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“Poderia me dizer, por favor, que caminho devo tomar para sair
daqui?”

“Isso depende bastante de onde vocé que chegar”, disse o
Gato.

“O lugar ndo me importa muito...”, disse Alice.
“Entdo ndo importa que caminho vocé vai tomar”, disse o Gato.

(CARROLL, 2017, p. 86)



RESUMO

CARDOZO, Fabio de Oliveira. O planejamento do Instituto Federal Sul-rio-
grandense: uma analise sob a ética do Balanced Scorecard. 2018. 94f. Dissertacao
(Mestrado Profissional em Administracdo Publica) — Programa de Pos-Graduacao
Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional — PROFIAP, Faculdade de
Administragdo e de Turismo, Universidade Federal de Pelotas, Pelotas, 2018.

Um dos grandes desafios para qualquer gestor publico € o desenvolvimento e
implementacdo de ferramentas e procedimentos que possibilitem a melhoria dos
padrées de resultado, eficiéncia, eficacia e efetividade. O Balanced Scorecard pode
contribuir com as organizagcdes nesse sentido. O Plano de Desenvolvimento
Institucional 2014-2019 do Instituto Federal Sul-rio-grandense utiliza-se da
terminologia empregada nessa ferramenta, no entanto existe a inquietacdo em saber
até que ponto o planejamento da instituicdo estd alinhado com o Balanced
Scorecard. Por meio de uma pesquisa documental, utilizando-se técnica de analise
documental na documentacdo oficial institucional e legal, comparando o
planejamento da instituigio com o Balanced Scorecard, foram identificadas
caréncias nos estagios de planejamento da estratégia e de alinhamento da
organizacdo. Essas caréncias, que evidenciam a falta de alinhamento do
planejamento da instituicdo ao Balanced Scorecard, vdo desde discordancias
terminoldgicas, auséncia de elementos fundamentais (visdo, valores, perspectivas e
mapas estratégicos), alto numero de objetivos estratégicos, até a falta de
alinhamento dos servigcos de recursos humanos e de tecnologia da informacao. Além
de indicar as recomendacdes dos autores para cada caréncia identificada, a
proposta de intervencdo apresentada contempla uma adequacdo do planejamento
constante no Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2019 do Instituto Federal
Sul-rio-grandense ao Balanced Scorecard. Foram identificadas as perspectivas
estratégicas da Sociedade, do Estudante, Interna e de Aprendizado e crescimento,
gue melhor representam a natureza da instituicdo. A partir dessas perspectivas, 0s
objetivos estratégicos também foram identificados, adequados ao Balanced
Scorecard e, por meio de um processo de categorizacdo, racionalizados de um total
de 50 para 20, a fim de facilitar seu gerenciamento. Além disso, foi desenvolvido um
mapa estratégico para a instituicdo, que contempla as perspectivas e 0s objetivos
estratégicos recém-identificados. Com a proposta apresentada, utilizando os
elementos do Balanced Scorecard, a instituicdo podera aprimorar seu préoximo ciclo
de planejamento.

Palavras-chave: balanced scorecard; plano de desenvolvimento institucional;
instituicdo publica de ensino.



ABSTRACT

CARDOZO, Fabio de Oliveira. The planning of the Instituto Federal Sul-rio-
grandense: an analysis from the point of view of the Balanced Scorecard. 2018.
94p. Dissertation (Professional Master in Public Administration) — Programa de Pés-
Graduacéao Profissional em Administracéo Publica em Rede Nacional — PROFIAP,
Faculdade de Administragcéo e de Turismo, Universidade Federal de Pelotas,
Pelotas, 2018.

One of the major challenges for any public manager is the development and
implementation of tools and procedures that enable the improvement of standards of
outcome, efficiency, effectiveness and effectivity. The Balanced Scorecard can
contribute to organizations in this regard. The Institutional Development Plan 2014-
2019 of the Instituto Federal Sul-rio-grandense uses the terminology used in this tool,
however there is concern about the extent to which the planning of the institution is
aligned with the Balanced Scorecard. Through a documentary research, using a
document analysis technique in the official institutional and legal documentation,
comparing the institution's planning with the Balanced Scorecard, shortcomings were
identified in the stages of strategy planning and organizational alignment. These
shortcomings, which point to the lack of alignment of the institution's planning with
the Balanced Scorecard, range from terminological disagreements, lack of
fundamental elements (vision, values, perspectives and strategic maps), a high
number of strategic objectives, to the lack of alignment of human resources and
information technology services. In addition to indicating the authors'
recommendations for each identified shortcoming, the proposed intervention
contemplates an adaptation of the planning included in the Institutional Development
Plan 2014-2019 of the Instituto Federal Sul-rio-grandense to the Balanced
Scorecard. The strategic perspectives of Society, Student, Internal and Learning and
growth were identified, which best represent the nature of the institution. From these
perspectives, the strategic objectives were also identified, adapted to the Balanced
Scorecard and, through a categorization process, rationalized from a total of 50 to
20, in order to facilitate its management. In addition, a strategic map was developed
for the institution, which contemplates the perspectives and strategic objectives just
identified. With the proposal presented, using the elements of the Balanced
Scorecard, the institution can improve its next planning cycle.

Keywords: balanced scorecard; institutional development plan; public educational
institution.
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1 INTRODUCAO

Um dos grandes desafios para qualquer gestor publico € o desenvolvimento e
implementacdo de ferramentas e procedimentos que possibilitem a melhoria dos
padrbes de resultado, eficiéncia, eficicia e efetividade. A forma, até entdo utilizada,
de aumento de arrecadacéo para atendimento das demandas encontra-se em uma
perspectiva de constante critica e mesmo de rejeicdo por parte da sociedade. Alia-se
a isto a percepcao de que existem niveis crescentes de desperdicio dos recursos
publicos, que debilitam a capacidade produtiva da nagcdo (MACHADO et al., 2012).

Para as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) esse cenério ndo é
diferente. Exige-se uma nova postura administrativa de seus gestores diante dos
desafios de alcancar resultados. Esses desafios englobam o oferecimento de um
ensino de melhor qualidade em comunh&o com a qualificacdo de profissionais
preparados para o mercado de trabalho, e, ao mesmo tempo, geragdo de
contribuicdo para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico do pais, e a extensao
desses conhecimentos para a sociedade (MIZAEL et al., 2013).

Nesse contexto, as expectativas da sociedade quanto a qualidade dos
servicos publicos prestados e a solucdo de problemas incorpora a espera por
atuacdes mais proativas por parte dos gestores publicos, as quais envolvem o
planejamento das acfes futuras (SANT’ANA et al., 2017).

No caso das Instituicbes de Ensino Superior (IES), esse planejamento deve
estar contemplado em seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Além de
representar uma exigéncia legal para o0s processos de credenciamento e
recredenciamento das instituicbes de ensino superior junto ao Ministério da
Educacdo (MEC) (BRASIL, 2017b), o PDI identifica a IES quanto a sua filosofia de
trabalho, a sua missdo, as suas diretrizes pedagogicas, a sua estrutura
organizacional e as atividades académicas que desenvolve ou que pretende
desenvolver (BRASIL, 2007).

Na elaboragéo do PDI, além dos requisitos legais e burocraticos minimamente
exigidos, também devem ser observados os critérios de planejamento estratégico, a
fim de identificar novas oportunidades e perspectivas, construidas coletivamente
com a participacdo da comunidade académica (MIZAEL et al., 2013).

Diante desse cenario, varias IFES ja vém se utilizando de ferramentas do
planejamento estratégico como a andlise SWOT (acrbnimo para Strengths,
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Weaknesses, Opportunities and Threats, palavras da lingua inglesa que significam
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas), a constru¢cdo de cenarios, 0
Planejamento Estratégico Situacional (PES), o Business Model Canvas e o Balanced
Scorecard (BSC) para a elaboragéo de seus PDI (SANT'ANA et al., 2017).

Especificamente em relagdo a instituicAo pesquisada, no Plano de
Desenvolvimento Institucional do Instituto Federal Sul-rio-grandense (IFSul),
aprovado no segundo semestre de 2014, constam 0s objetivos estratégicos e metas
da instituicdo para o periodo de agosto de 2014 a julho de 2019. S&o ao todo seis
objetivos estratégicos e 50 metas, que contemplam as &reas de ensino, pesquisa,
extensdo e gestao da instituigcdo.

Anualmente sdo elaborados Planejamentos Anuais, onde constam acdes
pensadas com o intuito de alcancar as metas e 0s objetivos estratégicos estipulados
no PDI. Essas acdes sao elaboradas coletivamente pela comunidade dos 14 campi
e da Reitoria, sendo compiladas num Unico documento, e representam as
expectativas da comunidade em relacdo ao desenvolvimento da instituicao.

Em 2017, passou a ser aplicado pela instituicdo um sistema de indicadores, o
qual pretende analisar anualmente, por meio de indicadores, o cumprimento de cada
meta constante no PDI.

Todavia, observa-se que a terminologia empregada no PDI do IFSul (objetivos
estratégicos, metas, indicadores, mapas estratégicos), remete ao Balanced
Scorecard de Kaplan e Norton. Neste sentido emerge a seguinte duvida: com base
nessa ferramenta, até que ponto o planejamento da instituicdo esta alinhado com o
BSC?

1.1 Objetivos

A seguir sdo apresentados o0s objetivos que nortearam o desenvolvimento da

pesquisa.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar o planejamento do IFSul, contido em seu PDI 2014-2019, a luz do

gue prescreve o Balanced Scorecard.
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1.1.2 Objetivos Especificos

1. Evidenciar as caréncias de planejamento da estratégia e alinhamento da
organizacao constantes no PDI 2014-2019 do IFSul;

2. ldentificar perspectivas estratégicas constantes no PDI 2014-2019 do IFSul;

3. Identificar objetivos estratégicos por perspectiva constantes no PDI 2014-2019 do
IFSul;

4. Desenvolver um mapa estratégico do IFSul.

1.2 Justificativa

A justificativa para a realizacdo dessa pesquisa esta organizada em dois
topicos, os quais abordam a relevancia do tema e a contribuicdo para a area e a

instituicdo pesquisada.

1.2.1 Relevancia

Em pesquisa realizada em oito universidades federais brasileiras,
entrevistando gestores dessas instituicoes, Silva et al. (2013) coletaram evidéncias
de que tanto o PDI quanto o planejamento estratégico trazem, na visdo dos
gestores, contribuicbes a gestdo das universidades, pois possibilitam o
autoconhecimento, o delineamento de metas, objetivos e estratégias e propiciam um
rumo as universidades.

Acerca da adoc¢do do planejamento estratégico pela esfera publica, existe a
crenca do governo federal de que as organiza¢des da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional ja estejam se utilizando do planejamento estratégico
(BRASIL, 2017a).

Outra pesquisa, de Parente e Porto Junior (2015), realizada na Universidade
Federal do Tocantins, identificou a falta de procedimentos de avaliacdo e de
acompanhamento do planejamento institucional. Diante disso, 0s autores
ressaltaram a importancia da definicdo de uma metodologia para a execucéao do PDI
da instituigdo, com vistas a orientar, envolver e comprometer os envolvidos no

processo, a fim de evitar que “boas idéias [sic] e inten¢gdes venham a ser
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desperdicadas pela falta de habilidade para colocar as agbes em pratica”
(PARENTE; PORTO JUNIOR, 2015, p.15).

A fim de construir um guia de elaboracédo do PDI, uma pesquisa realizada por
meio de questionario junto a 63 Instituicbes Federais de Ensino Superior integrantes
do Férum Nacional de Pro-Reitores de Planejamento e Administracdo (FORPLAD),
identificou as ferramentas estratégicas mais utilizadas na elaboracéo do PDI nessas
instituicdes. Os resultados da pesquisa mostraram que 20 utilizam a Analise SWOT,
17 utilizam o Balanced Scorecard (BSC), 8 utilizam o Planejamento Estratégico
Situacional (PES) e uma utiliza o Business Model Canvas. Algumas instituicoes
combinam mais de uma ferramenta, como, por exemplo, o emprego da andlise
SWOT em conjunto com o0 BSC (SANT'ANA et al., 2017).

Kaplan e Norton (2008) desenvolveram uma arquitetura de um sistema
abrangente e integrado que liga a formulacdo e o planejamento da estratégia com a
execucao, o qual sugere a combinacdo de mais de uma ferramenta estratégica
(como declaracdes de misséo, valores e visdo e analise SWOT, dentre outras),
corroborando a forma pela qual as instituicbes de ensino superior vém se utilizando
na construcdo de seus PDI. Em suas pesquisas constataram também que dois
tercos das organizacdes ndo criam forte alinhamento entre suas estratégias e os
programas de recursos humanos e tecnologia da informacgédo. Os investimentos nao
alinhados quase sempre erram o alvo, pois ndo aumentam a capacidade da
organizacao de executar a estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004b).

Ja Bergue (2010) destaca que um dos obstaculos na transposicdo de
conteudo gerencial exdégeno a organizacao publica € a apropriacdo de tecnologias
como objetos rigidos e a falta de interesse da organizacdo em reduzi-las aos seus
elementos essenciais. Dessa forma, elas ndo sao apreendidas nem assimiladas pelo
sistema de gerenciamento da organizacdo. Dentre as possibilidades de novos
estudos nesse sentido, o autor identifica o Balanced Scorecard dentre essas
tecnologias gerenciais. A investigagdo de seus conceitos fundamentais e
pressupostos podem, segundo o autor, revelar formas alternativas para uma
introducéo consistente desse e outros elementos em organizacoes.

Em relacdo a aplicacdo do BSC na esfera publica, até mesmo os 6rgaos de
controle externo pelos quais as IFES sao fiscalizadas — Ministério da Transparéncia
e Controladoria-Geral da Unido (CGU) e Tribunal de Contas da Unido (TCU) —
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elaboram seus planos estratégicos com base no Balanced Scorecard (BRASIL,
2016; TCU, 2015).

No planejamento do IFSul, a terminologia empregada remete ao BSC, mas
num primeiro momento nao é possivel identificar até que ponto estdo alinhados, o
qgue requer aprofundamento na ferramenta.

Justifica-se, diante disso tudo, a opcdo pelo Balanced Scorecard como
ferramenta que servira de base para a pesquisa. Assim, a pesquisa debruca-se

sobre tema atual ainda em desenvolvimento nas instituicdes federais de ensino.

1.2.2 Contribuicéo

No que se refere a proposta de intervencdo na instituicdo pesquisada, como o
pesquisador atua no setor responsavel pela conducdo do processo de elaboracéo do
PDI e dos planejamentos anuais do IFSul, pretendeu-se com este trabalho
apresentar novos subsidios conceituais e metodologicos para a melhoria do
processo de planejamento institucional.

A adequacéo do PDI 2014-2019 do IFSul ao Balanced Scorecard podera levar
a instituicdo a repensar sua metodologia atual, de forma que o préximo ciclo de
planejamento poderd contemplar elementos do BSC. Assim, através da indicacdo
das caréncias de planejamento da estratégia e alinhamento da organizacdo, das
perspectivas, dos objetivos estratégicos e do mapa estratégico criado a partir do PDI
vigente, a instituicdo podera utilizar esses elementos na constru¢do do seu préoximo
Plano de Desenvolvimento Institucional.

O trabalho apresenta uma analise aprofundada das etapas de planejamento
da estratégia e de alinhamento da organizacdo do IFSul, com base no sistema de
gestdo estratégica criado por Kaplan e Norton. Dessa forma, podera servir como
guia para a adequacéo do proximo ciclo de planejamento ao BSC.

O resultado da pesquisa poderd colaborar também para ampliar o
conhecimento sobre o tema, trazendo uma nova visao do BSC para dentro da esfera
publica, principalmente no tocante a gestdo do planejamento de instituicdes de
ensino, levando em consideracéo suas particularidades. Desse modo, a proposta de
adequacdo ao BSC poderd servir como referéncia para o desenvolvimento do

planejamento institucional de outras instituicbes federais de ensino.
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1.3 Estrutura da pesquisa

Esta pesquisa esta dividida em cinco capitulos. Nesta introducdo, sao
apresentados o problema de pesquisa, seu objetivo geral e seus objetivos
especificos e a justificativa para a realizacdo do trabalho, compreendendo sua
relevancia e contribuicéo.

No segundo capitulo, o referencial tedrico busca apresentar a legislacdo que
regulamenta o Plano de Desenvolvimento Institucional, a teoria por tras do Balanced
Scorecard, segundo idealizado por seus criadores, e a experiéncia de instituicdes de
ensino superior quanto ao desenvolvimento de seus PDI e em relagdo a aplicacao
da ferramenta estratégica BSC.

No terceiro capitulo, € apresentada a metodologia que foi empregada para a
realizacdo da pesquisa.

No quarto capitulo, € apresentada a analise dos dados e a proposta de
intervencdo, contemplando as indicacbes de caréncias no planejamento da
estratégia e no alinhamento da organizacdo, as perspectivas e 0s objetivos
estratégicos identificados a partir do PDI 2014-2019 do IFSul, como também o mapa
estratégico desenvolvido para a instituicao.

Por fim, o quinto capitulo contém as conclusdes da pesquisa, indicando suas

limitacBes e referéncias para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo € apresentada a conceituacéo teodrica relacionada ao tema da
pesquisa: definicAo de PDI e as exigéncias legais que o determinam e Balanced

Scorecard e 0s elementos que o constituem.

