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1 Justificativa

Motivacoes para o desenvolvimento da pesquisa

» A expansio vivenciada pela Rede Federal de Educacao
Profissional e Tecnoldgica nos mais de cem anos de existéncia;

» A existéncia de casos concretos de melhoria da gestao de
instituicoes de ensino a partir da implementacao de sistemas de
gerenciamento estratégico;

> A importancia da ferramenta de
gerenciamento estratégico, Balanced
Scorecard (BSC), para o
desenvolvimento de instituicoes
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1 Justificativa

Motivacoes para o desenvolvimento da pesquisa

» A possibilidade de contribuir para melhoria »
da gestao dos Institutos Federais, a partir do
que preconiza o BSC, tendo em vista ser um
importante instrumento de acompanhamento 3__
e avaliacao dos objetivos estratégicos;

»> Apesar de estar disponivel uma extensa literatura sobre o
Balanced Scorecard, existem poucos estudos que exploram o seu
processo de desenvolvimento e implementacao em instituicoes

publicas.
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2 Questao de Pesquisa

De que modo o modelo de gestao estrategica atual do
Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia
do Ceara (IFCE) se alinha as perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC)?
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3 Objetivos

OBJETIVO GERAL

Investigar de que modo o modelo de gestao
estratégica atual do Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE) se alinha as
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC).

- ???
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3 Objetivos

g
kL

, = el S ——
OBJETIVOS ESPECIFICOS & \&

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

2) Analisar como sao trabalhados os processos internos no IFCE
para o alcance da sua visao institucional;

3) Verificar como o IFCE executa as acoes financeiras para o alcance
da visao institucional;

4) Investigar como o IFCE trabalha as questoes relacionadas a

clientes na busca da visao institucional. ( (G
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4 Pressuposto

O modelo de gestao estratégica desenvolvido pelo Instituto
Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE)
nao esta alinhado as perspectivas do Balanced Scorecard

(BSC).
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5 Referencial Teorico

Vinculacao das perspectivas do BSC em instituicoes governamentais

:_ __________ MissAo - T T T T T T T T« _:
1 1
o N

FINAMCEIRA

Se formos bem sucedidos,
como cuidaremos dos
contribuintes?

Para realizar nossa wisao,
como devermos cuidar de
nossos clientes?

PROCESSOS INTERMNOS

Para satisfazer nossos clientes
e contribuintes, em gque

processos de negocios e — — — — = = = = —
devemos ser excelentes?

[ ]
VREMDIZADO E CRESCIMIEN

Para realizar nossa visdo, como
a organizacio dewve aprender a
melhorar?
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6 Procedimentos Metodologicos

CLASSIFICACAO DA PESQUISA

a) Quanto a abordagem: pesquisa quantiqualitativa;
b) Quanto aos objetivos: pesquisa exploratoria-descritiva;

¢) Quanto aos procedimentos de investigacao: estudo de caso
unico realizado no IFCE;

d) Quanto as técnicas de coleta de dados: analise documental,

questionario, entrevista € observagao participante.
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6 Procedimentos Metodologicos

UNIVERSO E DELIMITACAO DO ESTUDO

a) Delimitacao do estudo: IFCE

b) Fatores preponderantes de escolha do IFCE:

>

>

>

Uma das maiores instituigdoes do nordeste em quantidade de
campus instalados e alunos matriculados;

Possui 12 campi convencionais (matriz), 11 campi avangados
(filiais) e mais de 20.000 alunos matriculados;

Possui mais de 100 anos de experiéncia na atividade educacional;
Acessibilidade dos dados para o desenvolvimento da pesquisa.
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6 Procedimentos Metodologicos

UNIVERSO E DELIMITACAO DO ESTUDO

- DISTHIEUIEA[} DOS CAMPI DO IFCE

CAMPUS CONVENCIONAL (MATRIZ)

CAMPUS AVANCADO (FILIAL)

