento, o desdobramento integrado € que garante o
alinhamento e a sinergia para a alocagdo eficaz dos recursos disponiveis na
organizagao, e ndo mapas estratégicos isolados.

Para Duclés e Santana (2010) a estratégia € o caminho que materializa a
visdo e precisa ser traduzida para ser compreendida por todas as pessoas da
organizacao. A estrutura, os processos de negdcio e o comportamento das pessoas
devem seguir a estratégia. Ja os objetivos estratégicos sdo decorrentes dos fatores
criticos de sucesso, estruturados numa relagdo de causa-efeito, partindo dos
objetivos relacionados a ativos intangiveis e culminando com objetivos estratégicos
relacionados com ativos tangiveis.

O mapa estratégico descreve como a organizacao cria valor e traduz de
maneira clara o raciocinio l6gico de causa-efeito entre os objetivos estratégicos
distribuidos nas diversas perspectivas, as quais podem ser distintas, segundo a
estratégia de cada organizagdo. O tema estratégico € um recorte vertical no mapa
estratégico a partir dos fatores criticos levantados.

Esta forma de organizacgao trazida pelo Mapa Estratégico caracteriza-se pelo
propésito de comunicar em uma Unica pagina estratégica definida pela alta direcao
da organizagdo para qualquer colaborador da empresa. Assim, o Mapa Estratégico
constitui um componente importante para o sucesso de uma estratégia empresarial.

Beber et al (2006) destacam que relagdes de causa e efeito mal
estabelecidas, presentes em um Mapa Estrastégico, s&o um dos motivos de
fracasso em sua implementacdo. Uma relacdo de adequada de causa e efeito entre
os objetivos estratégicos contribui para o entendimento da estratégia empresarial e
para o estabelecimento de metas e indicadores adequados. Os autores destacam
que muitas dessas relagdes sdo dinamicas e complexas, e que dificulta sua correta
identificagao.

Martins e Marquitti (2006) analisam um caso problematico de implementagao
de um Mapa que foi concebido por apenas uma pessoa. Este fato contribui para o
baixo entendimento do conteido do Mapa e da falta de uniformidade e
concordancia quanto as relagbes entre objetivos apresentados, ja que cada
executivo da empresa estudada colocava a sua interpretagc@o pessoal, em vez de
uma visdo compartilhada do entendimento do Mapa Estratégico.
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Outras falhas de concepgdo e implementacdo foram a de um fraco
treinamento, uma equipe de implementagdo de Mapa pouco preparada, problemas
com os indicadores e metas mal definidos, contribuiram para um entendimento
desigual da estratégia da empresa por parte dos diversos niveis organizacionais,
impossibilitando que Mapa fosse usado corretamente.

A estratégia ao alcance da compreensdo de todos na organizagao contribui
para que se tenha uma equipe coesa, que caminhe na mesma direcdo para
alcancar os objetivos corporativos tragados pelo planejamento da organizagao.

De acordo com Wright (1991), o crescente grau de complexidade nas
organizagdes permite o uso de ferramentas que , se adequadas, podem aprimorar
os processos fundamentais & condugdo das empresas. Uma técnica de apoio ao
trabalho em grupo, comumente empregada para a analise de problemas
complexos, poderia ser usada como uma forma de organizar e buscar o
entendimento sobre as relagbes de causa e efeito entre os multiplos objetivos
estratégicos de um Mapa Estratégico.

O uso de tal ferramenta poderia apoiar o estabelecimento de relagbes entre
os objetivos estratégicos, funcionando de forma a facilitar e fortalecer o processo de
construcdo de Mapas Estratégicos e forcar seu papel de consumidor da estratégia
corporativa. De acordo com Papalexandris et al (2005), podem ocorrer
controvérsias em razado da subjetividade no estabelecimento de correlagdes entre
os objetivos estratégicos na construgdo do Mapa Estratégico.

A visdo destes autores corrobora com a necessidade de um apoio maior para
uma estruturacdo da relagéo interna entre os objetivos estratégicos de um Mapa. a
aplicacao desta ferramenta poderia tanto facilitar o processo de interagcdo entre o
grupo de elaboradores do Mapa quanto promover a aprendizagem da estratégfa
corporativa, dirimindo davidas quanto ao conteudo e confiabilidade do Mapa.

Estes pontos ajudariam a construir um Mapa Estratégico mais completo e
facilitaria a compreensdo do mesmo por aqueles que o estdo construindo,
reforcando um dos objetivos expostos por Kaplan e Norton, como sendo o de
facilitar a comunicacao da estratégia para todos.
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2.2.3 tipos de mapas estratégicos do IFAM

Retirados do site do IFAM, a seguir serao apresentados os mapas
estratégicos ja criados para o Instituto:

Figura 2 - Mapa estratégico IFAM Reitoria.
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——— MISSAQ DA-PRO-REITORIA DE EXTENSAQ
Interhgar o conhecimento com a pratica, através da prestagdo de servicos de extensdo para as
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Figura 3 - Mapa estratégico Pro-reitoria de extensao.
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Promover a excelencia do ensino por meio da formulacao de politicas educacionais de qualidade
socialmente referenciadas
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Figura 4 - Mapa estratégico Pro-reitoria de Ensino.
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PRO-REITORIA DE PESQUISA, POS-GRADUACAO E INOVACAO
omover com exceléncia a pesquisa, pés-graduacao e inovagao

VISAO DA PRO.REITORIA DE PESQUISA, POS-GRADUAGAQ E INOVACAO
Serreferencia Institucional para as decisdes de capacitagio, pesquisa e inovagao
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Figura 5 - Mapa estratégico Pro-reitoria de Pesquisa, Pds-Graduagao e
Inovacgao.
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- MISSAO DA PRO-REITORIA DE ADMINISTRACAO
Gerir recursos e pessoas, com eficiéncia e legalidade, para suporte as atividades da comunidade
interna e otimizagao cadeia de suprimento
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Figura 6- Mapa estratégico da Pré-reitoria de Administracao.

2.2.4 cultura organizacional

Junior (2001) afirma que o tema cultura organizacional € ao mesmo tempo
polémico e atraente. Tendo ocupado lugar frequente nas pautas de debates
académicos revelando-se como preocupagdo constante de administradores e
consultores no que se refere & necessidade de diagnostico e compreensédo de
fendmenos culturais, inclusive como pré-requisito para a mudanga da cultura das
organizagdes com as quais estdo envolvidos.



42

Segundo o autor o significado da palavra cultura esta ligado a Antropologia e
equivale “ao modo de vida da sociedade em todos os aspectos: idéias, crengas,
instituicoes, costumes, leis, técnicas, conhecimentos, etc.”

Junior (2001) e Freire (2009) citam a visdao de Shein (1992) como um dos
conceitos mais completos de cultura organizacional: “conjunto de pressupostos
basico que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com
os problemas de adaptagao externa e integracao interna e que funcionarem bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir com relagéo a esses problemas.

Costa (2006) cita Fleury (1996) para explicar o termo de cultura
organizacional em uma conceituagdo que incorpora a dimensao politica em sua
significacao:

“um conjunto de valores, expressos em elementos simbdlicos e em
praticas organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagbes e construir a identidade organizacional, tanto agem como
elementos de comunicacdo e consenso, COMO expressam e
instrumentalizam relagdes de dominagdo.” (FLEURY,1996,p.22).

A introducdo de uma abordagem politica nos estudos de fendmenos culturais
enriquece a andlise de investigacdes empiricas, permitindo diagnosticos mais
proximos da realidade, segundo Junior (2001).

Schein (2001) citado por Freire (2009) correlaciona a cultura Organizacional
com a capacidade dos gestores em implementar melhorias nos processos e
desenvolver o planejamento estratégico de uma organizacao:

A cultura importa por que € um poderoso e muitas vezes ignorado conjunto
de formas latentes que determinam o comportamento, a maneira como se
percebem as coisas, o modo de pensar e os valores tanto individuais
quanto coletivos. A cultura organizacional em particular importa porque os
elementos culturais determinam a estratégia, os objetivos e o modo de
operagdo da empresa. Os valores e o0 modo de pensar de lideres e de
gerentes seniores s&o parcialmente determinados pela heranga cultural de
cada um e pelas experiéncias que compartilham. Se quisermos tornar uma
organizagdo mais eficiente e eficaz, devemos entender o papel da cultura
na vida organizacional. (SHEIN, 2001, p.29-30).

Na visdo Sheiniana a cultura de uma organizagdo pode ser apreendida em

trés niveis:
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e Produtos ou artefatos visiveis: o ambiente construido da organizag@o, os
comportamentos visiveis das pessoas, documentos publicos. Schein
assinala que os artefatos visiveis, apesar de facilmente identificados, sé@o
dificeis de interpretar;

«Valores: sua identificacdo requer entrevistas com as pessoas-chave de uma
organizacdo e a anadlise de conteudo de documentos formais da
organizacdo. Frequentemente, porém, os valores obtidos sdo aqueles
idealizados pela organizagdo, e ndo os que de fato a caracterizam;

e Pressupostos basicos ou inconscientes: determinam como os membros de
um grupo percebem, pensam e sentem, e que vao sendo gradualmente
incorporados em nivel inconsciente a medida que se repetem. Envolvem a
relacdo da organizacdo com o ambiente, a natureza do trabalho e a
natureza do ser humano.