2.1 Plano de Desenvolvimento Institucional

De acordo com o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP) (2014), o Plano de Desenvolvimento Institucional € o
instrumento de planejamento e gestdo das Instituicbes de Ensino Superior. Esse
documento identifica a IES quanto a sua filosofia de trabalho, a sua missao, as suas
diretrizes pedagdgicas, a sua estrutura organizacional e as atividades académicas
gue desenvolve ou que pretende desenvolver (BRASIL, 2007). Nele se definem a
missdo da instituicdo de ensino superior e as estratégias para atingir suas metas e
objetivos.

O marco legal para a ado¢ao do PDI pelas instituicdes de ensino superior foi a
Lei n°® 10.861/2004, a qual instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo
Superior (SINAES). O referido diploma legal dispde que

Art. 3° A avaliagao das instituicbes de educacao superior terd por objetivo
identificar o seu perfil e o significado de sua atuacdo, por meio de suas
atividades, cursos, programas, projetos e setores, considerando as
diferentes dimensdes institucionais, dentre elas obrigatoriamente as
seguintes:

| —a missdo e o plano de desenvolvimento institucional; (BRASIL, 2004).

Dessa forma, a missao e o plano de desenvolvimento institucional passaram a
constituir dimensdes institucionais que, entre outras, serdo obrigatoriamente
avaliadas pelo SINAES (BRASIL, 2004).

Correa et al. (2015) identificam, na trajetoria e evolucéo historica das politicas
e estratégias para a educacdo superior no Brasil, que a criagdo do SINAES
representou um avango na cultura de planejamento e avaliacdo. Segundo os
autores, a avaliacdo preconizada pelo sistema tem carater formativo, regulatorio e

diagnéstico, e visa a melhoria continua da qualidade da educacéo.
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De acordo com o disposto no artigo 21, inciso |, do Decreto n°® 9.235/2017, a
missdo, 0s objetivos e as metas da instituicdo, em sua area de atuacdo, sao
elementos que obrigatoriamente deverao constar no documento (BRASIL, 2017b).

Elaborado para um periodo de cinco anos, o PDI devera contemplar:

0 cronograma e a metodologia de implementacdo dos objetivos; metas e
acOes da IES, observando a coeréncia e a articulacdo entre as diversas
acOes; a manutencéo de padrbes de qualidade; o perfil do corpo docente; a
oferta de cursos de graduacéo, pés-graduacéo, presenciais e/ou a distancia,
a descricdo da infraestrutura fisica e instalagbes académicas, com énfase
na biblioteca e laboratérios, e o demonstrativo de capacidade e
sustentabilidade financeiras (INEP, 2014).

O PDI deve estar articulado com a pratica e os resultados da avaliacao
institucional, tanto interna (autoavaliagdo) quanto externa. Em se tratando de
Instituicdo j& credenciada e/ou em funcionamento, os resultados das avaliages
devem balizar as acfes para sanar deficiéncias que tenham sido identificadas. Se o
PDI tiver sido apresentado quando do credenciamento, o documento devera incluir
uma comparacdo entre os indicadores de desempenho constantes da proposta
inicial e uma avaliagéo considerando-se a situacao atual.

A elaboracdo do PDI constitui-se, assim, uma das exigéncias impostas as
instituicbes de ensino superior gque desejem obter seu credenciamento e
recredenciamento junto ao MEC (BRASIL, 2017b).

Quanto a metodologia de planejamento a ser adotada, as instrucdes para
elaboracdo do PDI dispdem que a constru¢ao do documento “devera se fazer de
forma livre, para que a Instituicdo exercite sua criatividade e liberdade, no processo
de sua elaboragdo”, desde que os eixos tematicos obrigatdrios estejam presentes
(BRASIL, 2007).

Mizael et al. (2013) sugerem que além dos critérios de credenciamento, a
elaboracdo do PDI também deve observar os critérios de planejamento estratégico,
a fim de identificar novas oportunidades e perspectivas, construidas coletivamente
com a participacdo da comunidade académica.

A sugestéo dos autores é corroborada pela leitura do Decreto n°® 9.203, de 22
de novembro de 2017, o qual disp6e sobre a politica de governanca da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Esse decreto traz em

seu artigo 17, inciso Il, mencdo explicita ao planejamento estratégico, o qual, na
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visdo do governo, ja € adotado pelas organiza¢Bes da administracdo publica federal

direta, autérquica e fundacional:

Art. 17. A alta administracdo das organizacdes da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional devera estabelecer, manter,
monitorar e aprimorar sistema de gestao de riscos e controles internos com
vistas a identificacdo, a avaliacdo, ao tratamento, a0 monitoramento e a
analise critica de riscos que possam impactar a implementacdo da
estratégia e a consecucao dos objetivos da organizacdo no cumprimento da
sua missdo institucional, observados os seguintes principios:

[...]

Il - integracdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico
e aos seus desdobramentos, as atividades, aos processos de trabalho e aos
projetos em todos os niveis da organizacao, relevantes para a execug¢édo da
estratégia e o alcance dos objetivos institucionais; (BRASIL, 2017a).

Parente e Porto Junior (2015, p. 8), apontam que uma das dificuldades
encontradas para a transformacdo do PDI em instrumento de gestdo é que grande

parte das instituicBes federais de ensino superior

ndo consideram a pratica do planejamento como parte de sua cultura e seu
cotidiano com o proposito de nortear a administracdo publica, mas apenas
como exigéncia legal, uma obrigagéo burocratica.

Segundo Avila, Madruga e Beuron (2016), as universidades vém sendo
instadas a promover seu desenvolvimento por meio de um processo de
planejamento que torne explicito o seu pensamento institucional, com misséo e
visdo claramente definidas. Nesse tipo de organizacdo, o planejamento estratégico é
sintetizado no Plano de Desenvolvimento Institucional.

Fernandes (2012) descreve uma pratica de planejamento participativo
vivenciada no Instituto Federal do Rio Grande do Norte (IFRN). O autor apresenta
um modelo construido com base nos principios de gestdo democratica, tendo como
principais norteadores o Projeto Politico Pedagodgico (PPP), elaborado com a
participacdo dos trés segmentos da comunidade académica (discente, docente e
técnico-administrativo) de todos os campi do IFRN, na definicdo de objetivos, metas
e acdes, consonantes com a fungdo social da instituicdo; o Plano de
Desenvolvimento Institucional, também elaborado de forma participativa, que
representa o esforco da Instituicho em pensar seu desenvolvimento, em curto e

meédio prazo, de uma forma planejada coletivamente; os parametros originarios de
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orgaos superiores (Conselho Superior, Ministério da Educacéo e 6rgaos de controle
interno e/ou externo) e também a avaliacdo diagnostica da situacao institucional.

O autor destaca o papel atribuido a Reitoria e aos campi com o advento da
Lei de criacdo dos Institutos Federais, afirmando que cabe a primeira “buscar a
esséncia das fungbes estratégicas e taticas, cabendo-lhe a responsabilidade pela
definigdo de politicas, supervisao e controle”, enquanto que os campi, “unidades de
execucdo da acdo educacional, sdo responsaveis pelo cumprimento dos objetivos
finalisticos do Instituto Federal”. Na realidade, conclui o autor, trata-se de uma
organizacdo composta de varias organizacbes, com enfoque sistémico, gestdo
interdependente entre campi e reitoria, projeto politico pedagdgico unificado e se
comportando como rede (FERNANDES, 2012, p. 88).

Ainda segundo o autor, a compreensdao dessa nova institucionalizacdo é
imprescindivel para a estruturacdo de uma modelagem que possibilite a autonomia
dos campi, atuando de forma harménica entre si e com a Reitoria, afastando a
gestdo do centralismo. Cada campus esta submetido a forcas internas e externas

com especificidades comuns a rede que integra, mas com particularidades proprias.

2.2 Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard surgiu em
1990, como resultado de um estudo de um ano patrocinado pelo Instituto Nolan
Norton realizado com uma dizia de empresas intitulado Measuring Performance in
the Organization of the Future. O estudo teve como motivagédo a crenga de que 0s
métodos existentes para a avaliacdo do desempenho empresarial, usualmente
apoiados nos indicadores contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos.

Segundo os participantes do estudo, a dependéncia de medidas de
desempenho consolidadas, baseadas em dados financeiros, estava prejudicando a
capacidade das empresas de criagdo de valor econdmico para o futuro.

Por meio da analise de um recém-criado scorecard corporativo da Analog
Devices, que além das medidas financeiras tradicionais, contemplava outras
medidas de desempenho relativas a prazos de entrega ao cliente, qualidade, ciclo
de processos de producédo e eficacia no desenvolvimento de novos produtos, foi
identificado, pelos participantes do estudo, que um scorecard multidimensional era a

ferramenta mais promissora.
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As discussdes em grupo levaram a ampliagdo do scorecard, originando o
Balanced Scorecard, organizado em torno de quatro perspectivas distintas:
financeira, do cliente, interna e de inovacéao e aprendizado. O nome da ferramenta
reflete “o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas
financeiras e né&o financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) e
ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas internas e externas de desempenho”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. VIII).

Segundo seus criadores, o Balanced Scorecard, mesmo com 20 a 25
medidas associadas as suas quatro perspectivas poderia comunicar e ajudar a
implementar uma estratégia consistente. Essas medidas tinham relagéo direta com a
estratégia e se interligavam por uma série de relacdes de causa e efeito.

Executivos utilizavam o Balanced Scorecard ndo apenas para esclarecer e
comunicar a estratégia, mas também para gerencia-la. Assim, o BSC deixou de ser
um sistema de medicéo aperfeicoado para se tornar um sistema gerencial essencial.
Destinado inicialmente a melhorar a mensuracdo dos ativos intangiveis da
organizacdo, o BSC pode ser utilizado como ferramenta para descrever e
implementar a estratégia da organizacao (KAPLAN; NORTON, 2004b).

A Figura 1 apresenta a estrutura do BSC.
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Figura 1 — Esquema da estrutura do BSC

Fonte: KAPLAN; NORTON, 2004a, p. 68
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Conforme preconizam Kaplan e Norton (1997), no BSC, tanto as medidas
financeiras quanto as nao financeiras devem fazer parte do sistema de informacdes
para funcionarios de todos os niveis da organizacdo. Os funcionarios da linha de
frente precisam compreender as consequéncias financeiras de suas decisdes e
acbes, assim como o0s altos executivos necessitam reconhecer os vetores do
sucesso a longo prazo. De acordo com os autores, 0 BSC deve traduzir a misséo e a
estratégia de uma unidade de negdécios em objetivos e metas tangiveis.

A filosofia do BSC, adotada como sistema de gestdo estratégica para

administrar a estratégia a longo prazo, €:

1. Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 9-11).

Para Kaplan e Norton (1997, p. 153), “as empresas que conseguem traduzir a
estratégia em sistemas de mensuracdo tém muito mais probabilidades de executar
sua estratégia porque conseguem transmitir objetivos e metas”. Essa comunicagao
permite concentrar a atencdo dos executivos e funcionarios nos vetores criticos,
possibilitando-lhes alinhar investimentos, iniciativas e acdes a realizagcdo de metas
estratégicas.

Segundo os autores, sdo trés o0s principios que permitirdo a integracdo do
Balanced Scorecard de uma empresa a sua estratégia: as relacbes de causa e
efeito, os vetores de desempenho e a relacdo com os fatores financeiros.

Quanto ao processo de elaboracdo do scorecard, ele tem inicio com um
trabalho de equipe da alta administracé@o, que traduz a estratégia de sua unidade de
negocios em objetivos estratégicos especificos. A equipe deve estabelecer as metas
financeiras priorizando a receita e o crescimento de mercado, a lucratividade ou a
geracdo do fluxo de caixa, mas também ser clara quanto aos segmentos de clientes
e mercados pelos quais estard competindo.

Depois de estabelecidas as metas financeiras e do cliente, a organizacao
deve identificar objetivos e medidas para seus processos internos. Essa
identificacdo, em geral, revela processos internos totalmente novos nos quais a

organizacdo deve buscar a exceléncia para que sua estratégia seja bem-sucedida.
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Por ultimo, as metas de aprendizado e crescimento expdem 0s motivos para
investimentos significativos na reciclagem de funcionarios, na tecnologia e nos
sistemas de informacdes, e na melhoria dos procedimentos organizacionais. Esses
investimentos produzem inovacdes e melhorias para 0s processos internos de
negdécios, para os clientes e para os acionistas.

Segundo seus idealizadores, o BSC produz maior impacto ao ser utilizado
para induzir a mudancga organizacional. As metas deverdo ser estabelecidas pelos
altos executivos, com trés a cinco anos de antecedéncia: se alcancadas,
transformardo a empresa.

O sistema também permite que uma empresa integre seu planejamento
estratégico ao processo anual de orcamentacdo. Quando definidas as metas de
superacdo de trés a cinco anos para as medidas estratégicas, 0S executivos
projetam também marcos de referéncia para cada medida no préximo ano fiscal.
Esses referenciais de curto prazo servem como indicadores especificos para
avaliacao do progresso em curto prazo (KAPLAN; NORTON, 2001).

2.2.1 Perspectivas do BSC

Kaplan e Norton (1997, p. 35) sdo categoricos ao afirmar que as quatro
perspectivas originalmente propostas no BSC, apesar de consideradas adequadas
em diversas empresas e setores do mercado, devem ser consideradas um modelo e
nao uma “camisa de for¢ga”. Na experiéncia dos autores, as empresas nao utilizam
menos de quatro perspectivas, porém, dependendo das circunstancias do setor e da
estratégia de uma unidade de negécios, € possivel que uma ou mais perspectivas
necessitem ser agregadas. Ressalta-se, no entanto, que as medidas que
aparecerem no BSC devem estar totalmente integradas a cadeia de relacbes de
causa e efeito.

A seguir sdo apresentadas as quatro perspectivas originalmente propostas no
BSC.

2.2.1.1 Perspectiva Financeira

Para Kaplan e Norton (1997), as medidas financeiras de desempenho indicam

se a implementacédo e a execucao da estratégia de uma empresa estao contribuindo



27

para os resultados financeiros. Os objetivos financeiros normalmente estéo
relacionados a lucratividade.

Dependendo de cada fase do ciclo de vida de uma empresa, 0os objetivos
financeiros podem diferir consideravelmente. Os autores identificaram trés fases:
crescimento, sustentacéo e colheita.

Muitas empresas incluem em sua perspectiva financeira um objetivo voltado
para a dimensdo de risco da estratégia, pois, segundo o0s autores, a gestdo
financeira eficaz deve abordar tanto o lucro quanto o risco.

Os temas estratégicos que norteiam a estratégia empresarial, nessa

perspectiva, identificados pelos autores, constam da Figura 2.

Temas Estratégicos
Aumento e Reducéo de Utilizagao
Mix de Receita Custos/Aumento dos Ativos
de Produtividade

Aumento dataxa de vendas | Receita/Funcionario Investimento (percentual
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de vendas)
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unidade de producdo,
portransacdo)

Retomo
Rendimento (throughput)

Colheita

lucrativos

Figura 2 — Quadro da medicdo dos temas financeiros estratégicos

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 55

Os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da empresa. No
final, todos os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard deverao

estar associados a consecuc¢do de um ou mais objetivos na perspectiva financeira.

2.2.1.2 Perspectiva do Cliente

Kaplan e Norton (1997) prop6em que nessa perspectiva os executivos devem
identificar os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdécios
competira e as medidas de desempenho para esses segmentos-alvo, 0s quais

representam as forcas que irdo produzir o componente de receita dos objetivos
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financeiros da empresa. Além disso, nessa perspectiva devem ser incluidas medidas
especificas da proposta de valor que a empresa oferecer4d aos clientes desses
segmentos.

Segundo os autores, essa perspectiva permite o alinhamento das medidas
essenciais de resultados relacionadas aos clientes — satisfagéo, fidelidade, retencéo,
captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado.

O processo de formulacéo estratégica inicia-se por meio de uma pesquisa de
mercado em profundidade, onde podem ser identificados os diferentes segmentos
de mercado ou clientes e suas preferéncias, juntamente com dimensdes de preco,
qualidade, funcionalidade, imagem, reputagdo, relacionamento e servico. A partir
dai, a estratégia da empresa pode ser definida conforme os segmentos de clientes e
mercado que pretende atacar.

De acordo com os autores, o grupo de medidas essenciais de resultados dos
clientes € comum a todos os tipos de empresa e inclui indicadores de participacédo
de mercado, retencdo de clientes, captacdo de clientes, satisfacdo de clientes e
lucratividade de clientes. No entanto, elas devem ser customizadas para grupos
especificos de clientes com os quais a unidade de negdcios espera obter seu maior
crescimento e lucratividade, para que haja 0 maximo de impacto.

A Figura 3 apresenta uma cadeia formal de relacdes de causa e efeito entre

essas medidas.