Acaraud Camocim, Tiangua
Caninde Baturite
Cedro
Crateds Taua
Crato Umirim
Fortaleza Aracati
lzuatu

Juazeiro do Norte

Limoeiro do Norte

Jaguaribe, Morada Nova, Tabuleiro do Norte

Maracanau Caucaia
Quixada
Sobral Ubajara

Fonte — Instituto Federal de Educac¢ao do Ceara — IFCE — (2013).
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6 Procedimentos Metodologicos

i

SELECAO DOS SUJEITOS f L

» Selecionados a partir de uma amostragem por julgamento;

» A conscientizacido da utilizacao do BSC tem que partir da alta
administracao das organizacoes (Kaplan e Norton, 1997);

» Diretores Gerais, Diretores de Ensino e Diretores de
Administracao de cada um dos 12 campi convencionais (36
possiveis respondentes).
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6 Procedimentos Metodologicos

COLETA DE DADOS

»> Pesquisa Bibliografica: Instituigdes de Ensino, Gestao Estratégica,
BSC;

» Analise Documental (dados secundarios): Relatérios de Gestao
Anuais, Estatutos, Relatorios de Avaliacao Institucional, Planos de
Desenvolvimento Institucional (PDI), Regimentos;

» Pesquisa de Campo: Realizada junto aos gestores estratégicos do
IFCE a partir da aplicacdao de questionarios € entrevistas.
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6 Procedimentos Metodologicos

COLETA DE DADOS

Pesquisa de Campo

1

[
Questiondrios

Entrevistas

(@
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6 Procedimentos Metodologicos

COLETA DE DADOS
Pesquisa de Campo

k

[

Questiondrios

Entrevistas

Questoes do tipo fechadas e padronizadas;

Composto por 27 questoes: 7 questoes sobre o perfil dos respondentes e 20

questoes sobre BSC;

Elaboradas a partir do referencial teorico (Kaplan e Norton)

» Método de escalas de classificacao: Likert;

» Composto por cinco categorias de afirmac¢ao com pesos

> Perspectivas do BSC analisadas: Aprendizado e Crescimento, Processos( (G

Internos, Financeira e Clientes.

diferenciados;
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6 Procedimentos Metodologicos

COLETA DE DADOS

ALINHAMENTO DO MODELO DE GESTAO ESTRATEGICO ATUAL DO IFCE EM RELACAO AO BSC

0|§

IMédia Pnnderadal Desvio Padrao I Alinhamento

T L ; S . 445
DISCORDA NAO CONCORDA CORCORDA
DISCORDA CONDORDA
TOTALMENTE NEM DISCORDA TOTALMENTE
[ R | ] PR 2::03 . PR, 4----45

lMédiﬂ P'Erl'lﬂE‘rEldEl' Desvio Padrao l Alinhamento

Fonte — Elaborado pelo autor (2014).
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6 Procedimentos Metodologicos

COLETA DE DADOS

Pesquisa de Campo

k

[
Questiondrios

Entrevistas

» Entrevista semiestruturada com roteiro previamente estabelecido;

»> Perguntas predeterminadas;

> Roteiro composto de 7 perguntas: 2 perguntas sobre a gestao estratégica do

IFCE e 4 perguntas sobre BSC;

» Elaboradas a partir do referencial teorico (Kaplan e Norton);

> Perspectivas do BSC analisadas: Aprendizado e Crescimento, Processos

Internos, Financeira e Clientes
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6 Procedimentos Metodologicos

INTERPRETACAO E ANALISE DE DADOS

» Entrevistas: analise de conteudo (método qualitativo);

» Questionarios: analise estatistica de dados (método quantitativo) —
meédia ponderada e desvio padrao das respostas;

»> Entrevistas e questionarios: analise por categoria tematica.