Freire (2009) explica que toda organizagdo possui normas, as quais sao
valores fundamentais que conformam atitudes e comportamentos por ela
valorizados como expressdo do seu modo de ser. Essas normas tém a
caracteristica de modelar o comportamento dos membros de uma organizagao,
informando-os sobre qual tipo de atitude a organizacéo espera deles.

Segundo o autor, a cultura organizacional emerge como uma dimensao
importante a ser considerada na gestao estratégica dos processos organizacionais.
Ela direciona adesdes, choques e resisténcias. Os vinculos sdo construidos no
compartilhamento de vivéncias e podem favorecer ou dificultar mudancas.

Costa (2006) ao citar Terra (1999) explica as diferengas entre o modelo
hierarquico-burocratico, presente em muitas instituicbes publicas, e os novos
modelos de cultura organizacional baseados na inovagdo e aprendizado.
Destacam-se alguns elementos significativos na definicao de cultura organizacional:

e Regras;

e Normas formais e informais;
» Atitudes;

eCrencas;

s Espacos de trabalho;
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¢ O papel da alta-administragéo;
« Politicas de administracao de recursos humanos;

« Estrutura e organizagao dos processos de trabalho.

Segundo Terra (1999), os cinco primeiros combinados, conforme a
interpretacéo e os préprios desafios a implementagéo de cada organizagao, buscam
uma rotina para o aprendizado e a inovagdo. A alta-administragéo tem o papel de
se colocar sempre em frente a grandes, e frequentemente arriscados, projetos ou
metas de forma a sustentar um ambiente propicio a criatividade e a inovagao.

Um outro papel da alta-administracdo e o de criar um alto grau de
identificacdo dos funcionarios com a empresa, expresso em um sentimento de
orgulho, que estimula a inovagdo, quando cria um ambiente mais cooperativo e
aumenta a confianca dos funcionarios e seu propensao a assumir riscos. Tal clima
seria obtido através de prémios e reconhecimento publico.

Costa (2006) realiza uma comparagdo entre o modelo hierarquico-
burocratico e os novos modelos voltados a inovagdo e ao aprendizado citando as
razdes pelas quais o primeiro modelo deixou de funcionar:

e A cadeia hierarquica de comando teve sucesso por garantir a ordem em
larga escala, onde os chefes mantinham a ordem pelo dominio sobre os
subordinados. Ela deixa de funcionar diante da complexidade. A dominacao
nao é a melhor maneira de organizar a inteligéncia.

e A organizacdo por fungdes especializadas produziu eficiéncia através da
divisdo do trabalho, com o foco na inteligéncia. Porém nao permite intensa
comunicacao intrafuncional e continua coordenagao.

e Regras uniformes criaram um sentido de justica e estabeleceram claramente
o poder dos chefes. As regras continuam necessarias, mas nao
substancialmente diferentes.

e Procedimentos uniformes possibilitavam a criacdo de uma memodria
organizacional e o uso de trabalhadores desqualificados. Porém responde
lentamente @ mudanga. Nao permite lidar bem com a complexidade. Nao

estimula a intercomunicacgao.
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e Carreira vertical que comprava a lealdade, permitindo a continuidade para
uma elite de gerentes e profissionais. Mas trabalhadores qualificados
anseiam por promogdes, sendo assim ndao ha a necessidade de tantos
gerentes. Pelo contrario, o excesso deles impossibilita o avango dos demais.

e Relagbes impessoais ajudavam os lideres a manter a disciplina e a tomar
decisdes duras. Hoje, porém, os trabalhos intensivos em conhecimento
requerem relacionamentos mais profundos.

e Coordenagdo superior fornecia direcionamento para trabalhadores nao
qualificados. Em contrapartida, empregados educados estdo mais bem
preparados para auto-direcionamento.

Para Biazzi (2007) a eventualidade de ndo se considerar a estrutura, a
burocracia, o ambiente politico de organizagdes publicas e outras caracteristicas
especificas do setor, iniciativas de aperfeicoamento podem vir a falhar. Havendo a
necessidade de adaptacdo de tais modelos de aperfeicoamento para o setor
publico.

2.2.5 Resisténcia a mudancga organizacional

A mudanca organizacional, segundo Griffin (1996) tornou-se uma das
principais atividades para empresas e instituicdes em todo o mundo. Afirma-se que
qualquer organizagao da ultima parte do Século XX que se recuse a modificar-se
com o passar do tempo e se mantenha estatica ante a necessidade dos
empregados e clientes estara sujeita a uma revolugéo ativa. Sendo assim ha a
necessidade de movimento.

Tal necessidade de movimento se da de forma dinamica e inter-relacionada,
Tal mudancga nas organizagdes insere-se tanto no contexto conjuntural quanto no
estrutural. O primeiro responde a situagbes momentaneas, e segundo € mais
profundo e responde a marcha de um processo histérico que provoca alteragoes
profundas na sociedade e em seus agentes.

Morgan (1996) afirma que é frequentemente dificil para as organizagées
abandonarem as identidades e estratégias que as criaram ou que fornecem as
bases para o sucesso do passado, apesar de ser isto que a sobrevivéncia e a

evolugcao quase sempre requerem.
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Crainer (1999) atribui os primeiros estudos sobre a dindmica de grupos a
lideranca do professor Kurt Lewin, os quais levaram aos fundamentos da “teoria do
campo’, e dos conceitos da ideia de “resisténcia a mudanga” cuja expressao lhe é
citada. Segundo Rodrigues (1972) Lewin desenvolveu uma teoria dinamica de
personalidade cujos postulados fundamentais serviam, e ainda servem de fonte
inspiradora do trabalho de inimeros psicologos sociais.

Caldas e Hernandez (2001) afirmam que as organizagbes poderiam ser
consideradas processos em equilibrio quase-estacionario, ou seja, a organizagao
seria um sistema sujeito a um conjunto de for¢as superasse opostas, mas da
mesma intensidade que mantém o sistema em equilibrio ao longo do tempo.

Estes processos ndao se encontram em equilibrio constante, e apresentam
oscilagdes ao redor de um determinado nivel. Consequentemente as mudancgas
ocorreriam quando uma das forgas superasse a outra em intensidade, deslocando o
equilibrio para um novo patamar. Desta forma o resultado da tendéncia de um
individuo ou de um grupo a se opor as forgas sociais que objetivam conduzir o
sistema para um novo patamar de equilibrio seria caracterizado como a resisténcia
a mudanca.

Moscovici (1985) considera que toda mudanca gera resisténcia e, em geral,
os individuos sentem medo de novidades, do que é novo, do desconhecido.
Principalmente quando a percepcdo da mudanga vem acompanhada de um
sentimento de ameaca para as situagoes onde a pessoa sente seguranca.

Wagner e Rollenback (1999) enunciaram que nao existe maneira universal e
infalivel de superar os fatores de resisténcia identificados em uma analise de campo
de forca. Porem existem seis que sdo adotados com mais frequéncia; Educacao e
comunicagdo; participagdo e desenvolvimento; facilitagdo e apoio; barganha e
negociagao; persuasao oculta; coergado explicita e implicita.

De acordo com Kotter (1997) todos os métodos usados nas transformagoes
bem - sucedidas baseiam-se no critério de que a mudanca fundamental nao
acontecera facilmente por uma longa lista de razées. O autor cita exemplos de
atitudes das organizagdes que em muitos casos sendo sabedoras dos problemas e
suas resolugdes ndo implementam devido as estruturas de resisténcia a mudanca
que se apresentam na forma de culturas centradas nas demandas internas, a
burocracia paralisante, as politicas simplistas, inépcia das chefias em compor e

liderar equipes e ao medo do desconhecido.
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Para organizar o processo pelo qual a producdo de mudangas bem sucedida
seja possivel. Kotter(1997) sustenta que oito etapas devem ser utilizadas e
seguidas em sua seqUéncia, uma vez que ignorar uma etapa ira fragilizar
consideravelmente o processo.

Estabelecer um senso de urgéncia: € considerado um elemento fundamental
para se obter a colaboragdo. Quando se tem um alto nivel de complacéncia, as
transformacdes raramente chegam ao resultado esperado ja que o nivel de
interesse das pessoas é baixo para se trabalhar em questdes relativas a mudanca,
levando-as a criarem varios modos de engajar-se a mudanga.

Criar uma coalizdo administrativa: € sabido que realizar grandes
transformagbes em uma organizagdo ndo se consegue através de um individuo
somente. Por mais competéncia que apresente ele estara sempre dependendo de
sua equipe de trabalho. Logo, uma coalizéo forte envolvendo pessoas de confianga,
e que apresentem objetivos comuns, € fundamental para a composicdo de uma
equipe que nao ira medir esforcos para atuar frente a demanda de mudanga, nem
tdo pouco, ira perder-se facilmente nos momentos de implantagdo das novas
estratégias.

Desenvolver uma visdao estratégica: o alinhamento da visdo com as
atividades do cotidiano sao fundamentais para o processo de mudanga, por
minimizar os desvios de rota que sdo geralmente acometidos os funcionarios
quando da auséncia de uma visao claramente disseminada por toda empresa. Um
procedimento tende a evitar gastos financeiros e energia desnecessario no decorrer
do processo, sendo um facilitador e estimulador das grandes mudancas.