Participagao
/ de mercado ‘\

Captagdo de ' Lucratividade ' Retengdo de
Clientes dos Clientes Clientes

\ Satisfagao _/

dos Clientes

Figura 3 — Esquema da cadeia formal de relacbes de causa e efeito entre as cinco medidas
essenciais dos clientes

Fonte: adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997, p. 72

Além das medidas essenciais, devem ser consideradas as propostas de valor

apresentadas aos clientes. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 77), propostas de
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valor “sdo os atributos que os fornecedores oferecem, através de seus produtos e
servigos, para gerar fidelidade e satisfagdo em segmentos-alvo”. Ainda segundo os
autores, esse conceito € fundamental para o entendimento dos vetores das medidas
essenciais de satisfacao, captacéo, retencao e participacdo de mercado e de conta.

A Figura 4 apresenta um modelo genérico da proposta de valor.

Modelo Genérico

Valor | = | Atributos do Produto/Servigo | + | Imagem | + | Relacionamento

I
I I I |

Funcio-
nalidade

Qualidade Preco Tempo

Figura 4 — Esquema da proposta de Valor

Fonte: adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997, p. 79

Embora variem de acordo com o setor de atividade e os diferentes segmentos
de mercado, os autores identificaram a existéncia de um conjunto comum de
atributos, os quais podem ser divididos em trés categorias: atributos dos produtos e

servicos, relacionamento com os clientes e imagem e reputacéo.

2.2.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Nessa perspectiva, segundo Kaplan e Norton (1997), o0s executivos
identificam o0s processos internos criticos, nos quais a empresa deve buscar a
exceléncia. Esses processos permitirdo a empresa alcancar a satisfacdo dos
clientes e dos acionistas.

De acordo com os autores, a maioria das empresas focaliza a melhoria dos
processos operacionais existentes. No entanto, eles recomendam que 0s executivos
definam uma cadeia de valor completa dos processos internos.

Na experiéncia dos autores, todas as empresas buscam melhorar a
qualidade, reduzir os tempos de ciclo, aumentar a produgdo, maximizar a
produtividade e reduzir os custos de seus processos de negdcios. A menos que a
empresa consiga superar 0S concorrentes nesses processos, essas melhorias
aumentardo as suas chances de sobrevivéncia, mas ndo gerardo vantagens

competitivas. No BSC, os objetivos e metas para essa perspectiva derivam de
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estratégias explicitas voltadas para o atendimento das expectativas dos acionistas e
clientes-alvo. Essa andlise sequencial de cima para baixo costuma revelar
processos inteiramente novos, para os quais a empresa devera buscar a exceléncia.

Apesar de cada empresa usar um conjunto especifico de processos a fim de
criar valor para os clientes e para os acionistas, 0s autores constataram uma cadeia
de valor genérica, a qual as empresas podem adaptar para criar sua perspectiva dos
processos internos. Esse modelo, apresentado na Figura 5, inclui trés processos

principais: inovacéao, operacoes e servico pés-venda.

Processo

Processo de Processo de de Servico
Inovacao Operacdes Pos-venda
< Y
‘;li:ntiﬁcagéo |dentifica;\ Idealizar Gerar \\ Entregat Servicos PRt
s 7 \Ofertade \\o ', \Produtos/ e das

g Mercado Produtos/ Servicos / Prestar Clientes e
dos Clientes / Senvicos 3 // Servigos dos Clientes
E =

Figura 5 — Esquema da cadeia de valores genérica para a perspectiva dos processos internos

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 102

2.2.1.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Para Kaplan e Norton (1997) essa perspectiva identifica a infraestrutura
necessaria que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo
prazo. O aprendizado e 0 crescimento organizacionais sao oriundos de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. As outras trés
perspectivas normalmente revelam grandes lacunas entre as capacidades atuais
das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos, e 0 que sera necessario para
alcancar um desempenho inovador. A fim de fechar essas lacunas, a empresa deve
investir na reciclagem de funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da
informagédo e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e rotinas
organizacionais.

Segundo os autores, 0s objetivos dessa perspectiva sdo o0s vetores de
resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard.

A experiéncia dos autores na elaboracdo de Balanced Scorecards para

variadas empresas de servicos e do setor industrial revelou trés categorias principais
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para essa perspectiva: capacidades dos funcionérios, capacidades dos sistemas de
informacéo e motivacdo, empowerment e alinhamento.

Em relacdo as capacidades dos funcionarios, os autores afirmam que uma
das mudancas mais radicais no pensamento gerencial ocorrida por volta de 1980 a
meados da década de 1990 foi a transformacao do papel dos funcionarios. Segundo
os autores, nada exemplifica melhor a passagem revolucionaria do pensamento da
era industrial para o pensamento da era da informacdo do que a filosofia gerencial
de como os funcionérios contribuem para a empresa.

Quase todo o trabalho bragal, de rotina, outrora realizado pelos
trabalhadores, hoje foi automatizado. Antigamente, os trabalhadores nao eram
contratados para pensar. Hoje as ideias que permitem as empresas melhorar 0s
processos e 0 desempenho para os clientes cada vez mais emanam dos
funcionarios da linha de frente, os quais estdo mais préximos dos processos internos
e dos clientes da organizagéo.

A melhoria continua dos processos demanda grande reciclagem dos
funcionérios, para que suas mentes e capacidades criativas sejam mobilizadas no
sentido dos objetivos organizacionais.

A maioria das empresas traca objetivos para os funcionéarios extraidos de uma
base comum de trés medidas essenciais de resultados, as quais sado entao
complementadas por vetores situacionais: satisfagcdo dos funcionarios, retencéo de
funcionérios e produtividade dos funcionarios. Geralmente, o objetivo de satisfacéo
dos funcionarios é considerado o vetor das outras duas medidas.

A Figura 6 apresenta a estrutura de medicdo dessa perspectiva.
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Indicadores Essenciais

Resultados

Produtividade
dos
Funcionarios

\ Satisfacéo dos /
T ——

Retencgéao dos
Funcionarios

Funcionarios

Vetores *
g

Competéncias
do Quadro de
Funcionarios

Infraestrutura Clima para a
Tecnologica Agéo

Figura 6 — Esquema de medi¢&@o do aprendizado e crescimento

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 135

Segundo os autores, 0 objetivo de satisfacdo dos funcionarios € considerado
altamente importante pela maioria das empresas. Funcionarios satisfeitos sdo uma
precondicdo para o aumento da produtividade, da capacidade de resposta, da
qualidade e da melhoria do servi¢o aos clientes.

A retencdo de funciondrios capta o objetivo de reter os funcionarios nos quais
a empresa tem interesse a longo prazo. Funcionarios antigos e leais guardam os
valores da empresa, o0 conhecimento dos processos organizacionais e a
sensibilidade as necessidades dos clientes. A retencdo costuma ser medida pelo
percentual de rotatividade de pessoas-chave.

A produtividade dos funcionarios busca estabelecer a relacdo entre a
producéo dos funcionérios e o numero de funcionarios utilizados para que esse nivel
de producéo seja alcancado. A medida mais simples é a receita por funcionario.

Depois que a empresa escolher os indicadores para o grupo de medidas
essenciais do funcionério, ela deve identificar os vetores situacionais peculiares a
perspectiva de aprendizado e crescimento. Os autores constataram que esses
vetores costumam ser extraidos de trés variaveis criticas: reciclagem da forca de
trabalho, capacidades dos sistemas de informacdo e motivacdo, empowerment e
alinhamento.

Sobre a reciclagem da forca de trabalho, as empresas que passam por

mudancas radicais necessitam que seus funcionarios assumam responsabilidades
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radicalmente novas para que elas alcancem seus objetivos nas perspectivas dos
clientes e dos processos internos. Essa demanda por reciclagem pode ser analisada
em duas dimensdes: o0 nivel de reciclagem exigido e o percentual da forca de
trabalho que necessita ser reciclada. A Figura 7 apresenta essa relacdo, e a Figura 8

apresenta o detalhamento dos cenarios de reciclagem.

Alto

Reciclagem Reciclagem
Estratégica Macica

Nivel de Reciclagem (caréncia
de habilidades)

Baixo Alto
Percentual da Forca de Trabalho

Figura 7 — Gréfico da relacao entre as dimensdes da reciclagem da forca de trabalho

Fonte: adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997, p. 139

Cenérios de O tema estratégico fundamental é a necessidade de reciclar ou melhorar as
Reciclagem habilidades da forca de trabalho para que a visdo seja alcancada.
Reciclagem Uma determinada parcela da forca de trabalho necessita de um alto nivel de
Estratégica novas habilidades estratégicas.

Reciclagem Uma grande parcela da forca de trabalho necessita de uma renovagdo macica de
Macica habilidades.

Atualizacéo de Parte da forca de trabalho, pequena ou grande, necessita de melhores
Competéncias habilidades essenciais.

Figura 8 — Quadro dos cenarios de reciclagem

Fonte: adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997, p. 139

Sobre as capacidades dos sistemas de informacao, Kaplan e Norton (1997)
dizem que, para que os funcionarios tenham eficacia, precisam de excelentes
informacbes — sobre os clientes, 0s processos internos e as consequéncias
financeiras de suas decisoes.

Por fim, acerca da motivacédo, do empowerment e do alinhamento, os autores
dizem que mesmo funcionarios habilitados e que disponham de excelente acesso as
informacgdes ndo contribuirdo para o sucesso organizacional se nao forem motivados

a agir no melhor interesse da empresa, ou se nao tiverem liberdade para decidir ou
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agir. Dessa forma, esse terceiro vetor focaliza o clima organizacional para motivagao
e a iniciativa dos funcionarios.

Uma medida simples e amplamente utilizada para medir o resultado de
funcionarios motivados e investidos de empowerment é o nUmero das sugestdes por
funcionario, que pode ser reforcada por uma medida complementar — o niumero de
sugestdes implementadas. A primeira capta a participacdo continua dos funcionérios
na melhoria do desempenho da empresa, e a segunda monitora a qualidade das
sugestbes apresentadas e transmite a forca de trabalho que as sugestdes sdo
valorizadas e levadas a sério.

Segundo os autores, as medidas de alinhamento individual e organizacional
buscam determinar se as metas dos departamentos ou individuos estdo alinhadas
com os objetivos da empresa articulados no Balanced Scorecard.

Por fim, as medidas do desempenho de equipes visam monitorar 0 sucesso
da criacdo e do desempenho das equipes, consideradas, pelas empresas, cada vez

mais importantes para a execucao de processos de negocios.

2.2.1.5 Perspectivas para organizacdes do setor publico e entidades sem fins

lucrativos

Segundo Kaplan e Norton (2001), em 1996 a migracdo do BSC para
instituicbes sem fins lucrativos e setores governamentais encontrava-se em seus
estagios embrionarios. Nos quatro anos seguintes, o conceito do BSC foi aceito e
adotado por essas organizac¢des ao redor do mundo.

Kaplan e Norton (1997, p. 188) dizem que embora o foco e a aplicag&o iniciais
do BSC estivessem voltados para o setor privado, “a oportunidade de o scorecard
melhorar a administracdo de empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos €,
no minimo, maior”.

Na experiéncia dos autores, essas organizagdes encontram dificuldade em
definir claramente sua estratégia. A maior parte de seus documentos, uma vez que a
missdo e a visdo sdo articuladas, consiste em listas de programas e iniciativas, mas
nao os resultados que a organizacdo esta tentando alcancar. Relembrando Michael
Porter, os autores mencionam que estratégia ndo é s6 o que a organizacao pretende
fazer, mas também o que decide néo fazer (KAPLAN; NORTON, 2001).
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Para as instituicbes sem fins lucrativos, a perspectiva financeira representa
uma limitagdo, ndo um objetivo. Essas organiza¢gOes devem limitar seus gastos ao
orcamento. Seu sucesso ndo pode ser medido pela precisdo com que se mantém
dentro desses limites, mas sim pelo grau de eficacia e eficiéncia com que atendem
as necessidades de seus participantes (KAPLAN; NORTON, 1997). Assim, o
sucesso das organizacdes do setor publico e das entidades sem fins lucrativos € o
desempenho no cumprimento da missao (KAPLAN; NORTON, 2004b).

Para as empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos, o scorecard
oferece a base logica para sua existéncia — servir clientes e interessados dentro dos
limites orcamentarios —, “comunicando externa e internamente os resultados e os
vetores de desempenho pelos quais a organizacédo realizara sua missao e alcancara
seus objetivos estratégicos” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 197).

Na Figura 9 é apresentado um modelo de BSC proposto por Kaplan e Norton

(2004b) para organizactes do setor publico e entidades sem fins lucrativos.

Misséo
Perspectiva fiduciaria Perspectiva do cliente
*‘Se formos bem-sucedidos, “Para realizar nossa visao,
como cuidaremos dos como devemos cuidar de
contribuintes (ou doadores)?* nossos clientes?”

Perspectiva interna

“Para satisfazer nossos
clientes e doadores, em que
processos de negocios
devemos ser excelentes?”

3

Perspectiva de aprendizado
e crescimento

“Para realizar nossa visdo,
como a organizacao deve
aprender e melhorar?”

Figura 9 — Esquema do modelo de BSC para organizacBes do setor publico e entidades sem fins
lucrativos

Fonte: adaptado de KAPLAN; NORTON, 2004b, p.8
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As organizagdes do setor publico e as entidades sem fins lucrativos abrangem
um conjunto amplo e diversificado de missdes, devendo definir seu impacto social e
seus objetivos de forma diversa a das organizacbes do setor privado. Essas
organizacdes cumprem sua missdo ao atenderem as necessidades dos clientes-
alvo. Elas alcangam o sucesso por meio do desempenho dos processos internos,
com o apoio de seus ativos intangiveis (perspectiva de aprendizado e crescimento).
A perspectiva fiduciaria reflete os objetivos dos contribuintes ou doadores que
fornecem os recursos financeiros (KAPLAN; NORTON, 2004b).

Kaplan e Norton (2001) apresentam ainda outro quadro (Figura 10), no qual a

agéncia governamental possui trés perspectivas de alto nivel.

Custo de Valor/Beneficio Apoio de
Prestacdo de Servico, de Servico, Autoridades Legitimadoras:
Incluindo Incluindo Externalidades = Legislatura
Custo Social Positivas = Eleitores/Contribuintes

K Processos Internos ——/

T

Aprendizado e Crescimento

Figura 10 — Esquema das perspectivas financeira e do cliente para agéncias do setor publico

Fonte: KAPLAN; NORTON, 2001, p. 136

A fim de cumprir sua missdo, uma organizacdo do setor publico deve
satisfazer essas trés perspectivas: criar valor, a um custo minimo, e desenvolver
continuo suporte e comprometimento de sua autoridade financiadora (KAPLAN;
NORTON, 2001).

Mizael et al. (2013, p. 1153), no tocante as universidades, reforcam que sua
missdo, como entidades da administracdo publica indireta, difere da missdo das
empresas do setor privado. Enquanto as ultimas possuem o lucro como obijetivo, a
missao das universidades federais é “atender ao interesse publico e ao bem comum,
gue se traduzem na qualidade do ensino, da pesquisa e da extensdo como servigos

prestados a sociedade”.
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Quanto a complexidade na gestdo de uma universidade, os autores
argumentam que ndo basta simplesmente um aporte de recursos, € necessario
planejamento participativo e um corpo técnico-administrativo qualificado, entre
outros elementos.

Mizael et al. (2012, p. 40) indicam que, a fim de que o0s objetivos
organizacionais sejam atingidos, por meio do planejamento estratégico, € necessario

‘romper com os limites estabelecidos pela burocracia”. Além disso, deve-se

aperfeicoar os mecanismos de transparéncia e divulgacéo; controle e
avaliacdo; acesso a informacédo; participagdo e envolvimento da
comunidade académica; capacitacdo de profissionais para a gestéo; eleicdo
dos membros da comissdo para elaborar o PDI e; o interesse da
administragéo pela atividade de planejamento.

Cunha e Kratz (2016, p. 96) mencionam que o BSC, ao ser utilizado no setor

publico, necessita de adequacdes, dentre as quais destacam

a (re)adequacdo de suas perspectivas, especialmente a de clientes; o
carater legal, levando em consideragdo as leis e as normas instituidas; e o
conhecimento sobre os fatores que podem restringir e impulsionar as
estratégias estabelecidas.

Além disso, identificaram como principal prioridade de esforcos dos
envolvidos na implementacdo do BSC “o ser humano, sinalizando para a
necessidade de se iniciar as mudancas necessarias a partir do conhecimento sobre
as pessoas, com sensiveis reflexos em seus desempenhos” (CUNHA; KRATZ, 2016,
p. 96).

Al-Hosaini e Sofian (2015) apontam que pesquisadores destacam a
relevancia do Balanced Scorecard para instituicdes de ensino superior. No entanto,
os estudos anteriores nao definiram quais perspectivas sdo mais relevantes para as
instituicbes publicas de ensino superior, que ndo objetivam o lucro. Os autores
chegaram a conclusdo de que universidades e instituicbes de ensino superior como
organizacdes sem fins lucrativos devem aplicar outras perspectivas ndo financeiras,
como participagcdo da comunidade, inovacdo, parceria estratégica e exceléncia em
pesquisa cientifica.

Quintero (2008), ao propor um modelo gerencial baseado no Cuadro de
Mando Integral (CMI — a versdo em espanhol do BSC) para o Instituto Universitario

Tecnoldgico de Ejido, instituicdo publica de ensino superior da Venezuela, indicou as
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seguintes perspectivas: Orcamento e Renda, Comunidade Universitaria, Processo
Interno e Treinamento e Desenvolvimento.