»
.
L/ 2
o
]
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6 Procedimentos Metodologicos

Categorias tematicas por instrumento de coleta

CATEGORIAS TEMATICAS QUESTIONARIO ENTREVISTA
Identificar o perfil dos respondentes e
concepcao dos gestores do IFCE em relagdo ao Questdes de 01a07 Perguntas 01e 02
modelo atual de gestao estrategica
Verificar como o IFCE desenvalve o
aprendizado e crescimento de seus servidores Questoes de 08a 12 Pergunta 03
para o alcance da sua visdo institucional
Analisar como sao trabalhados os processos
internos no IFCE para o alcance da sua visao Questdesde13a17 Pergunta 04
institucional
Werificar como o IFCE executa as acoes f
\ i RSl Questoesde 18222 Pergunta 05
financeiras para o alcance da visao institucional
Investigar como o IFCE trabalha as questdes
relacionadas a clientes na busca da visao Questdesde 23227 Pergunta 06

institucional

Fonte — Elaborado pelo autor (2013).
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7 Resultados

Nivel de respostas dos questionarios e entrevistas aplicados

PARTICIPANTES ~ QUESTIONARIOS ~ QUESTIONARIOS ' ENTREVISTAS  ENTREVISTAS | |

ENVOLVIDOS  DISPONIBILIZADOS RESPONDIDOS ° Dr ESPOSTAS - o cpviaDAs  REALIZADAS  ° DERESPOSIAS
DIRETORES GERAIS 1 1 o7 1 1 o
DIRETORES DE :.
i 1 9 5% 1 g 5%
DIRETORES DE :
ADMINISTRACAO 12 1 i B i R
TOTAL 3 o 86% 3 1l 86%

Distribuicao dos Participantes

B DIRETORES GERAIS M DIRETORES DE ENSINO & DIRETORES DE ADMINISTRACAO

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014).
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7 Resultados

QUESTAD 01: GENERO

DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAQ TOTAL % TOTAL

MASCULINO 10 7 9 26 B4%
FEMINING 1 2 2 3 16%
TOTAL 11 9 11 31 100%

100%

Género dos respondentes

80% -

60%

40% -

20%

0%

DIRETORES GERAIS

DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAD

B MASCULING B FEMIMING

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014).
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7 Resultados

QUESTAO 02: EM QUAL FAIXA ETARIA VOCE SE ENQUADRA

DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAO TOTAL % TOTAL

DE 18 A 29 ANOS o 0%
DE 30 A 41 ANOS 2 3 & 11 35%
DE 42 A 53 ANOS 3 4 14 45% _
DE 34 A 65 ANOS 4 1 1 o 19% -
ACIMA DE 65 o 0%
TOTAL 11 9 11 31 100%

Faixa etaria dos respondentes

6%

557 e

50%

40%

33%|
30%

DE 18 A 29 ANOS DE30A 4L ANOS DE 42 A 53 ANO3 DE 34 A 65 ANOS ACIMADE 65

B DIRETORES GERAIS B DIRETORES DE ENSIND M DIRETORES DE ADMINISTRACAD
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7 Resultados

QUESTAO 03: QUAL O SEU CARGO DE EFETIVO EXERCICIO NESTA INSTITUICAO
DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAO TOTAL % TOTAL

PROFESSOR 11 9 3 23 74% <
TECNICO ADMINISTRATIVO 5 8 26%
OUTRO o 0%
TOTAL 11 9 11 31 100%

Cargo de efetivo exercicio dos respondentes

1208

100% 100%s
1008

B0%

60%

— -

40%

20%

0% T T
DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSIND

DIRETORES DE ADMINISTRACED

B PROFESSOR M TECNICO ADMINISTRATIVO B QUTROD

ConGpR
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7 Resultados

QUESTAO 04: QUAL A SUA MAIOR TITU LAI'.;E.D
DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSING DIRETORES DE AI}MINISTHA{;ED TOTAL % TOTAL