Comunicar a visdo da mudanga: compreenséo esta diretamente ligada com o
comprometimento, logo se a comunicac¢ado da visdo nao ultrapassar a porta da sala
da direcao, o processo de mudanca esta fatalmente comprometido. Com a
comunicagao da visao da mudanga, certamente, havera um envolvimento maior e
faciimente serdo identificados os focos de resisténcia a mudanca. Deve-se ter
cuidado com a forma de trazer para todos da organizagdo 0s processos que irdo
ocorrer, a comunicagao deve ser muito bem analisada e estruturada de forma que
rompa a maioria das barreiras existentes, como a lingua, grau de instrugéo, credo e
cultura.

Investir de empowerment os funcionarios para agdes abrangentes: oferecer
aos funcionarios a condicdo de decidir e apoiar nas mudangas o que significa
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promove-los a um novo patamar de leitura de mundo. Para tanto, é necessario que
se promova um desenvolvimento de seu conjunto de aptidées. Pouco provavel que
profissionais que nao se desenvolveram cognitivamente e emocionalmente venham
a ter agdes abrangentes e de sustentacdo ao processo de mudanca.

Realizar conquistas de curto-prazo: observar que as agbes de curto-prazo
sdo os alicerces de um grande processo. Os processos de longo prazo devem ser
disseminados pela organizagdo, mas deve-se cuidar para que as ag¢bes do dia-a-dia
sejam realmente alcangadas.

Consolidar os ganhos de producdo de mais mudancas: busca-se evitar com
este processo que haja o surgimento da complacéncia e inviabilize novas
mudancas que devem ainda ser implementadas. A medida que se conquistem
ganhos é importante entender que as mudangas séo interdependentes e que novas
etapas devem ser imediatamente colocadas em fase de processo.

Estabelecer novos métodos de cultura: entendendo que a nova cultura vem
no final do processo e nao no inicio, & importante perceber que durante todo o
processo a organizagdo passou a assimilar uma nova cultura, assim sendo,
percebé-la e sustentd-la é fundamental para que se consolide a cultura da
mudancga.

2.3 Andlise SWOT

Essa ferramenta busca analisar os cenarios e suas divisdes sao entendidas
como ambiente interno (for¢as e fraquezas) e ambiente externo (oportunidades e
ameacas). O determinante das forcas e das fraquezas esta ligado a posigao atual
da empresa, relacionando-se na maioria das vezes com fatores internos. As
oportunidades e as ameagas podem ser entendidas como antecipagdes do futuro,
relacionando-se com os fatores externos (SOUZA DANTAS e SOUZA MELO, 2008)
Para tanto, antes da utilizacdo da ferramenta SWOT, Sainz de Vicuia (2006),
afirma que é necessario tragar uma analise da situagao, estabelecer um diagnostico
para que se tenha um cenario ideal de aplicagao.

A ferramenta pode ser utilizada em pesquisas académicas como método
para contribuir em pesquisas de campo ou ensaios, a fim de constituir fonte de
consulta a partir dos resultados alcangados.
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Neste capitulo tragou-se o diagnostico do ifam campus coari relacionado ao
planejamento e gestdo; oferta de cursos e servigos; infraestrutura; fomento; apoio
institucional; qualificacdo de pessoal; informagdo e pesquisa;logistica e transporte.
Todos esses pontos de observagao interagem com ensino, pesquisa e extensao.

Rauch (2007) afirma que analise SWOT pode ser considerada um
instrumento de gestao estratégica de empresas ou produtos, pois aspectos internos
e externos sdo analisados de forma a derivar estratégias promissoras. Aplicando a
analise SWOT, os elementos mais importantes, de acordo com a classificagéo de
pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades, da organizacdo estudada, sao
identificados e classificados por tépicos que facilitardo a analise.

Carvalho (2004) aborda dois modelos de andlise ambiental: o de Almeida
(2001) e o de Costa (2002).

No modelo proposto por Almeida (2001), quanto aos aspectos internos,
devem-se identificar os fatores criticos de sucessos, 0s quais sao vitais para que a
organizagdo se sobressaia em relagcdo as concorrentes no que se refere ao
cumprimento de sua missdo. Desta verificacdo surgirdo os pontos fortes e fracos
cuja existéncia podera indicar estratégia de aproveitamento ou reducao.

Almeida (2001) aborda que na analise do ambiente procura-se identificar as
variaveis que influenciam o desempenho de uma organizagdo. Esta analise tenta
visualizar o futuro de onde possam vir a surgir movimentos fora do controle da
organizagcdo: as oportunidades a serem aproveitadas e as ameacgas a serem
evitadas.

Almeida (2001) afirma ainda, que para evitar a perda de dados devido a sua
complexidade e abrangéncia utiliza-se a seguinte sequéncia de avaliagdo: analise
do ambiente futuro da regido onde a organizagao esta localizada; analise do setor
de atividades (clientes, fornecedores, concorréncia, entrada de novos concorrentes,
entrada de novos produtos ou servigos substitutos e interferéncia do governo);
Analise do ambiente propriamente dita.

Neste modelo a andlise do ambiente é estruturada em quatro segmentos:
Macroambiente clima que sdo varidveis decorrentes do poder politico (inflagao,
crescimento do PIB, legislagdo, etc.); macroambiente solo que s&o variaveis do
futuro da organizacdo e suas caracteristicas (crescimento por regido, por faixa de
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renda, por sexo, etc.); macroambiente operacional que sdo variaveis decorrentes
das operagdes (concorrentes, fornecedores, clientes diretos); e ambiente interno
que sao valores e aspiragdes das pessoas relevantes.

Jodo (2010) explica que a analise ambiental como exame dos ambientes
externos e internos tem sido de grande valia para as organizagdes e se executada
de maneira correta ndo congela o ambiente. Mais que isso, ela permite conhecer o
ambiente onde se estar inserido, antecipar possiveis mudangas e estabelecer
cenarios mais proximos da realidade.

ANALISE SWOT

N2 conquista do obyectiva
Ajda Atrapalha

8
E s
5 & 2 Forcas Fragquezas
¥ 53
g §
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Figura 7- Modelo de analise swot.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), sua fungéo é cruzar as oportunidades
e as ameacas externas a organizagao com seus pontos fortes e fracos. A avaliagao
estratégica realizada a partir da matriz SWOT é uma das ferramentas mais
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utilizadas na gestdo estratégica competitiva. Trata-se de relacionar as
oportunidades e ameacgas presentes no ambiente externo com as forcas e
fraquezas mapeadas no ambiente interno da organizag@o. As quatro zonas servem
como indicadores da situacdo da organizagdo. Como é mostrado na figura acima.

E uma ferramenta usada para a realizacdo de analise de ambiente e serve
de base para planejamentos estratégicos e de gestdo de uma organizagdo. A
SWOT serve para posicionar ou verificar a situagdo e a posi¢cao estratégica da
empresa no ambiente em que atua (MCCREADIE, 2008).

Para Martins (2006), a analise SWOT €& uma das praticas mais comuns nas
empresas voltadas para o pensamento estratégico e marketing, € algo
relativamente trabalhoso de produzir, contudo a pratica constante pode trazer ao
profissional uma melhor visdo de negécios, afinal de contas, os cenarios onde a
empresa atua estao sempre mudando.

A analise SWOT ¢é uma ferramenta utilizada para fazer analises de cenario
(ou analises de ambiente), sendo usada como base para a gestao e o planejamento
estratégico de uma organizagdo. E um sistema simples para posicionar ou verificar
a posicao estratégica da empresa no ambiente em questdo (DAYCHOUW, 2007).

Andlise Externa

Anilise Interna Oportunidades Ameacas
Politica de aciio Politica de agio
ofensiva ou defensiva ou
Pontos Fortes
Aproveitamento: Enfrentamento:
drea de dominio drea de risco
da empresa enfrentivel
Politica de Politica de
manutencio ou saida ou
Pontos Fracos
Melhoria: Desativagio:
drea de aproveitamento drea de risco
potencial acentuado

Figura 8- Matriz Swot.
Fonte : adaptado CHIAVENATO e SAPIRO (2003,p.188)
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Para a constatacéo de forgas e fraquezas, oportunidades e ameagas advém
sempre dos resultados de uma analise combinada, na qual as condi¢des internas
devem ser sobrepostas e confrontadas com as situacdes do ambiente de negocios
da empresa (YANAZE, 2007).

A funcdo da analise SWOT é compreender fatores influenciadores e
apresentar como eles podem afetar a iniciativa organizacional, levando em
consideragdo as quatro variaveis citadas (for¢as, fraquezas, oportunidades e
ameacas), com base nas informagdes obtidas a empresa podera elaborar novas
estratégias.

O ato de planejar consiste em uma tarefa essencial para a gestéo publica ou
privada e suas principais fun¢des sdo: organizar dirigir e controlar. Uma ferramenta
utilizada por corporagdes e com muita aceitacdo por quem planeja & a analise
SWOT, considera como:

Essa ferramenta busca analisar os cenarios e suas divisées sao entendidas
como ambiente interno (forgas e fraquezas) e ambiente externo (oportunidades e
ameacas). O determinante das forgas e das fraquezas esta ligado a posigdo atual
da empresa, relacionando-se na maioria das vezes com fatores internos, as
oportunidades e as ameagas podem ser entendidas como antecipagdes do futuro,
relacionando-se com os fatores externos (SOUZA DANTAS e SOUZA MELO,
2008).