Ja Barndt, McGee e Cataldo Il (2011) afirmam que o processo de
credenciamento académico levou as universidades a moldar as quatro perspectivas
do BSC em trés: Pesquisa, Ensino e Servigo. Essas trés perspectivas ainda podem
incluir aspectos das perspectivas tradicionais, como Financeiro e Cliente. Uma
instituicdo focada no ensino ou no estudante dard maior peso a perspectiva do
Ensino, enquanto outra orientada para a pesquisa dara maior peso a perspectiva da

Pesquisa, sendo que parte dessa perspectiva inclui publicacéo.

2.2.2 Mapas Estratégicos

Segundo Kaplan e Norton (2004b), ndo se pode gerenciar o que néo se pode
medir, e ndo se pode medir 0 que ndo se pode descrever. Diante disso, 0s autores
desenvolveram os mapas estratégicos, para, por meio de objetivos interligados,
descrever e visualizar a estratégia. Eles sdo representacfes graficas das relacdes
de causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma organizagéo.

O mapa estratégico genérico apresentado na Figura 11 é produto da evolucdo
do modelo simples das quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Ele acrescenta
uma segunda camada de detalhamento, a qual ilustra a dindmica temporal da
estratégia, e também um nivel de detalhe que melhora a clareza e o foco. O mapa
estratégico “fornece uma maneira uniforme e consistente de descrever a estratégia,
que facilita a definicdo e o gerenciamento dos objetivos e indicadores” (KAPLAN;
NORTON, 2004b, p. 10).
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| Estrategia de produtividade | | Estrategia de crescimento |

Valor alongo prazo
para os acionistas

Perspectiva
financeira
Melhorar 3 Aumentar 3 Aumentar o valor
estrutura de custos utilzac3o dos atvos para os clientes
Proposigaode valor parao cliente
Perspectiva @
3 Selec3 Funcionslidade Parceras
Atnbutos do produfoieervico Relacionamento imagem
Processos de gestio Processos de gestio Processos Processos regulatorios
operacional de clientes de inovagao e sociais
¢ Absstecimento * Selecdo * |dentificaciode * Meio smbiente
Perspectiva s oportunidades g
interl?: sy s Cangurs « Portfoto da PED * Segursncs e ssiide
* Distribuicdo * Retencdo + Projato/desenvolvimento ¢ Emprago
¢ Gerenciamentoderiscos ¢ Crescimento * Lancamento ¢ Comunidade
[ 1 [ 1 [ 1 [ 1
| Capital humano |
Perspectiva de Capital da informagéao |

aprendizadoe | [ | [
crescimento

Capital organizacional

[ ] [ ]

[ I
[ ]

Figura 11 — Esquema de mapa estratégico genérico

Fonte: KAPLAN; NORTON, 2004b, p. 11

Ainda segundo os autores, a arquitetura de causa e efeito, que interliga as
quatro perspectivas do Balanced Scorecard, € a estrutura em torno da qual se
desenha o mapa estratégico. O ponto de partida do processo continuo que
movimenta a organizacao, do qual a estratégia € uma etapa, € a definicdo da missao
da organizacéo.

Dentre os principios que baseiam o mapa estratégico, elencados pelos
autores, cabe destacar:

e Cria-se valor por meio dos processos internos: 0s processos das perspectivas
interna e de aprendizado e crescimento impulsionam a estratégia. As empresas
devem concentrar-se n0os poucos processos internos criticos que fornecam a
proposicdo de valor diferenciada e que mais contribuirdo para aumento da
produtividade e preservarédo o funcionamento da organizagéao.

e O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis: os ativos
intangiveis fazem parte da quarta perspectiva do mapa estratégico do Balanced
Scorecard, aprendizado e crescimento. Eles podem ser classificados em trés

categorias:
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e Capital humano: Habilidades, talento e conhecimentos dos empregados.

e Capital da informacéo: Bancos de dados, sistemas de informacao, redes
e infraestrutura logica.

e Capital organizacional: Cultura, lideranca, alinhamento dos empregados,
trabalho em equipe e gestdo do conhecimento (KAPLAN; NORTON,
2004b, p. 13, grifo dos autores).

Kaplan e Norton (2004b, p. 14, grifo dos autores) identificaram trés

abordagens bésicas para o alinhamento dos ativos intangiveis a estratégia:

1. Funcgbes estratégicas, que alinham o capital humano com os temas
estratégicos.

2. Portfélio estratégico de TI, que alinha o capital da informagdo com os
temas estratégicos.

3. Agenda de mudancas organizacionais, que integra e alinha o capital
organizacional para o aprendizado e a melhoria continua dos temas
estratégicos.

O processo de avaliacdo do grau de prontiddo do capital humano, segundo os
autores, possui quatro etapas:

1. Identificacdo das funcbes estratégicas: apesar de serem necessarias funcdes
como motorista de caminhdo, auxiliares de escritério, guardas de seguranca,
recepcionistas e telefonistas, e suas contribuicbes afetarem o desempenho
organizacional, algumas fungbes exercem impacto muito mais intenso do que
outras sobre a estratégia. Cabe a gestao estratégica, entdo, identificar as funcdes
estratégicas.

2. Definicdo do perfil de competéncias: conhecimentos, habilidades e valores que os
empregados necessitam para serem bem-sucedidos em determinada posicao.

3. Avaliacdo da prontiddo do capital humano: identificagdo das lacunas existentes
entre as competéncias necessarias e as competéncias atuais.

4. Instituicdo de programa de desenvolvimento do capital humano: sem a orientagao
do mapa estratégico, a tendéncia da maioria dos programas de desenvolvimento
de Recursos Humanos (RH) é atender as necessidades de todos os empregados,
investindo pouco nos cargos que realmente fazem diferenca. Duas diferentes
abordagens sédo utilizadas: a primeira parte do modelo de funcbes estratégicas,
onde a organizagdo concentra seus programas de RH nos poucos cargos-chave
gue sdo fundamentais para a estratégia; e a segunda, baseada no modelo dos

valores estratégicos, que parte da premissa que a estratégia € tarefa de todos,
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envolvendo um conjunto de valores e prioridades a serem incorporados nos
objetivos e acdes de todos os empregados. A Figura 12 apresenta essas duas
diferentes abordagens, as quais, segundo o0s autores, com base em sua

experiéncia, ndo podem ser dirigidas como programas integrados.

A.Modelo de fungdes B. Modelo dos valores
estratégicas estratégicos
10% } Funcdes {
estratégicas

90% Funcoes
operacionais

Conhecimentos
Habilidades
Valores

[ ] Estrategicamente

importante

Figura 12 — Imagem dos modelos para o desenvolvimento do capital humano estratégico

Fonte: KAPLAN; NORTON, 2004b, p. 240

O capital da informacéo, composto de sistemas, bancos de dados, bibliotecas
e redes, afirmam os autores, é a matéria-prima para a criagdo de valor na nova
economia. E ele que fornece informacBes e conhecimentos & organizacdo:; no
entanto, s6 possui valor no contexto da estratégia.

Segundo os autores, o capital da informacgéo, assim como o capital humano,
deve ser gerenciado para alinhar-se com a estratégia.

O portfélio de capital da informagé&o consiste de infraestrutura de tecnologia e
das aplicacOes de capital da informacé&o. A infraestrutura de tecnologia abrange néo
s6 a tecnologia em si, mas também a expertise gerencial. Sobre as aplicagbes de
capital da informacdo, os autores identificam trés: os sistemas transacionais,
aplicacoes analiticas e as aplicagfes transformacionais. A Figura 13 descreve o

capital da informagao.
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Categoria de capital da

) . Descrigdo

informacdao

Aplicacdes Sistemas e redes que mudam o modelo de negécios predominante da
transformacionais empresa

) . n Sistemas e redes que promovem a analise, a interpretacdo e o
AplicacBes analiticas . ) . ,
compartilhamento de informac&es e conhecimentos

Tecnologia compartilhada e expertise gerencial necessarias para o
Infraestrutura de ) i ) .
. fornecimento e o uso eficazes das aplicacbes de capital da
tecnologia _ .
informacao

) . _ ) Sistemas que automatizam as transacdes repetitivas béasicas da
Aplicagdes transacionais

empresa

Figura 13 — Quadro descritivo do capital da informacéo

Fonte: KAPLAN; NORTON, 2004b, p. 257

Os executivos devem garantir que seu portfélio de aplicacdes de capital da
informacéo esteja alinhado com o0s processos internos estratégicos da organizacéo.
Segundo Kaplan e Norton (2004b), 90% das despesas anuais de um tipico
orcamento de TI destinam-se a operacdo e manutencdo das atuais aplicacoes;
somente 10% estdo disponiveis para investimentos discricionarios — e € essa
pequena parcela que promove o alinhamento estratégico.

Segundo os autores, a prontidao estratégica do capital da informacédo mede a
extensdo em que o capital da informacéo respalda a estratégia da empresa, e pode
ser medida por um simples indicador numérico que identifica o status de cada
aplicacéo.

Por fim, o capital organizacional, que é a “capacidade da organizagdo de
mobilizar e sustentar o processo de mudanga necessario para executar a estratégia”
(KAPLAN; NORTON, 2004b, p. 281), também deve ser desenvolvido. Segundo os

autores

Uma empresa com alto capital organizacional desenvolve uma
compreensdo comum da visdo, da missao, dos valores e da estratégia, €
fortemente guiada, cria uma cultura de desempenho acerca da estratégia,
além de compartilhar conhecimentos para cima, para baixo, para os lados,
em toda a organizacdo, de modo que todos trabalhem juntos e na mesma
direcdo. Por outro lado, uma empresa com baixo capital organizacional ndo
consegue comunicar com sucesso suas prioridades e estabelecer nova
cultura.




43

A maioria das organiza¢gfes do banco de dados de pesquisas de Kaplan e
Norton identificam de trés a cinco objetivos para o capital organizacional na

“w

perspectiva de aprendizado e crescimento. Os objetivos tipicos sao “desenvolver

lideres’, ‘alinhar a forca de trabalho’, ‘compartilhar conhecimentos’ e ‘focar o cliente’””
(KAPLAN; NORTON, 2004b, p. 281).

O capital organizacional quase sempre se constitui de quatro componentes:

1. Cultura: Consciéncia e internalizacdo da missdo, visdo e valores
essenciais necessarios para executar a estratégia.

2. Lideranca: Disponibilidade de lideres qualificados em todos os niveis,
para mobilizar a organiza¢do rumo a sua estratégia.

3. Alinhamento: Interligacdo dos objetivos e dos incentivos individuais, de
equipes e departamentais para a realizacdo dos objetivos estratégicos.

4. Trabalho em equipe: Compartilhamento em toda a organizagdo do
conhecimento com potencial estratégico (KAPLAN; NORTON, 2004b, p.
283, grifo dos autores).

Quando todos os trés componentes da perspectiva de aprendizado e
crescimento estdo alinhados com a estratégia, a empresa desfruta de alto grau de
prontiddo, que é quando “ela tem a capacidade de mobilizar e sustentar o processo
de mudanca necessario para executar sua estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2004b,
p. 14, grifo dos autores).

Martins (2015) desenvolveu um modelo de mapa estratégico para uma
universidade publica, a Universidade Estadual do Oeste do Paranad (UNIOESTE). O
autor propds um total de 5 perspectivas (Educacional, Financeira, Sociedade,
Aprendizado e Crescimento e Processos Internos), 16 objetivos estratégicos e 30
indicadores. A Figura 14 apresenta esse mapa estratégico, indicando as relacdes de

causa e efeito entre os objetivos.
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Figura 14 — Esquema do modelo de mapa estratégico desenvolvido para a UNIOESTE

Fonte: MARTINS, 2015, p. 95
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Acerca das perspectivas de seu modelo proposto, Martins (2015) argumenta
que a perspectiva Educacional buscou agregar além das fungBes da perspectiva
Clientes do modelo tradicional outras também relacionadas a atividade-fim da
instituicdo. Segundo o autor, essa perspectiva, por representar a atividade-fim da
instituicdo, foi colocada no topo do mapa estratégico. Em relacdo a perspectiva
Financeira, por se tratar de uma instituicdo publica de ensino superior, Nndo possuli
uma viséo direcionada ao lucro, tendo a caracteristica de incremento de receitas. A
perspectiva Sociedade, ndo contemplada no modelo original, busca um maior
relacionamento entre a instituicdo e a sociedade em geral. Ja a perspectiva
Aprendizado e crescimento visa a melhor qualificagcdo do seu quadro profissional,
além de acompanhamento e melhoria continua da estrutura ofertada. Por fim, a
perspectiva Processos internos visa a melhoria dos processos da organizacao.

Silva et al. (2011) ressaltam a importancia dos indicadores de desempenho no
processo de tomada de decisdo. Os autores mencionam gque com a expansao da
Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica, da qual os
Institutos Federais fazem parte, os gestores das instituicbes que compdem a rede
passaram a manipular um volume crescente de informacfes relacionadas as
diversas dimensfes da atuacdo institucional. Além desse volume de dados,
necessarios ao processo de tomada de decisdo, ocorreu uma descentralizacdo das
informagdes, que agora permeiam os campi de cada Instituto.

Corréa et al. (2013) apresentam um Mapa Estratégico da Educacédo Superior
(MEES) fundamentado em um sistema de gestéo integrado. Esse mapa se constitui
em uma proposta metodologica para a operacionalizacdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional em Instituicdes de Ensino Superior fundamentado na

Abordagem Quaéntica, conforme pode ser verificado na Figura 15.
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MAPA ESTRATEGICO (MEES) FUNDAMENTADO EM UM SISTEMA DE GESTAO
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Figura 15 — Esquema de mapa Estratégico da Educacao Superior (MEES) fundamentado em um
sistema de gestéo integrado

Fonte: CORREA et al., 2013, p. 66

A abordagem quéantica a educacao superior, referida pelos autores,
fundamenta-se em quatro principios:

1) sistémico: concebe o sistema de gestdo como interativo, visando integrar as
politicas, diretrizes e estratégias institucionais com as setoriais;

2) organico: elege como requisitos de um sistema sob a otica quantica a flexibilidade
e a adaptabilidade das estratégias da educacdo superior as constantes mutacdes
do ambiente;

3) holografico: percebe a instituicho como um holograma, os Planos de
Desenvolvimento das Unidades (PDU) estdo contidos no PDI e vice-versa,
simultaneamente;

4) ecoldgico: extrapola as questbes ambientais. Os propdsitos e valores do sistema
universitario definem a ecologia do ambiente.

Por fim, pontuam que “sistemas, modelos, ferramentas e instrumentos de
gestdo que integram a dimensdo humana, a colaboragdo e a co-evolugdo da
educacao superior aos seus planos, objetivos e metas s&o ainda incipientes”. Como
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tal, requerem uma mudanca cultural, que gera como consequéncia uma resisténcia

a qualquer alterac&o no status quo (CORREA et al., 2013, p. 18).

2.2.3 Alinhamento

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 207), “a implementagdo da estratégia
comeca pela capacitacdo e envolvimento das pessoas que devem executa-la”.
Enquanto algumas organizacbes mantém suas estratégias em segredo,
compartilhando-as somente entre os membros da alta administracdo, outras, que
desejam a contribuicdo de todos os funcionarios para a implementacdo da
estratégia, compartilhardo suas visdes e estratégias de longo prazo.

Para os autores, o desenvolvimento de um Balanced Scorecard deve
comegar pela equipe executiva. Sua formacdo e comprometimento sdo essenciais
para a obtencdo dos beneficios do BSC. No entanto, para obter o maximo de
beneficio, sua visdo e estratégia devem ser compartilhadas com toda a empresa,
bem como com os principais atores externos.

Quando todos compreendem as metas de longo prazo e a estratégia para
alcanca-las, os esforcos e iniciativas da empresa se alinham ao processo necessario
de transformac&o. Normalmente sdo utilizados trés mecanismos distintos para esse
processo de alinhamento:

1. Programas de comunicacdo e educacéo: todos os funcionarios, altos executivos e
o conselho de administragcdo devem compreender a estratégia e 0 comportamento
necessario para que os objetivos estratégicos sejam alcancados. Um programa
continuo de educacao quanto aos componentes da estratégia e o feedback sobre
0 desempenho obtido constituem a base do alinhamento organizacional.

2. Programas de estabelecimento de metas: os individuos e as equipes devem
traduzir os objetivos estratégicos de nivel mais alto em objetivos pessoais e de
grupo.

3. Vinculacdo dos sistemas de compensacgdo: o alinhamento deve ser motivado
principalmente através de sistemas de incentivo e compensacao.

Além do alinhamento organizacional, para que a corporacao agregue valor as
suas unidades de negécios e unidades de servicos compartilhados, ela necessita
alinhd-las para criar sinergia. Quando isso ocorre, a corporagdo cria fontes
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adicionais de valor, que Kaplan e Norton (2017) denominam “valor gerado pela
organizacao”.

Dessa forma, a organizacéo, por meio de uma estratégia corporativa que crie
sinergia entre as unidades, cria valor superior ao que seria gerado por uma unidade,
se fossem negdcios independentes. Ao conjunto de objetivos especificos, comuns a
todas as unidades, que criam valor para a organizacdo, apontados pela estratégia
corporativa, Kaplan e Norton (2017) ddo o nome de “proposta de valor da
organizacao”.