GRADUACAD 2 1 3 10%
ESPECIALIZACAO 2 5 7 23%
MESTRADO 7 5 a 16 52% <
DOUTORADO 2 2 1 5 16%
OUTRO 0 0%
TOTAL 11 9 11 31 100%
Titulacdo dos respondentes
70% 6%
20%
5:';‘6 AED
40% ‘:
S 77% |
18%
20%
2% l
10% —
0% ' — T T T 1
GRADUACE.D ESF‘ECI;—‘-.LIZ-'—‘-.CE.D MESTRADO DOUTORADO OUTRO
M DIRETORES GERAIS B DIRETORES DE EMSIND DMRETORES DEADMINISTRACE.D c o n G [‘1.1 R
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7 Resultados

QUESTAO 05: HA QUANTO TEMPO VOCE TRABALHA NESTA INSTITUICAO

DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAOQ TOTAL % TOTAL

MEMOS DE 01 ANGO 0 0%
DE 01 A 10 ANOS 4 16 52%
DE 11 A 20 ANOS 2 3 3 26%
DE 21 A 30 ANQS 3 13%
MAIS DE 30 ANOS 2 1 3 10%

TOTAL 11 9 11 31 100%
Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes
0%
20%
50%
40%
30% 27%
g 18%
20% 93 11%
10% —
]
0% ; r——
MEMOS DEQL ANO DEOL A 10 ANOS DE 11 A 20 ANOS DE 21 A 30 ANOS PAIS DE 30 ANOS
B DIRETORES GERALS B DIRETORES DE EMSIND DIRETORES DEADMINISTRACﬁD

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014).
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7 Resultados

QUESTAO 06: HA QUANTO TEMPO VOCE ESTA NA ATUAL FUNCAO DE DIRETOR

DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINOQ DIRETORES DE ADMINISTRACAO TOTAL % TOTAL

|2

MEMNOS DE 01 AMO 3 4 3 10 32%
DEOL A 03 ANOS 4 3 2 3 29%
DE O3 A 05 AMOS 3 1 5 3 29%
DEOS AOF AMOS 1 1 2 6%
MAILS DE OF ANOS 1 1 3%

TOTAL 11 9 11 31 100%

Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes na
atual funcdo de diretor

=
11% oy 9%

MEMNOS DEOL AND DE 01 A Q3 ANOS DE 03 A 05 ANOS DE QS A O7 ANOS MAIS DEO7 ANOS
B DIRETORES GERAIS B DIRETORES DE ENSIND DIRETORES DE ADMIMISTRACAD

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014).
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7 Resultados

QUESTAO 07: HA QUANTOS ANOS VOCE EXERCE FUNCOES DE DIRECAO NESTA INSTITUICAOD

DIRETORES GERAIS DIRETORES DE ENSINO DIRETORES DE ADMINISTRACAO TOTAL % TOTAL

MENOS DE 01 ANO 1 3 2 B 19%
DE 01 A 05 ANOS 4 3 7 14 45%
DE OS5 A 10 ANOS 3 10%
DE 10 A 15 ANOS 1 3 2 6 19%
MAIS DE 15 ANOS 2 2 6%

TOTAL 11 9 11 31 100%

[ N .- B N ¥ B = R |
0 Q9 0 o Q9 o 0
FREEERER

0% -

Tempo total de efetivo exercicio dos respondentes em
funcbes de direcao

=l
L= i)

18% 18%
- 1 .
MENOS DEO1 ANO DEO1 A OS5 ANOS DE 05 A 10 ANOS DE 10 A 15 ANDS MAIS DE 15 ANOS
B DIRETORES GERAIS B DIRETORES DE ENSIND DIRETORES DE ADMINISTRACAD

Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014).
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7 Resultados

PERSPECTIVA GERAL DE ALINHAMENTO DO MODELO
DE GESTAO ESTRATEGICA ATUAL DO IFCE AO BSC

PERSPECTIVAS MEDIA  DESVIO PADRAO
APRENDIZADO E CRESCIMENTO 3,33 1,06
PROCESSOS INTERNOS 5,40 0,97
FINANCEIRA 3.55 104
CLIENTES 0,74
TOTAL 346 <{——> 0,97
Fonte — Dados da pesquisa descritiva quantitativa (2014). v

[Nivel: (.?oncordﬁnc.ia 3-4) J

Parcialmente Alinhado
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7 Resultados

ALINHAMENTO DO IFCE A PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Conforme Kaplan e Norton (1997), a capacitacao de todos aqueles que participarao da
operacionalizaciao do sistema é fundamental para o bom andamento das demais
perspectivas, desta forma, evitando retrabalhos e/ou entraves quando da sua execucao
e atendimento da visao institucional.