Para tanto, antes da utilizacdo da ferramenta SWOT, Sainz de Vicufa
(2006), afirma que € necessario tragar uma analise da situagdo, estabelecer um
diagnodstico para que se tenha um cenario ideal de aplicagao.

As ferramentas podem ser utilizadas em pesquisas académicas como
método para contribuir em pesquisas de campo ou ensaios, a fim de constituir fonte
de consulta a partir dos resultados alcangados.

Kotler (2000) cita que cada negdcio precisa avaliar periodicamente suas
forcas e fraquezas internas. Analisam-se as competéncias de marketing,
financeiras, de fabricagdo e organizacionais e classifica cada fator como uma
grande forga, uma forga, uma caracteristica neutra, uma fraqueza ou uma grande
fraqueza.

O gestor deve comegar a pensar em termos do que a empresa pode fazer
bem e onde estdo suas deficiéncias. Forgas e fraquezas existem por causa de
recursos possuidos (ou ndo possuidos) pela empresa ou da natureza de seus
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relacionamentos entre a empresa e seus consumidores, empregados ou
organizagdes exteriores (por exemplo, parceiros da cadeia de suprimentos,
fornecedores, instituicdes financiadoras e o6rgdos do governo) (FERRELL e
HARTLINE, 2009).

Para a andlise do ambiente externo deve-se avaliar, por exemplo, a mudanca
de habitos do consumidor, surgimentos de novos mercados, diversificagdo, entrada
de novos concorrentes, produtos substitutos (CHIAVENATO e SAPIRO, 2003).

Segundo Cobra (2003), o ambiente externo envolve uma analise das forgas
macro ambientais (demograficas, econdmicas, tecnoldgicas, politicas, legais,
sociais e culturais) e dos fatores micro ambientais (consumidores, concorrentes,
canais de distribuicao, fornecedores).

Procura identificar duas coisas: oportunidades e ameacas. Oportunidades e
ameacas existem fora da empresa, independente de forcas e fraquezas.
Oportunidades e ameacgas ocorrem tipicamente dentro dos ambientes competitivo,
do consumidor, econémico, politico/legal, tecnolégico e/ou sociocultural (FERRELL
e HARTLINE, 2009).

Para Daychouw (2010) O ambiente externo pode representar oportunidades
ou ameacas ao desenvolvimento do plano estratégico de qualquer organizagao. A
empresa deve estar atenta ao ambiente externo, pois ele influi diretamente nos
fatores internos da organizacdo. E de extrema importancia porque através desta
andlise o gerente pode identificar oportunidades e ameacgas e podera desenvolver
estratégias para tirar proveito das oportunidades e minimizar ou superar as
ameacas da empresa.

2.3.1 Ameacas

As ameacas sdo situacdes ou fendmenos externos, atuais ou potenciais, que
podem prejudicar a execugdo de objetivos estratégicos (CALAES, BOAS,
GONZALES, 2006).

Ameacas sao aspectos mais negativos do produto/servico da empresa em
relacdo ao mercado onde esta ou ird se inserir. Sdo fatores que nao podem ser
controlados pela empresa e sdo relevantes para o planejamento estratégico
(MARTINS, 2007).
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Para Morais (2008) as ameagas sao as for¢as externas que podem impactar
no sucesso da empresa, tal como a competi¢cdo, a capacidade operacional e o
custo de aumentos dos bens.

De acordo com Martins (2007) ameacas: sao atividades que podem levar a
empresa para uma redugdo de receita ou até mesmo a seu desaparecimento. Estao
ligadas aos concorrentes e novos cenarios, desafiando a atual estratégia do
empreendimento. Para evita-las devem ser analisados seus graus de possibilidade
de ocorrerem e niveis de gravidade. Ameacas sao fatores do ambiente externo que
impactam diretamente na empresa e ndao podem ser controlados, eles podem
prejudicar seu desenvolvimento e acarretar em perca de posicionamento de
mercado. Portanto, devem ser analisados no planejamento estratégico da empresa.

2.3.2 Oportunidades

S3o situacdes, tendéncias ou fendmenos externos, atuais ou potenciais, que
podem contribuir para a concretizagédo dos objetivos estratégicos (CALAES, BOAS,
GONZALES, 2006).

Para Martins (2007) oportunidades sdo aspectos mais positivos do produto
ou servico da empresa em relagdo ao mercado onde esta ou ira se inserir. Sdo
fatores que ndo podem ser controlados pela propria empresa e relevantes para o
planejamento estratégico. As oportunidades para a organizagao s@o as variaveis
externas e ndo controladas, que podem criar as condigdes favoraveis para a
organizagdo, desde que a mesma tenha condi¢cdes ou interesse de utiliza-las
(REZENDE, 2008).

Martins (2006) considera as oportunidades como chances que uma empresa
tem para atender seus clientes, suprindo uma ou mais necessidades nao satisfeitas
pelo mercado, analisando as possibilidades de éxito do novo negocio. As
oportunidades estdo ligadas a lucratividade da empresa, pois podem ampliar sua
receita. As oportunidades refletem a realidade externa da empresa e devem ser
observadas, pois elas influem tanto no ambiente externo quanto interno da
organizagdo. A oportunidade na maioria das vezes influi positivamente no ambiente
interno. Oferecem para a empresa chances de lucratividade a partir da identificagao
de novos mercados e clientes, no entanto, é necessaria a verificagdo das condigoes
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e viabilidade da organizagdo para utilizar tais oportunidades como estratégia

competitiva.

2.3.3 Pontos fracos

As fraquezas sa@o consideradas deficiéncias que inibem a capacidade de
desempenho da organizagdo e devem ser superadas para evitar faléncia da
organizagao (MATOS, MATOS, ALMEIDA, 2007).

Conforme Martins (2007) sdao aspectos mais negativos da empresa em
relagdo ao seu produto, servico ou unidade de negdcios. Devem ser fatores que
podem ser controlados pela prépria empresa e relevantes para o planejamento
estratégico.

2.3.4 Pontos fortes

“Recursos e habilidades de que dispde a organizacdo para
explorar as oportunidades e minimizar as ameagas” (MATOS,
MATOS, ALMEIDA, 2007, p.151).

De acordo com Rezende (2008), as forgas ou pontos fortes da organizagao
sa@o as variaveis internas e controlaveis que propiciam condi¢gdes favoraveis para a
organizacdo em relagdo ao seu ambiente. Sdo caracteristicas ou qualidades da
organizagdo, que podem influenciar positivamente o desempenho da organizacao.
Os pontos fortes devem ser amplamente explorados pela organizagao.

Consideramos uma grande for¢a da organizagao o know how da empresa na
sua area de atuacdo. E fato importante dentro do ambiente competitivo diferenciar a
empresa de seus concorrentes e de eventuais novos entrantes. Soma-se a isto o
rapido poder de mobilizagdo operacional, o que permite que a empresa responda
rapidamente as necessidades do mercado (PEREIRA, et al., 2002).

Para Martins (2007), sao os aspectos mais positivos da empresa em relagao
ao seu produto, servigo ou unidade de negocios, devem ser fatores que podem ser
controlados pela propria empresa e relevantes para o planejamento estratégico.
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As forcas sdo fatores internos positivos que a empresa tem total controle, e
devem ser explorados ao maximo para que a empresa mantenha-se com um bom
posicionamento de mercado e diminua suas fraquezas.
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3 DESENVOLVIMENTO DOS ESTUDOS

Maria Estela Mello (2009) na obra De Escola de Aprendizes Artifices a
Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas: cem anos de
histéria, destaca que com a criagdo do IFAM se iniciou uma nova fase na histéria da
instituicao.

Os institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia, de acordo com
Maria Mello (2009) s&o:

(...) instituicdes de educacado superior, basica e profissional
(...) especializado na oferta de educacdo profissional e
tecnolégica nas diferentes modalidades de ensino, com base
na conjungdo de conhecimentos técnicos e tecnoldgicos as
suas praticas pedagogicas. (p. 295)

No Amazonas conforme Mello (2009, p. 295):

(...) o Instituto Federal & constituido pelos seguintes Campi: Campus de
Manaus centro, antiga Unidade Sede do CEFET-AM, o Campus Manaus
Distrito Industrial (antiga Unidade de Ensino Descentralizada de Manaus),
o Campus Coari (antiga Unidade de Ensino Descentralizada de Coari), 0
Campus Zona Leste (antiga escola Agrotécnica Federal de Manaus) e o
Campus Sao Gabriel da Cachoeira (antiga Escola Agrotécnicas Federal de
Séo Gabriel da Cachoeira)

No web site do IFAM encontra-se uma definicio mais aproximada da

composic¢ao do instituto:

O Instituto Federal do Amazonas é uma instituicdo que possui natureza
juridica de autarquia, integrante da Rede Federal de Ensino, detentora de
autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagégico e
disciplinar definidas em estatuto proprio, estd vinculada ao Ministério da
Educagédo, e é supervisionado pela Secretaria de Educac&o Profissional e
Tecnolégica (Setec).