O modelo das quatro perspectivas do BSC se estende naturalmente a
elaboracdo do Balanced Scorecard corporativo. A corporacdo ndo possui clientes
nem opera processos que geram produtos e servicos — esses pertencem ao dominio
das unidades de negocios. Cabe a corporacao alinhar as atividades que criam valor,
executadas pelas suas unidades de negécios, criando condicbes para que elas
gerem maiores beneficios a seus clientes e reduzam seus custos operacionais.

Os objetivos das quatro perspectivas do Balanced Scorecard corporativo
devem responder a perguntas diferentes as das unidades de negocios. A Figura 16

apresenta essas perguntas e as fontes de sinergia na corporacao.

Scorecard corporativo Fontes de valor geradas pela corporagao (temas estratégicos)

Sinergias financeiras

Gestao do capitalintemo: Criar sinergias pormeio da gestdo eficaz dos mercados intemos de capital & de trabslho.

‘Como aume‘mar 0 valor *  Marca corporativa: Integrar um conjunto diverso de negocios em tomo de uma marca Unics, promovendo valores
de nosso portfolio de UNEs ou temss comuns.

para os acionistas?”

Sinergias com clientes

Vendas cruzadas: Criar valor por meio da vends cruzsda de ampla gams de produtos e servicos de diferentes

“Como compartilhar a interface Unidadesdrnedoom.

com os clientes para ?Umemar *  Proposta de valor comum: Criar ums expenéncis de compra consistente, em diferentes estabelecimentos, conforme
o valor total? os padrdes corporativos.

Sinergias em processos internos

Servicos compartihados: Criar economiss de escals, por meio do compartihamento de sistemss, :nstsis(_:o'es
e pessoal, nos processos de apoio criticos.

“Como gerenciar 0s processos das UNEs

para ger_ar econgmias de e_scala ou promover = !nregragSc da cadeia de valor. Criar valor por meio ds mtegrsgés de processos contiguos na cadeis de valor
aintegracao da cadeia de valor?” dsinddstris.

Sinergias em aprendizado e crescimento

= Ativos intangiveis: Compartilhar competénciss no desenvolvimento do capital humano, do capital ds informagso
“Como desenvolver e compartilhar e do capital organizacional.
nossos ativos intangiveis?”

Figura 16 — Quadro das fontes de sinergia na corporacao

Fonte: KAPLAN; NORTON, 2017, p. 12

A sequéncia do alinhamento, segundo o0s autores, comeca com a

administracao corporativa definindo a proposta de valor da organizacdo. A seguir,
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deve ocorrer o alinhamento da corporacdo com as unidades operacionais, 0
alinhamento das unidades de apoio e de servicos (como recursos humanos,
tecnologia da informacéo, financas e planejamento) e, por fim, o alinhamento das

organizacdes externas (parceiros externos, como clientes e fornecedores).
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3 METODOLOGIA

De acordo com Minayo (2016, p. 14), metodologia € “o caminho do
pensamento e a pratica exercida na abordagem da realidade”. Segundo a autora, a
metodologia inclui de forma simultdnea “a teoria da abordagem (o0 método), os
instrumentos de operacionalizagdo do conhecimento (as técnicas) e a criatividade do
pesquisador (sua experiéncia, sua capacidade critica e sua sensibilidade)”.

Assim, a escolha do método a seguir e das praticas mais adequadas a serem
adotadas é fundamental para chegar a resposta para a questdo de pesquisa e a
consecucao dos objetivos pretendidos.

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que foram
adotados para a realizacdo da pesquisa: como ela se classifica e de que maneira

foram realizadas a coleta e a analise dos dados.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Com a finalidade de alcancar seus objetivos, esta pesquisa utilizou a
abordagem qualitativa. Corroborando essa escolha, Godoy (1995) menciona que
esse tipo de analise é a mais indicada quando o estudo € de carater descritivo e
busca o entendimento do fenbmeno em sua complexidade. Além disso, segundo Yin
(2016, p. 6), a pesquisa qualitativa “oferece maior liberdade na selecéo de temas de

interesse”, uma vez que outros métodos de pesquisa tendem a ser limitados por:

v impossibilidade de estabelecer as necessarias condi¢cdes de pesquisa
(como em um experimento);

v indisponibilidade de uma série de dados suficientes ou falta de
abrangéncia de variaveis suficientes (como em um estudo econdmico);

v’ dificuldade de extrair uma amostra adequada de entrevistados e obter
uma taxa de resposta suficientemente alta (como em um levantamento);
ou

v outras limitacées, como dedicar-se ao estudo do passado mas ndo de
atualidades (como em uma histéria).

Lakatos e Marconi (2017b), apontando as diferencas entre as duas diferentes
abordagens, quantitativa e qualitativa, relacionam como caracteristicas da

abordagem qualitativa:
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e quanto a formulacéo do problema: o problema néo sai da cabeca do pesquisador,
mas € resultado da imersdo do pesquisador na vida e no contexto da populacéo
pesquisada. Ele é formado dinamicamente.

e quanto a postura do pesquisador: o pesquisador entende que a compreensao dos
fatos se d4 com sua conduta participante; serd fruto de sua participacdo e
interagdo com 0s sujeitos da pesquisa.

e quanto a revisdo da literatura: tem papel secundario, embora seja justificativa para
a formulacéo e necessidade do estudo.

e quanto a coleta de dados: os dados véao surgindo com o desenrolar da pesquisa e
0 numero de casos é relativamente pequeno.

e quanto a analise dos dados: andlise de textos e material audiovisual, descri¢cao e
analise de temas e significado profundo dos resultados.

e quanto ao relatério de resultados: é emergente e flexivel, reflexivo e aberto a

aceitacéo de tendéncias.

3.2 Coleta de dados

Este trabalho foi realizado por meio de pesquisa documental. Em relacdo a
pesquisa documental, Lakatos e Marconi (2017a) apontam que sua principal
caracteristica € a de tomar como fonte de coleta de dados apenas documentos,
escritos ou ndo, que se denominam fontes primarias. Segundo as autoras, a
definicdo dos objetivos € que estabelecera o tipo de documentacdo adequada.
Afirmam também que documentos oficiais constituem geralmente a fonte mais
fidedigna de dados, no entanto, € necesséario cuidado, pois o pesquisador néo
exerce controle sobre a forma como os documentos foram criados, sendo
necessario que ele ndo s6 deve selecionar o que lhe interessa como também
interpretar e comparar o material, de forma a torna-lo utilizavel. Dessa forma, neste
trabalho, na pesquisa documental foram analisados dados de documentos oficiais
emitidos pelo IFSul (planos, editais, relatorios e resolucdes) e pelo governo federal
(leis, decretos e instru¢cdes normativas) que possuiam relacdo com o tema, conforme

relacdo apresentada na Figura 17.
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Estagio

Categorias de anélise

Documentos analisados

Fontes

Planejamento da estratégia

Misséo, Visao e Valores

Mapas estratégicos

Perspectivas estratégicas

Objetivos estratégicos

PDI 2014-2019

Indicadores e metas

- PDI 2014-2019
- Sistemas de indicadores

- Relatério de indicadores 2017

Iniciativas estratégicas

Alinhamento da estratégia

ao orcamento

Equipes tematicas

- Planejamentos anuais 2015, 2016,
2017 e 2018

- Documento norteador para o
Planejamento Anual 2018
- Relatério de avaliacdo do

Planejamento anual 2017

Sitio eletrénico do

IFSul

Alinhamento da organizacao

Alinhamento das | - Planejamentos anuais 2015, 2016,
unidades de negécio 2017 e 2018
- Documento norteador para o
Planejamento Anual 2018
Alinhamento das | - PDI 2014-2019

unidades de apoio

- Planejamentos anuais 2015, 2016,
2017 e 2018

- PDTI 2013-2014, 2017 e 2018-2020

- Resolucéo 47/2018

- Instrucdo normativa da Secretaria de
Logistica e Tecnologia da Informagéo
(SLTI) n° 04/2014

Sitio eletrénico do

IFSul

Sitio eletrénico do

Governo Digital

Alinhamento do pessoal

de de

Desempenho dos servidores técnico-

- Programa Avaliacao
administrativos e ocupantes de funcdes
gratificadas e cargos comissionados do
IFSul

- Planilha de progressédo 2018

- Relatdrio de gestdo do exercicio de
2017

- Edital da Pro-reitoria de Gestdo de
Pessoas (PROGEP) / Pro-reitoria de
Administracdo e de
(PROAP) n° 01/2018

Planejamento

Sitio eletrénico do

IFSul
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- Lein®11.091/2005 Sitio eletrénico do
- Lein® 12.772/2012 Palacio do
- Decreto n° 5.824/2006 Planalto

Figura 17 — Quadro das categorias de andlise utilizadas na pesquisa documental

Fonte: elaborado pelo autor

Os documentos foram selecionados com base na experiéncia do pesquisador,
que € servidor técnico-administrativo da instituicdo ha mais de 14 anos.

Todos os documentos analisados na pesquisa documental foram obtidos por
meio da rede mundial de computadores, observando-se a versdo mais recente do
documento a data de coleta.

A coleta dos dados para a pesquisa documental ocorreu nos meses de julho a
setembro de 2018.

3.3 Anélise dos dados

Nesta pesquisa foi utilizada técnica de andlise documental. Em relacdo a
analise de documentos, Bardin (2016, p. 51) afirma que a analise documental
“permite passar de um documento primario (bruto) para um documento secundario
(representagcdao do primeiro)”. Além disso, o autor, ao diferenciar a andlise
documental da analise de contelldo menciona que a analise documental apresenta
analogias com uma parte das técnicas da analise de conteldo, mas tem suprimida a
funcdo de inferéncia e limita-se apenas as possibilidades técnicas de analise
categorial ou tematica. Dessa forma, a analise documental foi realizada por meio do
processo de categorizagao, utilizando o critério semantico (categorias tematicas).

A identificacdo das caréncias de planejamento da estratégia e de alinhamento
da organizacéao foi realizada observando as categorias de analise apresentadas na
Figura 17. Buscou-se identificar em cada documento oficial a correlagdo com os
elementos do sistema proposto por Kaplan e Norton, evidenciando as divergéncias.
Os pontos divergentes foram entédo indicados, acompanhados de recomendacdes
provindas dos autores.

A identificacdo das perspectivas foi realizada por meio da categorizacdo das
‘metas’ (ou objetivos estratégicos, segundo Kaplan e Norton) da instituicao,
agrupando-as em quatro perspectivas. Essas perspectivas foram denominadas com
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base nas perspectivas propostas pelos autores para organiza¢des do setor publico e
entidades sem fins lucrativos, estabelecendo-se uma correlagdo, mas considerando
as caracteristicas de uma instituicdo publica de ensino brasileira.

A identificacdo dos objetivos estratégicos por perspectiva ocorreu mediante a
adequacao das ‘metas’ institucionais ao BSC, identificando e separando cada
elemento (objetivo estratégico, indicador e meta) presente no texto de cada ‘meta’ e
no Sistema de indicadores do IFSul.

A fim de facilitar a identificacdo de cada objetivo estratégico, foram apostos
nameros e letras correspondentes as perspectivas para identificar cada um ('S’ para
Sociedade, ‘E’ para Estudante, ‘I’ para Interna e ‘A’ para Aprendizado e
Crescimento).

Como o numero de objetivos estratégicos da instituicdo superava 0 numero
indicado como possivel de gerenciamento pelos autores, foi necessério realizar um
processo de racionalizacdo. Por meio da categorizacdo dos objetivos estratégicos,
foram agrupados objetivos estratégicos com conteddo similar ou pertencentes a um
mesmo tema, de forma que foi possivel identificar que alguns poderiam ser
suprimidos devido a estarem contemplados dentro de outro objetivo estratégico.

Ainda em relacdo ao processo de racionalizacdo, alguns objetivos
estratégicos foram eliminados porque ndo se enquadravam no escopo do
planejamento estratégico e outros por ndo possuirem relacdo de causa e efeito.

A relacdo de causa e efeito de cada objetivo estratégico foi identificada pelo
pesquisador considerando potenciais relacdes existentes entre 0s objetivos
estratégicos das perspectivas. Dessa forma, foram mantidos objetivos estratégicos
que, potencialmente, pudessem apresentar alguma relacdo de causa e efeito com
pelo menos um objetivo estratégico de cada perspectiva. I1sso resultou na supressao
de trés objetivos estratégicos, dos quais a falta de relacdo de causa e efeito entre as
perspectivas era mais evidente.

Por fim, o desenvolvimento do mapa estratégico foi realizado com base em
modelos apresentados nas obras de Kaplan e Norton. Nesses modelos percebe-se
gue ndo ha uma padronizacao em relacdo a forma, somente ao conteudo, ou seja,
aos elementos essenciais que devem constar na figura. Salienta-se que a relacao de
causa e efeito esta identificada de forma simplificada, por meio de setas entre os
quadros das perspectivas, pois a indicacado da relacdo de causa e efeito de cada
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objetivo estratégico com os demais das outras perspectivas acabaria por poluir

visualmente a figura.



56

4 ANALISE E PROPOSTA DE INTERVENCAO

O planejamento constante no PDI 2014-2019 do IFSul foi analisado com base
no sistema desenvolvido por Kaplan e Norton, que liga a formulacdo e o
planejamento da estratégia com a execucdo. Esse sistema possui seis estagios,
conforme pode ser visualizado na Figura 18.

2 o ) | 1
Planejar a estratégia Desenvolver a estratégia
= Mapas estratégicositemas ‘— = Missdo, valores, visdo 4—
estratégicos = Andlise estratégica

= Indicadores/metas = Formulacdo da estratégia
= Portfélios deiniciativas
= Funding/STRATEX

3 6
Alinhar a organizagao L__, Plano estratégico Indicadores de Testar e adaptar

A i desempenho x
= Unidades denegécio » = Mapa estratégico » = Analisedalucratividade
= Unidades deapoio = Balanced Scorecard = Correlaces estratégicas
= Empregados = STRATEX = Estratégias emergentes
4 l T
‘ Plano operacional b
Planejar operagées Monitorar e aprender
= Dashboards
= Melhoria dos processos-chave * Previsdo devendas = Avaliacdes da estratégia
= Planejamento das vendas = Necessidades derecursos = Avaliacdes operacionais

= Plano de alocacéo de recursos = Orcamentos
= Orcamentacéo ———

Indicadores de
Resultados ~ desempenho

Execugao
Processos
-

Figura 18 — Esquema do sistema gerencial para a integracao de planejamento estratégico e execucao
operacional

Fonte: KAPLAN; NORTON, 2008, p. 8

Os seis estagios representados na Figura 18 compreendem:
1) Desenvolvimento da estratégia pelos gestores, usando ferramentas estratégicas
como declaragbes de missao, valores e visdo e analise SWOT, dentre outras.
2) Planejamento da estratégia pela organizacdo, com base em ferramentas como
mapas estratégicos e Balanced Scorecards.
3) Alinhamento da organizacdo e dos empregados com a estratégia, e vinculagcéao

dos objetivos e incentivos de cada empregado aos objetivos estratégicos.
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4) Planejamento das operacdes, usando métodos como gestdo da qualidade e dos
processos, reengenharia, dashboards, custeio baseado em atividades, entre
outros.

5) Monitoramento e aprendizagem sobre problemas, barreiras e desafios; sistema de
reunides de andlise de gestéo.

6) Teste e adaptacdo da hipotese estratégica, utilizando dados operacionais internos
e novas informacdes sobre o ambiente externo, a fim de lancar outro loop em
torno do sistema integrado de planejamento estratégico e execucdo operacional
(KAPLAN; NORTON, 2008).

A seguir, ap6és uma breve caracterizacdo do PDI 2014-2019 do IFSul, séo
apresentados os resultados da pesquisa documental e a proposta de intervencao,
gue se constitui huma proposta de adequacdo do planejamento constante nesse

documento ao sistema criado por Kaplan e Norton, baseado no BSC.

4.1 O Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2019 do IFSul

O PDI 2014-2019 do IFSul apresenta onze secdes, assim distribuidas:
Introducdo, Perfil Institucional, Projeto Pedagdgico Institucional, Oferta de vagas,
Organizacdo Académica da Instituicdo, Gestdo de Pessoas, Corpo Discente,
Organizacdo Administrativa da Instituicdo, Autoavaliacdo Institucional, Infraestrutura
e Demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeira.

Como o foco desta pesquisa é o planejamento da instituicdo, foram
analisadas a introducdo do documento e as seguintes subsecdes do capitulo 1
(Perfil Institucional): 1.1 Missao, 1.4 A gestdo do planejamento no IFSul e 1.5
Objetivos estratégicos e metas do Instituto Federal Sul-rio-grandense para o periodo
de julho de 2014 a junho de 2019. No entanto, outros documentos institucionais
necessitaram ser analisados, pois decorrem do PDI ou se relacionam de alguma
forma com o processo de gestdo da estratégia. Assim, foram analisados os
Planejamentos Anuais de 2015 a 2018, os Planos Diretores de Tecnologia da
Informacao (PDTI) 2013-2014, 2017 e 2018-2020, os documentos relacionados ao
Sistema de indicadores e os documentos afetos a area de gestao de pessoas.