/Conforme Kaplan e Norton (1997), investir em longo prazo em seus funcionz’lriosé\
importante para que quaisquer saidas indesejadas nao representem uma perda do
capital intelectual da empresa, desta forma, conforme os dados pesquisa, necessita

o IFCE articular meios para ampliar a capacitacio, motivacao e retencao de seus CO n G R
Qervidores. ) G
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7 Resultados

ALINHAMENTO DO IFCE A PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

Para Kaplan e Norton (1997) a derivacao de objetivos e medidas para a perspectiva

dos processos internos ¢ uma das principais diferencas entre o Balanced Scorecard
(BSCO) e os sistemas tradicionais de medicao de desempenho.

Vi

erifica-se que o IFCE, mesmo nao utilizando o BSC como meio de gerir a sua gestﬁo\
estratégica, esta implementando as principais caracteristicas preconizadas pela
perspectiva processos internos como meio de entregar os servicos solicitados pelos

\clientes (alunos) conforme demandado. (G ConGpR
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7 Resultados

ALINHAMENTO DO IFCE A PERSPECTIVA FINANCEIRA

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros
representam a meta de longo prazo da empresa: gerar
retornos superiores a partir do capital investido na unidade
de negacio.

/Mesmo o IFCE nao tendo como principal perspectiva a financeira, considerando a\
especificidade da Instituicao, tendo em vista ser uma entidade governamental, ¢é
possivel notar que existe certa preocupacao em manter alinhado o planejamento em
relacio a execu¢ao do or¢camento disponibilizado como meio de atender as necessidades
dos seus clientes (alunos), assim como de toda a sociedade.
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7 Resultados

PERSPECTIVA GERAL DE ALINHAMENTO DO MODELO DE GESTAO
ESTRATEGICA ATUAL DO IFCE AO BSC

Kaplan e Norton (1997) ressaltam a importancia das perspectivas
dos BSC estarem em perfeita sintonia, considerando que a
valorizaciao demasiada ou nao valorizacao de uma determinada
perspectiva certamente impactara no gerenciamento e avaliacao
de toda a organizacao, considerando que o modelo trabalha a
partir de uma metodologia de relacao entre causa e efeito, a
partir de indicadores de desempenho.

/A integracao no BSC nao deve ser somente vertical, ndo deve ser somente da estratégia 2‘1\
acio. A integracao, no BSC, deve ser também lateral, entre as areas, ou melhor, entre as
perspectivas da gestao. Desta forma, conforme os achados da pesquisa, o IFCE, como
meio de atender ao que é preconizado pelo BSC, deve trabalhar melhores formas de CO nGoR

\balancear as referidas perspectivas. (G
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8 Conclusoes e Recomendacoes

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

> Considera que a capacitagao dos servidores € uma preconizagao para o aumento da
produtividade, da capacidade de resposta e de melhoria dos servigos prestados;

> Libera e custeia os servidores quando da participacdo em cursos de curta e longa
duracdo (palestras, encontros, congressos, graduagdo e pos-graduacao);

> Apesar de disponibilizar capacitagdo para seus servidores, 0 mesmo possui certa
deficiéncia em relagdo a forma de mensurar o aprendizado e crescimento dos mesmos; €,

> Que esta deficiéncia de mensurar o aprendizado e crescimento dos seus servidores esta
vinculada a necessidade de implantacao de uma politica de qualificagao.
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8 Conclusoes e Recomendacoes