Conforme informacgdes do site da instituicdo, em 2008, o entdo Presidente da
Republica, Luis Inacio Lula da Silva, sancionou a lei n°. 11.892, que criou 38
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Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia, em todas as unidades da
federagdo. A partir desta data, o CEFET-AM passou a ser chamado de Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas.

O Instituto, estruturado mediante integracdo do Centro Federal de
Educagéo Tecnoldgica do Amazonas e das Escolas Agrotécnicas Federais
de Manaus e Sdo Gabriel da Cachoeira, atualmente € composto por dez
campi: Manaus Centro, Manaus Distrito Industrial, Manaus Zona Leste,
Coari, Sdo Gabriel da Cachoeira, Presidente Figueiredo, Maués, Parintins,
Labrea e Tabatinga.

O desafio de pensar e propor um mapa estratégico de uma nova
instituicdo, advinda da fusdao de duas instituicdes tradicionais no Amazonas,
CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA DO AMAZONAS (CEFET-
AM) e ESCOLA AGROTECNICA FEDERAL DO AMAZONAS (EAF-AM), cada uma
com caracteristicas diferentes de gerir as politicas publicas a que se destinava; a
primeira com enfoque industrial e a segunda com enfoque agricola. Sendo assim, o
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas — Campus Coari
surge com uma nova perspectiva canalizando o processo de planejamento para
uma tomada de decisdo envolvendo, ndo somente questdes do primeiro e segundo
setor, mas também agregando o terceiro setor.

O projeto de criagdo e implantagdo da entdo Unidade de Ensino
Descentralizada de Coari foi o resultado da parceria entre o Ministério da Educagao,
representado pelo antigo Centro Federal de Educacédo Tecnologica do Amazonas e
a Prefeitura Municipal de Coari.

Segundo o site do IFAM, no dia 18 de dezembro de 2006 o funcionamento da
Unidade de Ensino Descentralizada de Coari foi autorizado mediante a Portaria de
n° 1.970 do Ministério da Educacado. comegaram entdo as obras para a construgao
da unidade.

O ano letivo de 2007 iniciou no dia 22 de fevereiro de 2007. A comunidade da
UNED-COARI era composta por dezenove servidores docentes, dezesseis
servidores na area administrativa e duzentos e quarenta discentes. As dificuldades
foram inUmeras, ndo havia equipamentos nos laboratérios nem nos setores
administrativos. O processo ensino-aprendizagem contou apenas com as
habilidades dos docentes e técnicos administrativos.
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A UNED-COARI funcionou inicialmente nas dependéncias do prédio do
Servico Social do Comércio SESC LER - consolidando uma de suas parcerias,
ministrando & comunidade coariense os seguintes Cursos Técnicos: Integrados e
Subsequenciais em Edificagées e em Informatica.

No dia 29 de dezembro de 2008, foi sancionada a Lei 11.892 que instituiu a
Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, que cria 0s
Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia e da outras providéncias.

Adequando-se a essa Lei, a UNED - Coari passou a denominar-se Campus
Coari. As novas instalagdes do Campus Coari, localizada na Estrada Coari-Itapéua,
km. 02, s/n - Bairro Itamaraty, tiveram suas atividades letivas iniciadas em 05 de
maio de 2008 e sua inauguragao oficial aconteceu em 10 de setembro do mesmo
ano, com a presenca do Presidente da Republica Luiz Inacio Lula da Silva.

Atualmente, considerando o processo de ampliagdo da rede federal de
educagdo, o campus conta na sua estrutura organizacional — no seu quadro
funcional — com corpo docente composto por 37 docentes, 31 técnico-
administrativos e 1290 discentes matriculados, distribuidos nos cursos técnicos de
Edificacdes, Informatica e administragdo, nas modalidades de ensino médio
integrado, ensino subsequente, proeja e educagao a distancia.

Cada Campus atua como uma comunidade académica, que € constituida por
servidores docentes, servidores técnicos administrativos e discentes.

3.1 Campus Coari e sua Misséo e Visdo

A missao descrita pelo campus Coari € apresentada como sendo promover
educacao de exceléncia, por meio do ensino, pesquisa e extensdo, para a regiao do
médio Solimdes no estado do amazonas.

O Campus Coari, enquanto estrutura integrante do Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas, tem por finalidade proporcionar o
ensino de qualidade através de qualificacdo e requalificagcdo profissional, bem
como, Pesquisa e Extensdo a fim de atender a demanda da Microrregido onde o

municipio de Coari se inserir.



60

A missdo do campus Coari estd em consonancia com a missao do Instituto
Federal de Educacdo do Amazonas, trazendo o aspecto mais pormenorizado pela
Microrregidao onde o campus atua.

Por sua vez a visdo é ser uma Instituicio em educacado profissional
cientifica e tecnoldgica de referéncia no estado do Amazonas até 2016.

3.2 Posicionamento Competitivo

A analise do impacto das tendéncias na sociedade e de forcas competitivas
na performance da empresa é feita através de uma andlise ambiental. O
entendimento das ameacas e oportunidades de negdcios, através de uma analise
competitiva; e a identificagdo dos pontos fortes e fracos da organizagéo, atraves de
uma avaliacado das alternativas estratégicas (Porter,1986).

Segundo Porter (1990), as empresas adquirem vantagem competitiva
contra os concorrentes devido a pressdes e desafios e, algumas inovagdes quando
néo percebidas por outros concorrentes, ddo margens a vantagem competitiva.

O gestor deve ter em mente as vantagens competitivas que devem ser
preservadas ou construidas e deve também identificar e selecionar os fatores
criticos de sucesso para a concretizagao dos projetos estratégicos da organizagao.

Para Porter (1979), a esséncia da formulacdo de Estratégia € lidar com a
competicdo; e o estado de competicdo, esteja a empresa em um segmento
industrial ou no setor de servigos, depende de cinco forgas basicas: poder de
barganha dos fornecedores; ameagas de novos entrantes; poder de barganha dos
clientes; ameaca de produtos ou servicos substitutos; competicdo entre os
concorrentes.

No campus Coari a certeza de ser competitivo s&o os numeros que se
apresentam a cada ano para a realizacdo de seu processo seletivo. No primeiro ano
de implantagdo do campus foram ofertadas 240 vagas e houve 423 candidatos. No
ultimo processo seletivo foram ofertados 200 vagas e concorram 1912 candidatos.
O campus é visto perante a sociedade como uma instituigao forte.
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3.1 Diagnostico do Campus Coari

Neste capitulo tragou-se o diagnostico do IFAM campus Coari relacionado ao
planejamento e gestdo; oferta de cursos e servigos; infra-estrutura; fomento;
qualificagdo de pessoal; pesquisa e extensdo. Todos esses pontos de observagao
interagem com ensino, pesquisa e extensao.

Tratou-se neste diagnostico os quatro pontos de abordagem da analise
SWOT, mas abordou-se como ponto de andlise na elaboragcdo do Mapa Estratégico
proposto para o Campus Coari apenas o ambiente interno. Os parametros usados
para a coleta das informagdes foi com base de analise documental dos setores e de
alta direcao.

3.3.1 Planejamento e Gestao

No campus Coari o gestor maximo é o Diretor Geral, também ordenador de
despesas. Responsavel por acompanhar, supervisionar e avaliar a execugao dos
planos, programas e projetos do Campus, propondo, com base na avaliagao de
resultados, a adogdo de providéncias relativas a reformulacdo dos mesmos. Um
ponto relevante no contexto da gestdo, deve-se ao fato da comunidade académica
do campus Coari ter escolhido o seu primeiro Diretor Geral para cumprir um
mandato de quatro anos, iniciado a partir de 17 de agosto de 2012.

Desde a criagdo do campus até a data acima citada, os Diretores Gerais
eram indicados pelo Reitor. Este Diretor indicado era assim denominado Pro
Tempore. Passou pelo campus trés Diretores na condi¢éo de indicado num periodo
total de cinco anos e meio, desde a criagdo do campus. Este fato gerou ao campus
a impossibilidade de elaboragéo de um planejamento a médio e longo prazo.

Este processo eleitoral no campus oportunizou a possibilidade de se
pensar em uma gestdo planejada, pois o que fora percebido é que a gestao atuava
de maneira a resolver os problemas do cotidiano, gerando espera nas resolugoes
dos problemas que surgiam. Gerando assim ac¢des apenas de curto prazo. um
exemplo interessante de citar, por se tratar de uma instituicdo de ensino é que os
laboratérios ndo apresentavam a possibilidade de manutencé@o preventiva para
substituicdo de pecas quando necessdrios nos laboratério de informatica, bem
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como reserva de matérias para praticas em laboratérios de edificacbes e das
disciplinas basicas.

Compete ao diretor Geral planejar, executar, coordenar e supervisionar as
politicas de ensino, pesquisa, extensdo e administragdo do Campus, visando
integrar as agdes dos vinte e dois cargos de confiangas por ele indicado para gerir o
Campus. As indicagdes estao dispostas entre Setores, Coordenagdes e Diretorias.