A pesquisa limitou-se a abordar dois dos seis estagios do sistema proposto
por Kaplan e Norton (2008): planejamento da estratégia e alinhamento da
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organizacdo. Os demais estégios, por serem anteriores e ulteriores a formalizacao

da estratégia da instituicdo no PDI, ndo foram abordados.

4.2 Caréncias de planejamento da estratégia e alinhamento da organizacao
constantes no PDI 2014-2019 do IFSul

A seguir sdo indicadas as caréncias que foram identificadas no planejamento
do IFSul em relacdo ao planejamento da estratégia e alinhamento da organizacao,

de acordo com o que propugnam Kaplan e Norton.

4.2.1 Planejamento da estratégia

Para chegar ao estagio de planejamento da estratégia, segundo Kaplan e
Norton (2008), é necessario antes desenvolvé-la, o que ocorre no estagio inicial do
sistema proposto pelos autores. Como o planejamento constante no PDI é a
formalizacdo da estratégia da instituicdo, ou seja, quando a estratégia ja foi
desenvolvida, é necessario destacar alguns passos do primeiro estagio que nao
foram realizados pela instituicdo, tendo em vista que a falta deles prejudica os
estagios seguintes.

A missao do IFSul, constante no PDI, esta abaixo transcrita:

Implementar processos educativos, publicos e gratuitos de ensino, pesquisa
e extensdo que possibilitem a formacao integral mediante o conhecimento
humanistico, cientifico e tecnolégico e que ampliem as possibilidades de
inclusdo e desenvolvimento social (IFSUL, 2014, p. 17).

Os valores da instituicdo ndo constam no PDI, nem tampouco a visao de
futuro da organizacdo. Sobre isso, Kaplan e Norton (2008) salientam que as
declaragbes MVV (Misséo, Valores e Visdo) sdo imprescindiveis, pois estabelecem
as diretrizes para a formulagdo e a posterior execucdo da estratégia. Assim, de
acordo com os autores, a instituicdo ndo dispde da bussola interna que orienta suas
acOes (valores) nem das aspiracfes quanto aos resultados futuros (visao).

Em relagdo ao estagio de planejamento da estratégia, segundo Kaplan e
Norton (2008) compreende as seguintes etapas:

1. Criacdo de mapas estratégicos;
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2. Selegéo de indicadores e metas;

3. Escolha das iniciativas estratégicas;

4. Estabelecimento do STRATEX (Strategic expenditures ou despesas estratégicas);

5. Criacao de equipes tematicas.

Acerca da etapa de criacdo de mapas estratégicos, consta explicitamente no
PDI 2014-2019 do IFSul que

Os objetivos e as metas do PDI estdo organizados em mapas estratégicos,
tendo como referéncia os cinco eixos do Sistema Nacional de Avaliacdo do
Ensino Superior, elaborados pelo INEP/MEC, os quais sdo considerados
como pilares institucionais (IFSUL, 2014, p. 21).

No entanto, ao longo das 119 paginas do documento ndo se encontra esse

tipo de representacao visual das dimensdes estratégicas da instituicao.

Os objetivos elencados pelo IFSul podem ser verificados na Figura 19.

OBJETIVO 1

Planejar, desenvolver e avaliar a instituicdo, democraticamente, orientada pelo

e}

= g _ PDI.

% g GE) o Alcancar, no minimo, conceito 3 em todos os itens avaliados

%8s 8| Metall |institucionalmente de acordo com os Eixos (SINAES) do INEP/MEC.

5893

o r_>s c Alcangar, no minimo, conceito 4 em todos os cursos ofertados pelo IFSul.

. Z 3 S| Metal2

-

o Meta 1.3 Alcancar, no minimo, 60% de participacdo da comunidade académica nos
eta 1.

processos de avaliagcdo e consultas.

OBJETIVO 2

Fortalecer o IFSul como instituicdo educacional publica transformadora da
realidade social, investindo na construcao de processos educacionais que
adotem o trabalho como principio educativo e articulacédo de ensino, pesquisa e

extensdo como principio pedagégico.

Atingir, no minimo, a participagdo de 20% dos estudantes envolvidos nos

* Meta 2.1 | intercAmbios, em olimpiadas nacionais e outros concursos cientificos,
g académicos, culturais e esportivos.
k= Acompanhar, no minimo, 20% dos egressos do IFSul por até 2 anos apés a
D Meta 2.2 ~
35 conclusao do curso.
S Atingir, no minimo, 80% das matriculas totais do IFSul em cursos com
< Meta 2.3 " .
N elevacédo de escolaridade.
.S Meta 2.4 Articular, no minimo, 75% da oferta educacional do IFSul em itinerarios
% ) formativos gue integrem todos os niveis de ensino.
o Assegurar, no minimo, 10% da carga horaria dos cursos para articulagdo
. Meta 2.5 ; . N .
o) do ensino, pesquisa e extensao em toda oferta educacional do IFSul.
E Meta 2.6 | Atingir a relacao de 20 alunos por professor.
Atingir, no minimo, 30% dos estudantes ingressantes/ano envolvidos em
Meta 2.7 . X : ~
projetos de Ensino, Pesquisa e Extensao.
Meta 2.8 Viabilizar a participacdo de, no minimo, 10% de servidores efetivos e de
) estudantes em eventos académicos nacionais e internacionais, por ano.
Meta 2.9 Aumentar, no minimo, 10% ao ano, a producao académica qualificada dos

servidores e estudantes.

Meta 2.10

Reduzir a evasdao em, no minimo, 10% ao ano.
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Meta 2.11 | Reduzir a retengdo em, no minimo, 10% ao ano.

Atingir 5% da lista de disciplinas em curso no IFSul com oferta na

Meta 2.12 | modalidade a distancia ou uso de tecnologias de informacéo e
comunicacao.

Meta 2.13 | Criar, em no minimo 50% dos campus, ndcleos de Economia Solidaria.
Fomentar em 100% dos caAmpus e reitoria 0 desenvolvimento de atividades
artisticas e culturais, com a participacdo da comunidade académica e/ou

Meta 2.14 - . o e .
com a sociedade organizada, para que se certifique no minimo 1 atividade
ao ano destas areas por campus/reitoria.

Fomentar em 100% dos caAmpus e reitoria 0 desenvolvimento de atividades
esportivas, com a participacdo da comunidade académica e/ou com a

Meta 2.15 . . o P o
sociedade organizada, para que se certifique no minimo 1 atividade ao ano
desta area por campus/reitoria.

Meta 2.16 | Ter 100% dos campus promovendo a¢des inclusivas.

Meta 2.17 Ter, em 100% dos cadmpus, os Nucleos de Apoio as Pessoas com

' Necessidades Especificas (NAPNES).
Meta 2.18 Ter, em 100% dos campus, os Nucleos de Estudos Afro-Brasileiros e
' Indigenas (NEABIS).
Ter, em no minimo 30% dos campus, os Nucleos de Género e Diversidade

Meta 2.19
(NUGEDSs).

Ter em 100% dos cursos do IFSul novas formas de acesso para Pessoas

Meta 2.20 o
com Deficiéncia.

Ter, no minimo, 03 parcerias ao ano com outras instituicbes que atendam

Meta 2.21 S o NI
Pessoas com Deficiéncia nos municipios de abrangéncia do IFSul.

Vincular cada cdmpus a, ho minimo, 1 arranjo produtivo local na sua regido

Meta 2.22 o
de abrangéncia.

Vincular cada campus a, no minimo, 1 férum de economia solidaria na sua

Meta 2.23 = ar
regido de abrangéncia.

Meta 2.24 Estabelecer parcerias com o meio produtivo, poder publico, académico e a

sociedade em geral.

Oportunizar oferta educativa, em toda a area de abrangéncia do IFSul, garantindo
mecanismos de assisténcia ao estudante que contribuam com sua transformacéao

OBJETIVO 3

social.

Aumentar em 25% o nimero de candidatos inscritos, oriundos das escolas

Meta 3.1 | publicas de ensino basico dos municipios que compfdem a é&rea de
abrangéncia de cada campus.
Viabilizar acesso a prevencdo em saude e a condicBes de bem-estar a
Meta 3.2
100% dos estudantes.
Alocar, no minimo, 2,5% da matriz orcamentéria do IFSul para acdes de
Meta 3.3 o . .
mobilidade internacional.
Meta 3.4 | Assegurar condi¢ces de funcionamento as representacfes estudantis.

EIXO: Politicas de Gestédo

Qualificar o gasto publico por meio do continuo aperfeicoamento do modelo de
governanca (de gestdo) e pelo aprimoramento dos processos institucionais.

OBJETIVO 4

Adotar préaticas que assegurem a qualidade no uso dos recursos publicos

Meta 4.1 e promovam a sustentabilidade, viabilizando a funcéo social do Instituto.
Meta 4.2 Alcancar, no minimo, 90% de aderéncia da execucdo ao planejamento
) orcamentario.

Alocar, no minimo, 25% da matriz orcamentaria do IFSul em
Meta 4.3 . .

investimento.

Regulamentar, no minimo, 75% dos processos institucionais comuns a
Meta 4.4 A o

todos os campus e reitoria.

Planejar coletivamente, com base em avaliacdo institucional, a aplicacdo
Meta 4.5 o L .

de, no minimo, 75% do orcamento anual de custeio e investimento.
Meta 4.6 Tramitar em meio eletrbnico, no minimo, 90% de processos institucionais.
Meta 4.7 | Alcancar 100% de coleta seletiva no IFSul.
Meta 4.8 Atingir, no minimo, 50% de processos de compras de materiais de uso

comum na modalidade multicAmpus.
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OBJETIVO 5
Consolidar politicas de desenvolvimento de pessoas que contribuam para a
selecdo, o aperfeicoamento e a manutencédo de talentos e para o aprimoramento e
a avaliacdo das competéncias funcionais.
Investir permanentemente na capacitacao (qualificacdo e aperfeicoamento)
dos servidores docentes nas areas de atuacdo do Instituto, de acordo com
as prioridades estabelecidas no levantamento de necessidades de
capacitacao do IFSul.
Investir permanentemente na capacitacdo (qualificacdo e aperfeicoamento)
dos servidores técnico-administrativos de acordo com o estabelecido no
Meta 5.2 | Plano de Desenvolvimento do IFSul dos integrantes da carreira PCCTAE,
atendendo as prioridades estabelecidas no levantamento de necessidades
de capacitacdo do Instituto.
Avaliar periodicamente as condi¢cdes de saude de 100% dos servidores
aptos que aderirem a politica de atencdo a saude do IFSul.
Capacitar internamente, no minimo, em 20 horas/ano, em consonancia
Meta 5.4 | com os cargos, area de atuagdo e as metas institucionais, 100% dos
servidores.
Garantir a todos os docentes acesso a cursos de formacdo pedagdgica
para atuacdo na Educacéo Profissional.

Meta 5.1

Meta 5.3

Meta 5.5

OBJETIVO 6
Qualificar e consolidar a infraestrutura necessaria a manutencéo da qualidade e
desenvolvimento do ensino, da pesquisa, da extenséo e da gestdo na instituicao.
Meta 6.1 Atingir _100% de_ integridade das informacdes institucionais armazenadas
) em meio eletrbnico.
Atingir, no minimo, 99% de disponibilidade dos servicos de Tecnologia da
Informacéo.
Disponibilizar recursos de Tecnologia da Informacdo (software e
Meta 6.3 hardware) para operacionalizacdo de 100% dos processos de ensino,
pesquisa, extenséo e gestéo.
Garantir 100% da infraestrutura necesséria em cada campus e Reitoria a
Meta 6.4 | fim de assegurar os processos de ensino, pesquisa, extensdo e gestao,
conforme o planejamento da instituicdo.
Proporcionar a aquisicdo de 100% de equipamentos e garantir espaco
fisico para funcionamento de gréafica e editora do Instituto.
Preservar a memoria da Instituicdo, através de um memorial que sirva
como fonte de conhecimento e de comunicacdo com a sociedade.

Meta 6.2

EIXO: Infraestrutura

Meta 6.5

Meta 6.6

Figura 19 — Quadro dos objetivos estratégicos e metas do Instituto Federal Sul-rio-grandense para o
periodo de julho de 2014 a junho de 2019

Fonte: IFSUL, 2014, p. 24-28.

Comparando os elementos do PDI com a metodologia preconizada por
Kaplan e Norton, percebem-se diferencas na terminologia adotada pelo IFSul. A
Figura 20 mostra uma correlacdo que pode ser estabelecida entre os elementos

presentes no PDI do IFSul e a terminologia adotada pelos autores.



62

Elementos presentes no PDI do IFSul Termos empregados por Kaplan e Norton
Objetivo estratégico . Tema estratégico
Eixo § Perspectiva
Meta § Objetivo estratégico
Percentuais (das metas) % Meta
Indicador © Indicador
Acéo Iniciativa estratégica

Figura 20 — Quadro da correlagdo entre os elementos presentes no PDI 2014-2019 do IFSul e a
terminologia adotada por Kaplan e Norton

Fonte: elaborado pelo autor

Por meio dessa correlacdo, reanalisando a Figura 19, é possivel identificar
gue na realidade o IFSul possui 50 objetivos estratégicos ao invés de apenas 6.
Acerca dessa quantidade de objetivos, para os quais 0s gestores devem selecionar
pelo menos um indicador, os autores apontam que organizacdes podem falhar ao
usar poucas medidas (uma ou duas por perspectiva), o que acarreta na falta de
balanceamento dos resultados, ou entdo por incluir muitas medidas, de forma a néao
identificar as medidas criticas. Assim, os autores indicam que o0s objetivos nas
quatro perspectivas gerem em torno de vinte a trinta indicadores (KAPLAN;
NORTON, 2001, 2004b, 2008).

Também por meio dessa correlacdo, constata-se que 0S objetivos
estratégicos ndo estdo agrupados nas perspectivas preconizadas pelos autores.

Sobre a segunda etapa, a de selecéo de indicadores e metas, na qual ocorre
a conversdo dos objetivos definidos nos mapas estratégicos e nos temas
estratégicos em um BSC de indicadores, metas e gaps de desempenho (KAPLAN;
NORTON, 2008), para cada objetivo estratégico deve ser selecionado pelo menos
um indicador.

No entanto, no caso do PDI 2014-2019 do IFSul, a selecao dos indicadores
nao ocorreu no momento de elaboracdo do planejamento. Uma comissédo foi
constituida em 25 de maio de 2015 a fim de elaborar uma proposta de um sistema
de indicadores, o qual foi finalizado somente em 2017 (IFSUL, 2017e).

Em relacdo a sele¢do das metas, no momento de elaboracdo do PDI 2014-
2019 do IFSul ndo havia diagnostico anterior da instituicdo (IFSUL, 2018f), uma vez
gue somente a partir de 2017 os dados foram apurados. Além disso, as metas néo

estéo direcionadas ao alcance da visdo, uma vez que esta nao existe.
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Sobre a falta de algumas medidas de desempenho no momento de
elaboracdo do BSC, Kaplan e Norton (2001) mencionam que conhecem empresas
gue iniciaram o processo de elaboracdo do BSC mesmo nao dispondo de 40% de
suas medidas. No entanto, os autores argumentam que as medidas de desempenho
representam a informacdo mais importante de uma organizacdo, e que se essas
medidas ndo existem, processos criticos de gestdo ndo estdo sendo gerenciados.

Por fim, ndo esta indicada a relacdo de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos, uma vez que a instituicdo nao dispde de mapa estratégico. Segundo
Kaplan e Norton (2008), essa visualizacéo das relagcbes de causa e efeito no mapa
estratégico é o ponto de partida para todos os projetos de Balanced Scorecard.

A atuacdo de todas as unidades € na mesma area, 0 que dispensa a
necessidade de mapas estratégicos diferentes para a reitoria e cada campus. A
diferenciacdo na atuacdo de cada unidade se d& por meio das iniciativas
estratégicas, ou seja, 0 que cada unidade fara para contribuir para o alcance das
metas institucionais.

Iniciativas estratégicas representam o conjunto de projetos e programas de
duracéo finita, fora das atividades operacionais rotineiras da organizacao, e que se
destinam a ajudar a entidade a alcancar o desempenho almejado (KAPLAN;
NORTON, 2008).

Em relacdo a etapa de selecdo das iniciativas estratégicas, ela ocorre
anualmente por meio dos Planejamentos Anuais, em momento posterior ao da
elaboracdo do PDI. A elaboracdo das acdes (termo utilizado pelo IFSul que
corresponde as iniciativas estratégicas) ocorre em cada unidade (campi e reitoria).
Posteriormente, € elaborado um documento Unico contendo todas as a¢fes do IFSul
gue serdo desenvolvidas no ano, agrupadas por unidade.

Desse modo, a forma pela qual sdo elaboradas as ac¢bes indica outra
caracteristica que esta em desacordo com o modelo proposto por Kaplan e Norton:
segundo os autores, as iniciativas estratégicas devem ser elaboradas logo apos a
definicAo dos indicadores e das metas, passar por revisdo periodica, de forma a
permanecerem constantemente atualizadas, e ter seu progresso monitorado.