Analisar como sao trabalhados os processos internos no IFCE para o alcance da sua
visao institucional

> O IFCE identifica as necessidades atuais e futuras dos clientes (alunos) e inova na
geracdo de procedimentos internos para o atendimento dessas necessidades;

> Possui certa dificuldade referente a mensuracao de desempenho, que no caso dos
processos internos esta relacionada a avaliagdao dos processos executados pela Instituigdo
como meio de gerar valor para os clientes (alunos);

> Vem se modernizando no intuito de melhorar a forma de planejar as suas atividades,

principalmente quando da elaboragdo do seu Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI).
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8 Conclusoes e Recomendacoes

Verificar como o IFCE executa as acoes financeiras para o alcance da visao
institucional

> Executa os recursos financeiros disponibilizados conforme os objetivos e estratégias
formuladas;

> Mensura de forma eficiente o desempenho da Institui¢do em relagao a execugao do
or¢amento disponibilizado, apesar das dificuldades relacionadas a insuficiéncia de
recursos para atingir todos os objetivos € metas almejadas;

> Mesmo ndo tendo como foco principal a execug¢do financeira, considerando a
especificidade da Instituicdo, € possivel notar que existe certa preocupacdo em manter
alinhado o planejamento em relagcdo a execugao do orcamento disponibilizado como
meio de atender as necessidades dos seus clientes (alunos), assim como de toda a
sociedade;

> De maneira geral, preocupa-se em fazer com que a comunidade participe das decisdes
em relag¢do ao rateio dos recursos disponibilizados, considerando, principalmente( G ConGpR
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8 Conclusoes e Recomendacoes

Investigar como o IFCE trabalha as questoes relacionadas a clientes na busca da
visao institucional

> Considera que o retorno dado aos clientes (alunos) esta condizente com os
investimentos realizados pela Instituigao;

> Estd se modernizando para melhorar a rapidez e confiabilidade com que atende as
solicitacdes dos seus clientes (alunos);

> O instrumento mais utilizado pela Instituicado como meio de desenvolver, mensurar e
avaliar a satisfacdo dos seus clientes ¢ a avaliagao de desempenho institucional, a qual ¢
realizada semestralmente;

> Vem tentando cada vez mais estreitar a relacdo com os seus clientes, e um dos
principais meios utilizados € o didlogo aberto e transparente com toda a comunidade.
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8 Conclusoes e Recomendacoes

Principais contribuicoes da pesquisa

> Ampliacdo dos estudos sobre o modelo de gestao estratégico Balanced Scorecard (BSC)
em Institui¢coes de Ensino;

> Anadlise do alinhamento do modelo de gestao estratégica do Balanced Scorecard (BSC)
perante outros modelos;

> Possibilidade de aprofundamento da pesquisa envolvendo outros niveis hierarquicos da
Instituicao a partir da metodologia utilizada neste estudo; e,

> Diminui¢do da distancia entre o pensamento € a execucao da estratégia nas
organizagoes.
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8 Conclusoes e Recomendacoes

Novas proposicoes de estudo

> Replicar o experimento utilizando uma maior amostragem, como exemplo, com a inclusdo
dos diretores-gerais, diretores de ensino e diretores de administragdo dos outros campi do
IFCE, identificados como campi avangados (filiais), assim como, com a inclusdo dos Pro-
Reitores para fins de analise em diferentes vertentes;

> Replicar a pesquisa em outros institutos federais, possibilitando a comparagao dos
resultados encontrados; e,

> Replicar a pesquisa com outras instituicoes de ensino, sejam elas publicas ou privadas,
possibilitando a comparacgao dos resultados encontrados.
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OBRIGADO!

“0 principal objetivo da educagao é criar
homens capazes de fazer novas coisas, nao
simplesmente de repetir o que outras
geragoes fizeram - homens criativos,
Inventivos e descobridores” .
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