Fica a critério do Departamento de Administragéo e Planejamento (DAP), o
encaminhamento das acdes de administrar e planejar os recursos fisicos e
humanos. No campus procura-se dar o cumprimento a todas as metas
estabelecidas dentro do Planejamento de Agdo. Algumas agdes, durante o
decorrer do exercicio de 2013, foram identificadas como de carater primordial ou
emergencial para a Instituicdo e com isso as medidas cabiveis para o alcance das
acoes foram tomadas, sendo assim, o planejamento foi sendo adequado com o
desenrolar do efetivo exercicio e iniciou-se o processo de planejamento dos
préximos quatro anos.

Desde do inicio do mandato da atual gestdo do campus foi trabalhado a
escolha cautelosa dos servidores que ocupariam as funcdes a partir do perfil
profissional,para a partir dai se pensar em treinamento e aprimoramento dos
responsaveis e equipes de trabalho nos setores.

No tocante ao Ensino, Pesquisa e Extensdo, o encaminhamento das agoes
fica a critério do Departamento de Ensino. Que articula os setores e coordenagoes
envolvidas nas trés areas de atuacao.

Visando gerar tempo para planejar a gestao, a tomada de decisao passou
a ser executada nos setores responsaveis pela agdo, de acordo com as
atribuicdes de cada coordenagdo e ndao mais sendo reportada a Diregdo Geral
para decidir sobre as saidas e agbes a cada caso.

E oportuno ressaltar que as metas do plano de agédo foram descritas nas
propostas de campanha da atual gestdo, elaborada em abril de 2012, de forma
participativa com a sugestao e acompanhamento de 29 servidores, entre docentes
e técnicos administrativos, que correspondeu a 42,64 % de servidores, de um total
de 66,66% que equivale a 33,33% de percentual maximo de votos docentes e
33,33% de percentual maximo de votos técnicos administrativos, ficando o
restante de 33,33% para percentual maximo de votos discentes. Este percentual é
equivalente a mais de 63 % da comunidade académica em votos validos.



Quadro 1. analise SWOT: planejamento e gestao
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FORCAS FRAQUEZAS

1. Autonomia de gestéo e financeira. 1. Numeros de servidores
o 2. Chefe de departamento com oito insuficientes;
§ anos de experiéncia em 2. Falta de capacitagao para exercer
w planejamento e gestao. funcbes de chefia;
E 3. chefe de departamento de ensino 3. Falhas na gestao de processos
w com quinze anos de experiéncia no administrativos entre os setores.
- ensino.
w 4. O Gestor maximo possui formagao
a na area de Gestao.
5 5. Equipe motiva.

6. Comissao local de licitacao criada e

treinada.

5. Gestao Democratica.
o OPORTUNIDADES AMEACAS
=
'; 1. Integragao e parcerias com 1. Suporte da reitoria;
w prefeituras da microrregido médio 2. contingenciamento dos créditos da
- Solimdes. LOA.
E 2. Bom relacionamento com outras 3. Orcamento de capital inadequado
o instituicdes de ensino, UFAM e frente a expansao;
E UEA, 4. Dificuldade de integracao com os

demais Campi do IFAM.

Fonte : Proprio autor

3.3.2 Oferta de Cursos e Servicos

O campus Coari desde a sua implantagdo, no ano de 2007, continua a

ofertar cursos técnicos na area de informatica, sendo o curso técnico em

manutencao e suporte de computadores, curso técnico de redes de computadores e

o curso técnico de informatica.

No final do ano de 2009, tomou-se a decisdo de transformar os cursos de

informatica da modalidade médio integrado em quatro anos, para suprir a falta de

professores da area diluindo as disciplina de trés para quatro anos. Esta decisao

criou para a atual gestdo um gargalo no aumento do indice de evasao, gerando

turmas com média de 13 alunos, sendo quarenta no inicio do curso.

Houve a oferta de uma turma de técnico em seguranga no trabalho, no ano

de 2009, e a decisdo de nao oferta enquanto nao fosse formado quadro docente no

campus para a execugao da oferta do curso.
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Desde 2010 o campus passou a ofertar o curso técnico em administracéo,
visando suprir uma caréncia de prestacdo de servico de qualidade no comeércio
local. O campus continua com oferta do curso e as perspectivas sdo de ampliagao
das atividades para licenciatura e bacharelado.

O campus oferta o curso técnico em edificagdes desde o inicio das atividades
do campus,deixando de ofertar turma a partir do ano de 2010.em 2013,houve a
retomada de oferta no segundo semestre.

Com a implantagdo do pdlo de Educagao a Distancia, o campus passou a
ofertar mais vagas e diversificar os cursos e modalidades. Iniciaram no segundo
semestre do ano de 2013, os cursos técnicos em eventos, técnico em agente
comunitario de saude, técnico em multimidias educacionais, bem como
especializacdo em formacao de jovens e adultos.

Em relagcdo aos servigos, iniciou-se nesta gestdo o fortalecimento das
parcerias com as entidades sociais de classe para a prestagdo de servico na
elaboracdo de projetos a serem submetidos aos diversos editais de instituicoes
financiadores, ouve com isso a aprovacao de trés projetos, dois deles sendo
aprovado pela empresa Petrobras, cada um no valor de R$ 300.000,00 e um pela
Prefeitura de Coari, no valor de R$ 29.000,00. Os projetos serao executados no ano
de 2014.

Quadro 2. analise SWOT: oferta de cursos e servigos

FORCAS FRAQUEZAS
e
ﬁ 1. Docentes com qualificagéo 1. Pouca oferta de servigos
= técnica; 2. Falta de profissionais para
Z 2. Pdlo de educacgao a distancia do disciplinas técnicas.
= campus em ampliagao.
E 3. .Laboratérios estruturados.
o 4. Investimento em visitas técnicas.
s 5. demanda maior que a oferta.
< 6. quipe de elaboracao de projetos.
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o OPORTUNIDADES AMEACAS

z

o

"l;: 1. Possibilidade de diversificagao da 1. falta de acesso a internet de

w oferta; qualidade.

W 2. Instituicdes publicas e privadas 2. falta de cultura para a prestacéao
Z com demandas de formacao de servigo.

'% técnica. 3. oferta de cursos técnicos por

s outras instituicdes de ensino.

<

Fonte: Préprio autor
3.3.3 Infra-estrutura

Neste item o diagndstico aborda estrutura fisica, transporte e logistica.
Referente a estrutura fisica, embora os ambientes sejam de qualidade, faltava
estrutura profissional para reparos e manutengao corretiva e preventiva. O Campus,
através da coordenacdo de administragdo e manutengao, conta com uma equipe de
cinco profissionais, sendo pedreiros e artifices de hidraulica, elétrica e marcenaria
para atuar nas acdes de reparos.

Com a consolidagdo do campus com seis anos de atuagao e a criagao de
setores no ano de 2013, a estrutura fisica necessita de ampliagao no que se refere
a salas administrativas e de laboratdrios, bem como sala de aulas. O campus firmou
parceria com a UEA para a utilizacdo de quatro salas de aulas, um laboratério de
informatica e uma sala de coordenacdo. Na parceria o Campus entrara com a
reforma dos espagos e mobiliario necessario para a realizagao das atividades.

No tocante a transporte e logistica, o Campus conta com trés lanchas para
18 lugares, duas pick ups, uma Kombi, uma moto, uma van, um Onibus para 45
lugares e dois microdnibus com capacidade para 32 lugares. Houve a implantagao
de um sistema de radio freqiéncia nas viaturas institucionais, bem como nos
setores que envolvem o transporte e logistica, facilitando a comunicagdo entre os
setores e 0s executores de cada atividade.

O campus conta com rota de Onibus propria para os seus alunos, que
ajudou a combater o indice de evasdo dos alunos, devido o fato do campus estar
localizado dois km da cidade, bem como gerar economia no deslocamento dos

alunos.
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As lanchas servem para o transporte de servidores para as atividades de
pesquisa e extensdo, bem como as visitas técnicas das diversas disciplinas dos
cursos ofertados.

A logistica de materiais € realizada através servico prestado de balsas.
Devido o fato do municipio ndo apresentar servico de manutengdo e revisdo de
veiculos, todos os bens mdéveis eram encaminhados no final de cada exercicio,
passou-se a ser realizado a cada seis meses, para evitar acumulo de problemas
nos motores e carrocerias. Toda a manutengdo € realizada na capital, por falta de
empresas do setor automotivo para transportes pesados.

O campus adiquiriu em doagdo no primeiro semestre de 2013, mais um
dnibus, uma pick up cabine simples e uma pick up cabine dupla bandeirantes. Estes
veiculos servirdo para as atividades de expansdo no municipio de Codajas em
2014.

O campus optou por realizar as suas licitagdes na modalidade de registro
de preco, para que haja a possibilidade de utilizagdo ou ndo dos servicos de
manutencdo e reparos da estrutura de transporte sem dispor de compromisso dos

recursos or¢gamentarios.

Quadro 3. analise swot : Infra-estrutura

AMBIENTE INTERNO

. sala de

videoconferéncia,
auditdrio informatizado.

. salas de aulas com lousas

digitais.

. Laboratorios estruturados com

lousa digital:areas técnicas e
disciplinas basicas;

. Estrutura para pratica esportiva:

piscina, quadra poli esportiva.

. grupo gerador automatizado.
. Unidade Codajas — Expansao.