Acerca da proxima etapa, a de estabelecimento do STRATEX, ou de como
financiar a estratégia, 0os recursos necessarios para o desenvolvimento das acdes

propostas pelo IFSul também constam nos Planejamento Anuais.
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De acordo com o modelo proposto pelos autores, é necessario separar 0s
recursos necessarios as iniciativas estratégicas do orgcamento operacional, de forma
gue os recursos que financiardo a estratégia estejam garantidos. A definicdo das
iniciativas estratégicas no momento preconizado pelos autores facilitaria a garantia
dos recursos.

No IFSul, o processo ocorre de maneira inversa, uma vez que O0S
Planejamentos Anuais sao elaborados apd6s o encaminhamento da Proposta
Orcamentaria, na qual sdo detalhadas a estimativa da receita e a fixacdo da
despesa para o proximo exercicio financeiro.

A titulo de ilustracéo, das 550 acdes previstas no Planejamento Anual 2017,
95 acbes (17,27%) nao foram realizadas ou foram realizadas parcialmente devido a
falta de recursos orcamentéarios (IFSUL, 2018d). Ha que se considerar, no entanto,
que a instituicdo sofreu contingenciamento orcamentario imposto pelo governo
federal, que impactou negativamente seu orcamento (IFSUL, 2018e).

Por fim, sobre a criacdo de equipes tematicas e a responsabilizacdo e
prestacdo de contas pelas iniciativas estratégicas, também se encontram
delimitadas nos Planejamentos Anuais. Cada a¢do contém a indicacao de um setor
coordenador da acdo, o qual fica responsavel pela prestacdo de contas sobre o
andamento do desenvolvimento da acéo. As responsabilidades, dessa forma, estao
atreladas as atribuicbes regimentais de cada setor, sem a perspectiva de
responsabilizacdo por tema estratégico, como propdem os autores (pela designacao
de donos de temas e constituicdo de equipes tematicas). Assim, sem o0
acompanhamento do todo, um tema estratégico pode fracassar se determinado

setor ndo cumprir uma iniciativa estratégica pela qual ficou responséavel.

4.2.2 Alinhamento da organizacédo e dos empregados com a estratégia

O estigio de alinhamento da organizacdo e dos empregados com a
estratégia, segundo Kaplan e Norton (2008) compreende as seguintes etapas:
1. Alinhamento das unidades de negdcio;
2. Alinhamento das unidades de apoio;
3. Alinhamento do pessoal.
Correspondem as unidades de negdcio os campi do IFSul, e a administracao

central, a Reitoria.
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Quanto a etapa de alinhamento das unidades de negdcio, apesar de
compartilhar os objetivos estratégicos, os campi tém autonomia para propor as
iniciativas estratégicas que pretendem realizar em seus Planos de Acdo. Essas
iniciativas sao realizadas diretamente por eles, utilizando recursos orcamentarios
proprios e gerando impacto direto na prépria unidade (IFSul, 2017a).

Em relacdo a etapa do alinhamento das unidades de apoio, 0s servi¢cos de
recursos humanos e tecnologia da informacao do IFSul elaboram seu planejamento
de forma distinta.

As iniciativas estratégicas do servico de recursos humanos séo elaboradas
com o Planejamento Anual e se concentram na promocao da capacitacdo e
qualificacdo dos servidores.

Diferentemente do que preconizam Kaplan e Norton, devido ao fato de serem
elaboradas no mesmo momento em que as iniciativas estratégicas das unidades de
negdécio e da corporagdo, o servico de recursos humanos ndo alinha, dessa forma,
suas estratégias para atendimento aquelas, nem tampouco possui mapa estratégico
ou Balanced Scorecard proprio.

Em relacdo ao alinhamento do servico de tecnologia da informacgdo, suas
iniciativas estratégicas, por forca de determinacdo legal, devem constar em
documento proéprio, intitulado Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo. N&o
obstante, também estdo previstas nos Planejamentos Anuais iniciativas estratégicas
da area de tecnologia da informacao (IFSUL, 2015, 2016, 2017b, 2018b).

De acordo com a Instrucdo Normativa n°® 4/2014, da Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacéo, o PDTI

€ instrumento de diagnostico, planejamento e gestdo dos recursos e
processos de Tecnologia da Informagédo que visa atender as necessidades
tecnologicas e de informacdo de um oOrgdo ou entidade para um
determinado periodo (SLTI, 2014).

A mesma instrucdo aponta a necessidade de alinhamento do PDTI ao
planejamento estratégico da instituicdo, quando dispde que esse plano devera estar
alinhado a Estratégia Geral de Tecnologia da Informacdo e Comunicacado e ao plano
estratégico institucional, devendo ser aprovado pelo Comité de Tecnologia da
Informacdo do 6rgdo ou entidade. Dessa forma, cada contratacdo deve ser

justificada quanto a sua necessidade “considerando os objetivos estratégicos e as
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necessidades corporativas da instituicdo, bem como o seu alinhamento ao PDT/I”
(SLTI, 2014).

Ao analisar a vigéncia do PDTI, percebe-se que o planejamento do servi¢co de
tecnologia da informacdo ndo é elaborado de forma responsiva aos objetivos
estratégicos da reitoria ou dos campi, uma vez que as vigéncias do planejamento

desse documento e do PDI n&o coincidem, como pode ser verificado na Figura 21.

Ano e semestre (vigéncia)
Documento 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
10 | 20 | 10| 20| 1° | 20| 1°| 20| 1° | 20| 1° | 20| 1° | 2° | 1° | 2°
PDI 2014-2019 X | X | X | X | X ]| X ]| X ]| X]|X]|X]|X
PDTI 2013-2014 | X X X | X
PDTI 2017 X | X
PDTI 2018-2020 X | X | X | X | X]|X

Figura 21 — Quadro comparativo dos periodos de planejamento do PDI e dos PDTI do IFSul

Fonte: elaborado pelo autor

Para melhor compreensao da Figura 21, é necessério salientar que o PDI
2014-2019, cuja vigéncia teve inicio no segundo semestre de 2014 e se estenderia
até o final do primeiro semestre de 2019, foi prorrogado pela Resolucéo 47/2018 até
31 de dezembro de 2019 (IFSUL, 2018g). Também é necessario apontar que ndo
foram elaborados PDTI para 2015 e 2016.

Nos PDTI do IFSul constam missao, visdo, valores, objetivos estratégicos,
planos de metas e acdes e uma analise SWOT da tecnologia da informacéo
organizacional. Porém, ndo possuem mapa estratégico nem BSC. As metas, por ndo
se referirem a percentuais almejados de superacéo, identificar-se-iam melhor como
iniciativas estratégicas.

A Figura 22 apresenta 0s objetivos estratégicos constantes nesses
documentos (IFSUL, 2012, 2017c, 2017d).
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Objetivos estratégicos

PDTI 2013-2014

PDTI 2017

PDTI 2018-2020

- Viabilizar a estrutura de TI
para a area administrativa
como também para a area do
ensino nos modelos presencial
e a distancia; pesquisa e
extenséao;

- Aprimorar a interacdo entre os
campi do instituto e outras
instituicbes;

- Otimizar o uso dos recursos
publicos a fim de garantir o
atendimento das demandas
institucionais de tecnologia;

- Aprimorar 0s processos de
gestdo da informacdo e
comunicacdo com o0 usuario,
fluxos de trabalho, riscos de TI
e solucdes tecnolégicas;

- Proporcionar  atualizacdo
continua, visando manter a
equipe de TI sempre
capacitada para atender as
inovacdes que a area
tecnoldgica exige;

- Articular o fortalecimento e
valorizagdo do quadro de

pessoal de TI.

- Viabilizar a estrutura de TI
para as areas administrativa e
modelos

de ensino, nos

presencial e a distancia;

pesquisa e extensao;

- Aprimorar a intera¢do entre os
campus do instituto e outras
instituicoes;

- Otimizar o uso dos recursos
publicos a fim de garantir o
atendimento das demandas
institucionais de tecnologia;

- Aprimorar os processos de
da

comunicagcdo com o0 usuario,

gestdo informacdo e
fluxos de trabalho, riscos de TI
e solucdes tecnoldgicas;

- Proporcionar  atualizacdo
continua, visando manter a
equipe de TI sempre
capacitada para atender as
inovagcdes  que a éarea
tecnolégica exige;

- Articular o fortalecimento e
valorizagdo do quadro de

pessoal de TI.

- Viabilizar a estrutura de TI
para a area administrativa
como também para a area do
ensino nos modelos presencial
e a distdncia, bem como na
pesquisa, inovacao e extensao;
- Aprimorar a interag&o entre os
campus do instituto e outras
instituicoes;

- Otimizar o uso dos recursos
publicos a fim de garantir o
atendimento das demandas
institucionais de tecnologia;

- Aprimorar 0s processos de
gestdio da informacdo e
comunicacdo com o0 usuario,
fluxos de trabalho, riscos de TI
e solucdes tecnoldgicas;

- Proporcionar  atualizacio
continua, visando manter a
equipe de TI sempre
capacitada para atender as
inovacbes  que a area
tecnoldgica exige;

- Articular o fortalecimento e
valorizagdo do
de TI,

melhorar o

qguadro de

pessoal bem como
ambiente  de
trabalho; e

- Implantacdo de padrdes de
governanca e prestacdo de

Sservigos.

Figura 22 — Quadro dos objetivos estratégicos constantes nos PDTI do IFSul

Fonte: elaborado pelo autor

Pela andlise da Figura 22, percebe-se que os objetivos estratégicos da area

de tecnologia da informagé&o, com excecédo da inclusdo de um novo objetivo no PDTI
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2018-2020 e de algumas alteragbes na redagao, continuaram oS mesmos antes e
depois do PDI 2014-2019, apesar do PDI anterior ser diferente do atual em relacéo
aos objetivos estratégicos e metas (IFSUL, 2014). Nos PDTI, somente as ‘metas’ e
‘acdes’ sofreram alteracdes.

Por fim, quanto ao alinhamento do pessoal com a estratégia, Kaplan e Norton
(2008, p. 143) mencionam que essa etapa compreende trés passos:

1. Comunicar e educar os empregados sobre a estratégia;
2. Vincular os objetivos e incentivos pessoais a estratégia;
3. Alinhar os programas de treinamento e desenvolvimento para que
proporcionem ao pessoal 0s conhecimentos, as habilidades e as
competéncias necessarias a implementagao da estratégia.

No primeiro passo para a motivacdo do pessoal deve ocorrer, segundo 0s
autores, a comunicacdo da missao, dos valores, da visdo e da estratégia, a qual
pode ser representada por meio da utilizacdo do mapa estratégico e do Balanced
Scorecard. Com excecao da missdo, nenhum outro desses elementos esté presente
no planejamento do IFSul para que seja comunicado.

Sobre a vinculacdo dos objetivos e incentivos pessoais a estratégia,
acréscimos nos vencimentos dos servidores da instituicdo s6 podem ocorrer nos
termos previstos na legislacdo federal, que disciplina as formas de progressédo nas
carreiras docente e técnico-administrativa.

Em relacdo aos técnico-administrativos da instituicdo, o Programa de
Avaliacdo de Desempenho dos servidores técnico-administrativos e ocupantes de
funcdes gratificadas e cargos comissionados do IFSul tem como um de seus
principios a “articulacdo com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
compreendendo que este define e redefine objetivos e metas que exigem ajustes no
trabalho das equipes e no conteudo da avaliagdo” (IFSUL, 2007). O resultado
satisfatorio obtido pelo servidor na avaliagdo de desempenho resulta em progresséao
na carreira, acarretando mudanca para o padrdo de vencimento imediatamente
subsequente (BRASIL, 2005).

O referido programa prevé, dessa forma, a vinculacdo do desempenho do
servidor, no cumprimento das metas institucionais estabelecidas, com o
desenvolvimento na carreira. No entanto, apesar de ter sido aprovado em fevereiro
de 2007, € notério que o programa nunca foi implementado, e as avaliacbes de

desempenho séo realizadas sem essa vinculagéo.
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A implementacdo do programa nos moldes previstos, com planejamento
participativo onde, em face ao estabelecido no PDI, seriam definidos, entre
servidores e chefias, seus objetivos, metas, acdes, condicdes de trabalho e
responsabilidades, que resultariam em contratos individuais e coletivos de tarefas,
possibilitaria aproximar a avaliagdo de desempenho da instituicdo ao que preconiza
Kaplan e Norton, que recomendam a elaboracéo de Balanced Scorecards individuais
para cada empregado.

Em relacdo aos docentes, o desenvolvimento na Carreira de Magistério do
Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico ocorre mediante progressdo funcional e
promoc¢do, ambas atreladas a aprovacao em avaliacdo de desempenho (BRASIL,
2012). Nao foi possivel encontrar no sitio eletrénico institucional regulamento acerca
da avaliacdo de desempenho docente, no entanto, por meio da analise de uma
planilha disponibilizada aos docentes para encaminhamento de seu processo de
progressdo (IFSUL, 2018c), os itens que sédo objetos de avaliacdo (desempenho
didatico pedagadgico; formacao, aperfeicoamento e atualizacéo; producéo intelectual;
prestacdo de servicos e outras atividades; administracao) permitem concluir que a
progressdo pode ocorrer independentemente da vinculacdo do desempenho aos
objetivos e metas institucionais.

Por ultimo, quanto ao alinhamento propiciado por programas de treinamento e
desenvolvimento a fim de desenvolver as competéncias dos servidores, 0S recursos
despendidos pela instituicdo para o desenvolvimento do capital humano visam a
capacitacao e qualificacao.

A capacitacdo contempla a participagdo dos servidores em Ccursos,
seminarios, congressos, workshops, entre outros. Segundo o Relatorio de gestédo
2017 (IFSUL, 2018e, p. 162), o carater descentralizado do IFSul implica em
“estratégias e demandas diferentes de capacitagdo e desenvolvimento, de forma a
adequa-la aos contextos especificos”. Ainda segundo o relatdrio, cada unidade
possui autonomia para executar e custear sua politica de capacitacéo.

O trecho abaixo transcrito, extraido do Relatorio de Gestéo 2017, revela como

se da a escolha dos cursos de capacitacao:

Considerando-se a metodologia adotada com relagdo a realizagdo das
acOes de capacitacdo, onde o servidor tem autonomia para escolher em que
curso quer se capacitar, ndo é possivel proceder a analise em termos de
“cursos ofertados” e a demanda de treinamento identificada. No entanto, as
escolhas pelos cursos de capacitacdo ndo acontecem de forma aleatoéria,
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pois para que ocorra a capacitacdo é imprescindivel a apresentacdo de
projeto por parte do servidor. Os projetos sdo analisados, com manifestagéo
das chefias imediatas e hierarquicamente superiores, nos respectivos
campus [sic] de lotacdo do servidor (IFSUL, 2018e, p. 161).

A qualificacdo, que contempla os cursos de educacdo formal, € custeada
mediante edital, com limite de recursos estipulado. Uma vez cumpridos 0s requisitos
do edital, qualquer curso de educacao formal pode ser custeado desde que, no caso
dos técnico-administrativos, possua correlacdo direta com o cargo e 0 ambiente
organizacional do servidor, e no caso dos docentes, possua correlacéo direta com a
area de atuacédo no IFSul (IFSUL, 2018a).

A titulo de exemplo, um servidor ocupante do cargo de assistente em
administracdo, lotado no ambiente organizacional Administrativo, pode ter seu curso
custeado desde que o curso seja ha area de Arquivologia, Biblioteconomia, Ciéncias
Atuariais, Ciéncias da Informacdo, Contabilidade, Direito, Economia, Economia
Doméstica, Enfermagem do Trabalho, Engenharia de Producdo, Engenharia do
Trabalho, Medicina do Trabalho, Psicologia, Relacfes Internacionais, Secretariado,
Seguranca do Trabalho, Servico Social, Administracdo, Antropologia, Ciéncia
Politica, Ciéncias Sociais, Educacdo — Magistério superior em nivel superior,
Magistério e Normal em nivel médio, Estatistica, Filosofia, Geografia, Historia, Letras
— Habilitagdo em Lingua Portuguesa em nivel de graduacdo e area de Lingua
Portuguesa em nivel de poés-graduacdo, Matematica, Pedagogia ou Sociologia.
Todas essas areas sdo consideradas como de correlacdo direta com o cargo e o
ambiente organizacional do servidor (BRASIL, 2006).

Dessa forma, no tocante ao alinhamento propiciado por programas de
treinamento e desenvolvimento a fim de desenvolver as competéncias dos
servidores, percebe-se que o IFSul ndo adota nenhum dos modelos (de funcdes
estratégicas ou dos valores estratégicos) para o desenvolvimento do seu capital
humano, uma vez que na capacitagao a iniciativa e a escolha dos cursos parte do
proprio servidor e na qualificacdo recursos sdo despendidos para qualquer cargo e
curso e as acoes, que também tém por origem iniciativa dos proprios servidores, ndo
sao extensivas a todo o quadro de pessoal da instituicao.

Diante de tudo que foi exposto neste capitulo, é possivel afirmar que o
planejamento da instituicdo ndo esté alinhado com o BSC.
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A seguir, sdo apresentadas propostas para adequacdo da atual forma de

planejamento do IFSul ao sistema de gestdo estratégica de Kaplan e Norton,
baseado no BSC.

4.3 Perspectivas estratégicas constantes no PDI 2014-2019 do IFSul

Apesar de ndo constarem explicitamente as perspectivas preconizadas por

Kaplan e Norton no PDI 2014-2019 do IFSul, por meio da categorizacdo de seus

objetivos estratégicos, é possivel identifica-las.