FORCAS FRAQUEZAS
1. Melhor acesso a internet do 1. falta de otimizagao do espaco
municipio; fisico;
2. Biblioteca com étimo acervo 2. Campus distante da cidade;
bibliografico; . falta de sistema de informacao

integrado;

. falta de estacionamento coberto.
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OPORTUNIDADES AMEAGCAS
% 1. Projeto federal de fibra otica de 1. Acesso a0 campus com pouca
w acesso a internet pela Petrobras; iluminagao publica.
] 2. Parceria com a prefeitura 2. Centralizacao de equipe de
ju municipal para implementar engenharia na reitoria para atuar
a projetos de infra-estrutura. em 10 unidades.
o 3. Constante falta de energia por
- parte da concessionaria estadual.

Fonte: Proprio autor

3.3.4 Fomento

O campus Coari suscitou a criagdo, no final de 2012, de um férum de
gestores da educagéo, fazendo parte a UFAM, IFAM e UEA, para juntos pensarem
a utilizagdo dos recursos humanos e financeiros em parcerias através de projetos e
acdes conveniadas visando o aporte técnico na elaboragéo e aprovacao de projetos
para ambas as instituicdbes. Esta acdo visa ainda, planejar oferta de cursos
analisando as areas de formacdo de cada instituicdo parceira, preparando em uma
acdo integrada até mesmo a oportunidade de concurso nas areas em formagao,
aumentando assim o numero de candidatos da regidao do médio Solimdes.

A partir do Férum, um didlogo fora aberto nas diversas instituicoes de
fomento, bem como o fato de fortalecer as parcerias com as instituicdes de classe
existentes no municipio e regiées vizinhas.

Como o campus apresenta execucdo propria dos créditos disponiveis da
LOA, a Direcao Geral iniciou no ano de 2013 as reunides com as bancadas politicas
Federais e Estaduais, a fim de captar recursos oriundo de emendas parlamentares
para aportar as atividades do campus.

Quadro 4. analise swot : fomento

FORCAS FRAQUEZAS
W o 1. parcerias com instituicoes de 1. falta de instituicao de apoio
z=z fomento: petrobras; fapeam. fundacional agil na execucao do
@ 2. criagao do forum de gestores da recurso dos projetos.
Z=Z educacdo em Coari. 2. Falta de cultura nas praticas
3. Orgamento préprio anual através extensao.
da lei orcamentaria anual (LOA).
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OPORTUNIDADES

1. Captagao a partir de emendas
parlamentares do orgcamento
impositivo;

2. abrangéncia do campus na
microrregiao médio solimoes.

AMBIENTE
EXTERNO

AMEAGAS

1. falta de politica publica municipal
para acdes integradas na
educagao.

2. centralizacao de investimento das
empresas na capital do Estado.

Fonte: Proprio autor

3.3.5 Qualificagdo de Pessoal

O campus desde 2009, iniciou a estruturacé@o de seu plano de qualificagéo e

Nno mesmo ano criou uma comissao para discutir cursos de qualificagdo para o

campus. O campus realizou em 2012 um levantamento, através da coordenacgao de

pesquisa e pos-graduagdo do campus, para verificar quais as demandas advindas

dos servidores para Mestrado e Doutorado. Apés a analise gerou-se um a licitagao,

na modalidade de registro de preco, para a oferta do servigo aos servidores.

O resultado foi a criagcdo de uma turma de Mestrado em computacao

aplicada, devendo no decorrer do primeiro semestre de 2014 o relangamento do

edital de licitagdo para a obtengdo da prestagdo de servico em Engenharia de

Producgdo. O campus ainda articulou com mais um Campus do IFAM de Tabatinga

convénio com a UFRRJ para a realizagao de Mestrado em Educacgao Agricola.

O campus tem investido na formacado dos servidores nas areas de ensino,

administrativa e financeira, através de capacitagao e treinamento.

Quadro 5. andlise SWOT: Qualificagcao de Pessoal

FORGCAS
1. investimento na capacitacédo dos
servidores por setor da atuacao.
2. articulagado de qualificacdo na
modalidade de Mestrado para os
servidores.

AMBIENTE INTERNO

3. adequacao de horario especial
para os servidores em capacitacao.

FRAQUEZAS
1. Alguns servidores
desinteressados em capacitar-
se.
2. falta de planejamento dos
setores para saida de
servidores a treinamento.
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OPORTUNIDADES AMEACAS

S
ﬁ 1. mudancga da lei 8112/91 que 4. alto custo para deslocamento
E autoriza o servidor a afastar-se a dos servidores.
E qualquer tempo para qualificar-se 5. exoneracao do servidor
ﬁ 2. Articulagao com instituicbes de capacitado e ou qualificado .
% ensino conceituadas em qcursoa

de qualificagao;

Fonte: Proprio autor

3.3.6 Pesquisa e extensao.

No tocante a extensdo, o campus a partir de 2012 consolidou o primeiro
encontro de egressos do campus Coari. E apresentou aos egressos a oportunidade
de encaminhamento de curriculos para a contratacdo de mao de obra para o
campus a partir das empresas que prestam servico no Campus, contribuindo para o
emprego e renda dos egressos. Em 2013 houve o aproveitamento por parte das
prestadoras de servicos de 13 egressos tornando-se colaboradores diretos no
Campus.

O campus atua com seis cursos de formagao continuada e gerou em 2013
oito colaboradores ministrando disciplinas nestes cursos com duragado de quatro
meses.

A partir do ano de 2012, o campus vem atuando de maneira a contar com
voluntarios egressos nas atividades de extensao envolvendo a comunidade dos
bairros.

AclOes de pesquisa estado se fortalecendo no campus, e sao apresentadas no
item na coluna forgas.

Quadro 6. analise swot : Pequisa e Extensao.
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FORCAS FRAQUEZAS

o 1. Bolsas de extensao; . Falta de incubadora de
@ 2. Bolsas de pesquisa; empresas
= 3. oportunizar emprego e renda aos . Falta de empresa Junior aos
w egressos através dos Prestadores cursos de gestao.
= de servigos no campus; . falta de promogéao de apoio ao
:-; 4. Investimento em visitas técnicas. egresso.
E 5. criacao de grupo de pesquisa.

6. mostra anual de pesquisa

7. Publicagao de anuario.
o OPORTUNIDADES AMEACAS
E 1. Parcerias de municipios vizinhos . Falta de acesso a internet de
o2 para a oferta de cursos de qualidade;
ﬂ extensao que nao apresenta . Falta de empresas para estagios
= estrutura do SESC e SENAI, curriculares.
:L; 2. Editais de submissao de projetos
5 de pesquisa.

Fonte: Proprio autor

3.4 Estudo de estratégias de organizacdes similares

Instituicdes de ensino foram abordadas como pardmetro de analise no

que se refere a analise SWOT e suas estratégias adotadas. As instituicdes sao

Instituto Federal Catarinense, Campus Sombrio e Campus Lages e Instituto Federal

de Sao Paulo campus Campos do Jorddo. As informagdes foram retiradas dos sites

dos respectivos Campus de acordo com os relatérios de gestdo e o Plano de

Desenvolvimento Institucional.

Abaixo o quadro demonstrando a Analise SWOT, com o objetivo de

identificar os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas do Campus

Sombrio, elaborada com a participagdo da Dire¢do, assessorias e coordenacoes

gerais.
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FORCAS FRAQUEZAS
1. Know-how dos servidores; 1. n° de servidores insuficientes
(o] 2. qualificagéo dos servidores; 2. falta de capacitagéo direcionada dos
E 3. alto grau de responsabilidade Adm; servidores novos;
E 4. gestdo democratica; 3. falta de capacitagdo p/exercer fungbes
=z 5. unidade urbana Sombrio — Expansao. de chefia;
w 4. falta de compreensdo da comunidade
e com relagio  finalidade Institucional;
w 5. falta de infra-estrutura(atividade meio e
g fim);
< 6. falhas na gestéo de processos;
7. fraca consolidagdo do Campus Sombrio
e |IFC;
8. caréncia de recursos.
OPORTUNIDADES AMEACAS
8 1. continuidade da Politica do IFC; 1. acesso a sede (transporte e estrada);
5 2. possibilidade de diverssificagé&o da 2. suporte da reitoria;
v oferta; 3. orgamento inadequado frente a
w 3. bom relacionamento com IFC e UFSC; expansao;,
w 4. baixo nivel de qualificacdo da regido. 4. redugédo da demanda pelos cursos
& ofertados;
o 5. falta de politica do reajuste salarial
= (greve);
< 6. falta de articulagdo da AMESC em
questdo de Ensino/Pesquisa/Extenséo;

Quadro 7- analise SWOT Instituto Federal Catarinense — Campus Sombrio.

De acordo com a analise SWOT a diregao do Campus Sombrio formulou
seus objetivos estratégicos e alinhou seus objetivos institucionais, objetivando a
eficiéncia de suas competéncias legais e estratégicas.
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Figura 9 - Analise SWOT Instituto Federal Catarinense - campus Lages

O Planejamento Estratégico realizado pelo campus Campos do Jordao em
fevereiro de 2013 teve a finalidade de relatar as deliberagdes, metas e objetivos
produzidos de forma participativa pela comunidade, estiveram presentes: servidores
docentes; servidores técnico-administrativos e o Grémio Estudantil.
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Com o intuito de suprir a necessidade de uma gestdo mais participativa, a
discussdo da analise SWOT foi feita de forma a incluir as opinides de toda a
comunidade do campus. Dentro dessa visdo, e a fim de consolidar a estrutura de

funcdes do campus, os cargos em comissdo - FG e CD foram escolhidos apés

consulta aos servidores vinculados diretamente, ou indiretamente, a respectiva

funcao de confianca.
Desta forma, os coordenadores e gerentes escolhidos participaram

ativamente da elaboracdo deste documento, elaborando, também, as metas de

seus setores para o periodo especifico do ano de 2013. A seguir serao

apresentados os resultados da analise SWOT do campus Campos do Jordéo.

AMBIENTE INTERNO

FORCAS

e ensino gratuito de qualidade;
« formagao diversificada;
« titulagdo dos professores e dos técnico-
administrativos (formagao / experiéncia);
« Web diario e Moodle;
» localizagdo no ntcleo urbano;
« professores com licenciatura;
« SNCT - Semana Nacional de Ciéncia e
Tecnologia;
» equipamentos e materiais didaticos em sala de
aula;
« auxilio estudantil / monitoria / IC - Iniciagdo
Cientifica;
* unido do grupo;
« boa relag@o professor / aluno;
* limpeza — Prédio |;
» alunos formados com bom nivel técnico e senso
critico;
» Grémio Estudantil

FRAQUEZAS

« limitagdo do espago fisico;

« excesso de burocracia;

« dificuldade de comunicagao;

« dificuldade de insergdo e reconhecimento na
comunidade pelo campus;

» falta de incentivo a pesquisa;

* pouca participagdo em eventos;

= cursos que ndo atendem a necessidade da
comunidade;

« acervo bibliografico deficiente;

« divulgagao deficiente;

* parcerias;

« formagao deficitaria do aluno;

« remogao docente / rotatividade servidores;
« evasdo do aluno;

+ adequacao curricular;

« filosofia da instituigdo (cultura);

« falta de normas e procedimentos;

- falta de diretrizes;

« caréncia de servidores;

» resisténcia dos docentes de laboratdrio;

- falta de material / treinamento;

« falta de softwares licenciados necessarios;
- refrigeraca@o na CTI;

« programagéo de cursos FIC feita com pouca
antecedéncia;

* recurso orgamentario;

« falta de autonomia;

« falta de conforto térmico e acustico;

» baixa automagéo de processos burocraticos;
+ espagco fisico da biblioteca / almoxarifado;
* limpeza e

« reprografia.
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OPORTUNIDADES

e transi¢do de poder no municipio;

- aplicagdo do questionario aos alunos evadidos;

- area do Prédio |l que permite expansao;

« demanda para turismo (potencial);

« gratuidade na area do turismo;

« desenvolvimento de projetos independente do
mercado local (area tecnologia),

» clima;

« transporte;

* parcerias,

« projetos e programas de incentivo (publico e
privado);

» concursos / congressos / competigées;

» participagdo em conselhos regionais / locais;

* parceiros de estagio;

« nome do IFSP, como instituicdo de ensino federal;

« atividades culturais;

« visitas de outras escolas;

» alunos oriundos da regiao;

« planos de curso e grade curricular;

« necessidade por formagao da qualidade;

« transicdo do poder da reitoria e

* gestdo participativa.

AMBIENTE EXTERNO

AMEACAS

« problema geotécnico (prédio |);

- falta documentagdo e uso (prédio Il);

« transporte publico fragilizado (que & uma
barreira para freqiéncia de alunos dos

municipios vizinhos);

» sistema de cotas e SiSU,

» baixo nivel de interesse pela educagao por
grande parte da populagéo;

- parcerias atuais (Estado e Aparecida),

= ma distribuicdo de recursos;

* novo plano de carreira dos docentes;

» falta de comunicagéo / autonomia;

« prazos exiguos na administragéo ;

« falta de transparéncia na administragéo;

» temporada de inverno, causando dificuldades
no calendario;

* recurso orgamentario;

« dificuldade de adequagéo dos ingressantes;

« transporte para visitas técnicas baseado nos
6nibus do Campus Sado Paulo

» baixa demanda dos alunos pelos cursos e
» transig¢éo do poder no Municipio.

Quadro 8- Analise SWOT do Instituto Federal de Sao Paulo Campus Campos do

Jordao
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4. RESULTADOS

A dissertacdo pretende contribuir, a partir da analise do processo de
expansdo, enfocando a tomada de decisdo, proposta de um mapa estratégico
baseado na analise SWOT do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
do Amazonas-Campus Coari.

O Mapa estratégico proposto mostra-se em consonancia com as melhores
praticas adotadas em outras instituicbes com caracteristicas similares, pois,
apresenta no topo, a missdo como objetivo final e, nas demais perspectivas,
apresenta a satisfagdo dos clientes, a conquista de apoio dos legitimadores, a
melhoria dos processos internos e o desenvolvimento do capital humano.

O objetivo da elaboragdo de tal mapa é o de visualizar claramente os
aspectos organizacionais que podem facilitar a utilizagdo da Analise SWOT na
Instituicdo de Ensino foco deste estudo, tendo em vista suas caracteristicas
intrinsecas levantadas nesta pesquisa.

A consolidagdo de apoio da alta direcdo é colocada de maneira que 0
cumprimento dos objetivos estabelecidos nesta perspectiva venha a conquistar
respeitabilidade e, com isto, apoio financeiro, material e de recursos humanos
necessarios ao cumprimento da missao.

Em termos de processos internos 0 mapa apresenta os vetores que
impulsionardo os objetivos de qualidade e prazo estabelecidos para a satisfagéo
dos clientes e apoio dos gerentes de nivel estratégico.

Para que os processos internos sejam aprimorados, € imprescindivel o
desenvolvimento dos recursos humanos disponiveis, para isto, a qualificagéo do
pessoal, o desenvolvimento de um clima organizacional voltado para a acao e a
intensificacdo do uso dos sistemas de TIC formardo uma equipe capaz e motivada
para transformar a missao da organizacao em tarefa de todos.

O modelo de mapa estratégico proposto para a Instituicao de Ensino foco
deste estudo € apresentado na figura 10 a seguir.
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O raciocinio norteador deste mapa estratégico pode ser descrito da seguinte
forma: Com uma equipe de gestores e técnicos qualificados, comprometidos com
os resultados e que utilizam os recursos tecnolégicos disponiveis, na administracao
de ensino pesquisa e extensao , serdo executados de maneira mais eficaz de forma
que a sociedade sera plenamente atendida e a Reitoria se sentira na obrigacao de
apoiar ainda mais uma unidade que alcanga as metas de disponibilidade com altos
indices.

As principais caracteristicas organizacionais a serem exploradas e
otimizadas para uma futura adog@o da Analise SWOT no Campus Coari sdo as que
se encontram nas perspectivas de aprendizado e crescimento e nas dos processos
internos, Isto se deve pelo fato de estas perspectivas serem as impulsionadoras das
melhoras que venham a acontecer nas camadas superiores do mapa estratégico
desenvolvido.

Sao sugeridas, com base no presente estudo, as seguintes mudancgas na

cultura organizacional:

e Indicar para a Direcdo Geral um servidor com formagao em
Administracao de empresas, com MBA;

e Implantagdo dos 5S, como forma de educar os servidores para uma
correta organizagao do trabalho; e,

e Adocdo de treinamentos em ferramentas da qualidade e gestdo de
processos para todos os servidores no sentido de criar um ambiente
favoravel para a melhoria continua.
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CONCLUSAO

A verificacdo e percepgao advinda dos exemplos de aplicagéo da analise
SWOT em organizagdes similares a estudada nesta pesquisa permite concluir que
a cultura organizacional em Instituicdes de Ensino possui um ambiente favoravel
para a utilizagdo da ferramenta, tendo em vista as praticas adotadas nos Institutos
Federais exemplificados. Ferramenta esta que contribui sensivelmente para a
formulacdo do Mapa Estratégico de uma Organizagao.

Observou-se que existe, de imediato, condicbes adequadas para
implementagdo do Mapa Estratégico proposto para o Campus Coari. Contudo, ha a
necessidade de adogdo de medidas visando preparar o campus fomentando e
identificando os valores da cultura organizacional,somado a utilizagédo da analise
swot por departamentos.

A sociedade brasileira, diante dos avancgos institucionais que obteve ao logo
das ultimas décadas, estd mais exigente com seus gestores publicos no que se
refere ao gerenciamento eficaz dos recursos que a propria sociedade Ihes destina,
através de seus representantes. A ado¢do de um modelo de gestdo que alinhe os
setores de uma organizagao de modo efetivo ao cumprimento de sua destinagao
para com o Estado torna-se cada vez mais imperativo.

Neste sentido, a Analise SWOT alcanga hoje grande relevancia, sendo
necessarios cada vez mais estudos cientificos no intuito de explorar aplicagdes e
torna-la mais conhecida. Recomenda-se, como estudos futuros, diante do
crescimento da utilizacdo da inteligéncia artificial no meio empresarial,
principalmente em sistemas de apoio a tomada de decisado, a unido entre softwares
de data mining e a montagem e utilizagdo de mapas estratégicos e analise SWOT.
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