Como mencionado anteriormente, as ‘metas’ do IFSul correspondem aos

objetivos estratégicos propostos por Kaplan e Norton. Dessa forma, por meio do

agrupamento dos objetivos estratégicos dentro de cada perspectiva proposta pelos

autores (Fiduciéaria, do Cliente, Interna e Aprendizado e Crescimento), chegou-se,

num primeiro momento, a Figura 23.

Alcancar, no minimo, conceito 3 em todos os itens avaliados institucionalmente de
acordo com os Eixos (SINAES) do INEP/MEC.

Alcancar, no minimo, conceito 4 em todos os cursos ofertados pelo IFSul.

Criar, em no minimo 50% dos campus, nuicleos de Economia Solidaria.

Ter em 100% dos cursos do IFSul novas formas de acesso para Pessoas com

g Deficiéncia.
:g Ter, no minimo, 03 parcerias ao ano com outras instituicbes que atendam Pessoas com
S Deficiéncia nos municipios de abrangéncia do IFSul.
= Vincular cada campus a, no minimo, 1 arranjo produtivo local na sua regido de
S abrangéncia.
b Vincular cada campus a, no minimo, 1 férum de economia solidaria na sua regido de
L abrangéncia.
g Estabelecer parcerias com o meio produtivo, poder publico, académico e a sociedade em
o geral.
Aumentar em 25% o numero de candidatos inscritos, oriundos das escolas publicas de
ensino basico dos municipios que compdem a area de abrangéncia de cada campus.
Preservar a memoria da Instituicdo, através de um memorial que sirva como fonte de
conhecimento e de comunicagdo com a sociedade.
Ter 100% dos campus promovendo agdes inclusivas.
Reduzir a evasdo em, no minimo, 10% ao ano.
Reduzir a retengdo em, no minimo, 10% ao ano.
g Ter, em 100% dos campus, os Nucleos de Apoio as Pessoas com Necessidades
k3 Especificas (NAPNES).
© Ter, em 100% dos campus, os Nucleos de Estudos Afro-Brasileiros e Indigenas
S (NEABIS).
g Ter, em no minimo 30% dos campus, os Nucleos de Género e Diversidade (NUGEDs).
g Viabilizar acesso a prevencao em saude e a condicbes de bem-estar a 100% dos
L estudantes.
& Assegurar condi¢cdes de funcionamento as representagées estudantis.
g Atingir, no minimo, a participacdo de 20% dos estudantes envolvidos nos intercambios,

em olimpiadas nacionais e outros concursos cientificos, académicos, culturais e
esportivos.
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Perspectiva interna

Alcancar, no minimo, 60% de participagdo da comunidade académica nos processos de
avaliacdo e consultas.

Acompanhar, no minimo, 20% dos egressos do IFSul por até 2 anos apds a conclusédo do
Ccurso.

Assegurar, no minimo, 10% da carga horéaria dos cursos para articulagdo do ensino,
pesquisa e extensdo em toda oferta educacional do IFSul.

Atingir, no minimo, 30% dos estudantes ingressantes/ano envolvidos em projetos de
Ensino, Pesquisa e Extenséo.

Viabilizar a participacdo de, no minimo, 10% de servidores efetivos e de estudantes em
eventos académicos nacionais e internacionais, por ano.

Aumentar, no minimo, 10% ao ano, a producdo académica qualificada dos servidores e
estudantes.

Fomentar em 100% dos campus e reitoria o desenvolvimento de atividades artisticas e
culturais, com a participacdo da comunidade académica e/ou com a sociedade
organizada, para que se certifique no minimo 1 atividade ao ano destas &reas por
campus/reitoria.

Fomentar em 100% dos campus e reitoria 0 desenvolvimento de atividades esportivas,
com a participacdo da comunidade académica e/ou com a sociedade organizada, para
gue se certifigue no minimo 1 atividade ao ano desta area por cAmpus/reitoria.

Adotar préticas que assegurem a qualidade no uso dos recursos publicos e promovam a
sustentabilidade, viabilizando a funcdo social do Instituto.

Alocar, no minimo, 2,5% da matriz orcamentéria do IFSul para acdes de mobilidade
internacional.

Alcancar, no minimo, 90% de aderéncia da execucdo ao planejamento orcamentario.

Alocar, no minimo, 25% da matriz orcamentaria do IFSul em investimento.

Regulamentar, no minimo, 75% dos processos institucionais comuns a todos 0os cAmpus
e reitoria.

Planejar coletivamente, com base em avaliacéo institucional, a aplicagdo de, no minimo,
75% do orcamento anual de custeio e investimento.

Tramitar em meio eletrénico, no minimo, 90% de processos institucionais.

Alcancar 100% de coleta seletiva no IFSul.

Atingir, no minimo, 50% de processos de compras de materiais de uso comum na
modalidade multicAmpus.

Garantir 100% da infraestrutura necessaria em cada campus e Reitoria a fim de
assegurar 0s processos de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, conforme o
planejamento da instituicdo.

Proporcionar a aquisicdo de 100% de equipamentos e garantir espacgo fisico para
funcionamento de grafica e editora do Instituto.

Atingir, no minimo, 80% das matriculas totais do IFSul em cursos com elevacédo de
escolaridade.

Articular, no minimo, 75% da oferta educacional do IFSul em itinerarios formativos que
integrem todos os niveis de ensino.

Atingir a relacdo de 20 alunos por professor.

Atingir 5% da lista de disciplinas em curso no IFSul com oferta na modalidade a distancia
ou uso de tecnologias de informacgdo e comunicacgéo.

Perspectiva de aprendizado e

crescimento

Investir permanentemente na capacitacdo (qualificacdo e aperfeicoamento) dos
servidores docentes nas areas de atuacdo do Instituto, de acordo com as prioridades
estabelecidas no levantamento de necessidades de capacitacdo do IFSul.

Investir permanentemente na capacitagcdo (qualificacdo e aperfeicoamento) dos
servidores técnico-administrativos de acordo com o estabelecido no Plano de
Desenvolvimento do IFSul dos integrantes da carreira PCCTAE, atendendo as
prioridades estabelecidas no levantamento de necessidades de capacitacdo do Instituto.

Avaliar periodicamente as condicdes de saude de 100% dos servidores aptos que
aderirem a politica de atencéo a saude do IFSul.

Capacitar internamente, no minimo, em 20 horas/ano, em consonancia com 0s cargos,
area de atuacao e as metas institucionais, 100% dos servidores.

Garantir a todos os docentes acesso a cursos de formacao pedagogica para atuagao na
Educacao Profissional.

Atingir 100% de integridade das informacdes institucionais armazenadas em meio
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eletrénico.

Atingir, no minimo, 99% de disponibilidade dos servicos de Tecnologia da Informacao.

Disponibilizar recursos de Tecnologia da Informacdo (software e hardware) para
operacionalizacdo de 100% dos processos de ensino, pesquisa, extensdo e gestao.

Figura 23 — Quadro da categorizagdo das metas do PDI 2014-2019 do IFSul dentro de cada
perspectiva

Fonte: elaborado pelo autor

No entanto, devido a natureza de uma instituicdo federal de ensino brasileira
€ necessario adequar o nome das perspectivas ‘fiduciaria’ e ‘do cliente’, de forma a
melhor representar as caracteristicas dessas instituices. Nesse contexto, as

perspectivas identificadas no IFSul podem ser verificadas na Figura 24.

Missao:

Implementar processos educativos,
publicos e gratuitos de ensino, pesquisa e
extensdo que possibilitem a formacéo
integral mediante o conhecimento
humanistico, cientifico e tecnologico e que

ampliem as possibiidades de inclusédo e
desenvolvimento social.

Perspectiva da sociedade Perspectiva do estudante
Qual a expectativa da Para realizar nossa viséo,

sociedade em relacdo aos como devemos cuidar de

servicos que prestamos? nossos estudantes?

Perspectiva interna

Para satisfazer nossos
estudantes e asociedade, em
que processos devemos ser

excelentes?

I

Perspectiva de aprendizado
e crescimento

Para realizar nossa viséo,
como a instituicdo deve
aprender e melhorar?

Figura 24 — Esquema das perspectivas estratégicas identificadas a partir do PDI 2014-2019 do IFSul

Fonte: adaptado de KAPLAN; NORTON, 2004b, p.8

A perspectiva da sociedade contempla os objetivos estratégicos voltados a
satisfacdo das necessidades da sociedade, visando a qualidade dos servigos
prestados. Também contempla os objetivos relacionados ao dialogo com a
sociedade, na busca de formas de promover a inclusado e o desenvolvimento social.

Corresponde a perspectiva fiduciaria proposta por Kaplan e Norton, uma vez que
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representa a contraprestacao de servicos da instituicdo pelos recursos recebidos
dos contribuintes.

A perspectiva do estudante relaciona os objetivos estratégicos voltados ao
atendimento das necessidades dos estudantes, visando assegurar sua permanéncia
e éxito. Corresponde a perspectiva do cliente proposta por Kaplan e Norton, uma
vez que os clientes do IFSul s&o os seus estudantes.

A perspectiva interna contempla os objetivos estratégicos que se relacionam
com 0s processos de ensino, pesquisa, extensao e gestdo, 0s quais, executados de
forma excelente, irdo resultar no pleno atendimento das necessidades dos
estudantes e da sociedade.

Por fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento contempla os objetivos
estratégicos relacionados ao desenvolvimento dos servidores e as melhorias nos
servicos de tecnologia da informacdo, de forma a possibilitar a exceléncia nos

processos da perspectiva interna.

4.4 Objetivos estratégicos por perspectiva constantes no PDI 2014-2019 do
IFSul

No momento seguinte ao da identificacdo das perspectivas, as ‘metas’ do
IFSul foram readequadas ao Balanced Scorecard, convertendo-as em objetivos

estratégicos, indicadores e metas, como pode ser verificado na Figura 25.

Objetivo estratégico Indicador Meta

- . . Taxa de atingimento
S1 - Alcancgar, no minimo, conceito 3 em todos os itens atingm
de conceito maior ou

avaliados institucionalmente de acordo com os Eixos 100%

(SINAES) do INEP/MEC. igual a 3 nos itens
avaliados

2 Taxa de atingimento
8 S2 - Alcancar, no minimo, conceito 4 em todos os | de conceito maior ou 100%
@ | cursos ofertados pelo IFSul. igual a 4 dos cursos
S avaliados
g Proporcéo de campus
T | S3 - Criar nacleos de Economia Solidéria. com nucleos de 50%
.g Economia Solidaria
*8‘ Taxa de atendimento a
@ | S4 - Ofertar nos cursos novas formas de acesso para Pe_s_sAoas com o
& | Pessoas com Deficiéncia. . Deficiéncia para 100%
a ingresso nos cursos do
IFSul
S5 - Firmar parcerias com outras instituicbes que | Numero de parcerias
atendam Pessoas com Deficiéncia nos municipios de | para atendimento de 3aa.

abrangéncia do IFSul. Pessoas com
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Deficiéncia
S6 - Vincular cada campus a arranjo produtivo local na | Proporcéo de campus
. A : 100%
sua regido de abrangéncia. vinculado a APL
S7 - Vincular cada campus a férum de economia Proporgao de’campus o
solidaria na sua regido de abrangéncia. vmculado_ a f°r.“rl‘ .de 100%
economia solidaria
S8 - Estabelecer parcerias com o meio produtivo, | Numero de parcerias 2
poder publico, académico e a sociedade em geral. estabelecidas
S9 - Aumentar ndmero de candidatos inscritos, Taxa de incremento
oriundos das escolas publicas de ensino basico dos dos candidatos 2506
municipios que compdem a area de abrangéncia de oriundos de escolas
cada campus. publicas
S10 - Preservar a memoria da Instituicdo.
Propor¢éo de campus
S11 - Promover agBes inclusivas. com promogdo de 100%
acoes inclusivas
Taxa média de
E1l - Reduzir a evasao. reducdo anual da 10% a.a.
evasao
Taxa média de
E2 - Reduzir a retencao. reducéo anual da 10% a.a.
retencdo
Proporcéo de campus
E3 - Criar Nuacleos de Apoio as Pessoas com | com Nucleos de Apoio
Necessidades Especificas (NAPNES) em cada as Pessoas com 100%
campus. Necessidades
@ Especificas
S Propor¢éo de campus
S | E4 - Criar Ndacleos de Estudos Afro-Brasileiros e com Nucleos de 100%
*qm‘; Indigenas (NEABIS) em cada campus. Estudos Afro-
s Brasileiros e Indigenas
-czs E5 - Criar Nucleos de Género e Diversidade Procpoor;gz?]gg(;:sagnepus 30%
g (NUGEDs) nos campi. Género e Diversidade
2 Proporcao de
& | E6 - Viabilizar acesso 2 x id estudantes satisfeitos
prevencdo em salde e a '
- condi¢cdes de bem-estar aos estudantes com a infraestrutura e 100%
' acesso a campanhas
de saude
Propor¢cédo de campus
. . . com espago
E7 - Asse~gurar cond|_<;oes de funcionamento as disponibilizaé)o %ara as 100%
representacdes estudantis. ~
representacoes
estudantis
E8 - Promover a participacdo dos estudantes em Proporcéo de
intercambios, olimpiadas nacionais e outros concursos | estudantes envolvidos 20%
cientificos, académicos, culturais e esportivos. em atividades extras
Taxa de participacao
I1 - Fomentar a participacdo da comunidade da copwu_mdade
- . - académica nos 60%
& | académica nos processos de avaliacéo e consultas.
= processos de
£ avaliacio e consulta
S | 12 - Acompanhar egressos do IFSul por até 2 anos Proporgdo de
2 . = egressos 20%
S | apbs a conclusao do curso.
2 acompanhados
& Proporcéo de carga
@ | 13 - Assegurar articulagdo do ensino, pesquisa e | hordria articulada em
a ~ . . ; 10%
extensdo em toda oferta educacional do IFSul. ensino, pesquisa e
extenséo
14 - Promover a participacdo dos estudantes Proporcéo de 30%
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ingressantes/ano em projetos de Ensino, Pesquisa e
Extensao.

estudantes
ingressantes
envolvidos em projetos
de Ensino, Pesquisa e
Extensdo

Proporcao de
servidores com

participagcdo em 10%a.a.
I5 - Viabilizar a participacao Eje_ serwdorc_as e de eventos académicos
estudantes em eventos académicos nacionais e Proporcao de
internacionais, por ano. pore
estudantes com
T 10% a.a.
participagdo em
eventos académicos
16 - Aumentar a produgdo académica qualificada dos Taxa de~|ncremeAntq da
; producdo académica 10% a.a.
servidores e estudantes. o
gualificada
I7 - Fomentar o desenvolvimento de atividades Proporcao de
artisticas e culturais, com a participagdo da unidades com 1 por
comunidade académica e/ou com a sociedade | atividades artisticas e unidade
organizada. culturais certificadas
I8 - Fomentar o desenvolvimento de atividades Pr_opor(;ao de
. L . unidades com 1 por
esportivas, com a participacdo da comunidade - ) _
A : . atividades esportivas unidade
académica e/ou com a sociedade organizada. o
certificadas
19 - Adotar praticas que assegurem a qualidade no uso
dos recursos publicos e promovam a sustentabilidade,
viabilizando a funcéo social do Instituto.
Propor¢éo da matriz
110 - Alocar recursos da matriz orcamentéria do IFSul | orcamentéria alocada 2 504
para acfes de mobilidade internacional. em acdes de '
mobilidade
L . Aderéncia média do
111 - Alcangar grau de aderéncia da execugdo ao o
lanejamento orcamentario orgamento executado 90%
P ' ao planejado
Proporcéo de recursos
112 - Alocar recursos da matriz orcamentéria do IFSul do orgcamento 2506
em investimento. destinado a
investimento
113 - Regulamentar processos institucionais comuns a
todos os campi e reitoria.
114 - Planejar coletivamente, com base em avaliacdo Proporcéo do
institucional, a aplicacdo do orcamento anual de | orcamento planejado 75%
custeio e investimento. coletivamente
115 - Tramitar processos institucionais em meio
eletrénico.
Proporcao de
116 - Implantar a coleta seletiva no IFSul. unidades com coleta 100%
seletiva
117 - Realizar processos de compras de materiais de Proporcdo de
; . processos de compras 50%
uso comum na modalidade multicampus.
de uso comum
118 - Garantir infraestrutura necessaria em cada
campus e Reitoria a fim de assegurar os processos de
ensino, pesquisa, extensdo e gestao.
Proporcéo de etapas
. - : executadas para
119 - Proporcionar a aquisicdo de equipamentos e .
. . ) e garantir o o
garantir espaco fisico para funcionamento de grafica e 100%

editora do Instituto.

funcionamento da
gréfica e editora do
Instituto
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120 - Aumentar o nimero de matriculas em cursos com

Proporcéo de
matriculas em cursos

operacionalizacao dos processos de ensino, pesquisa,
extenséo e gestao.

Tecnologia da
Informacao

~ . ~ 80%
elevacao de escolaridade. com elevacao de
escolaridade
121 - Articular a oferta educacional do IFSul em | Proporcao de oferta de
itinerarios formativos que integrem todos os niveis de | vagas em curso com 75%
ensino. itinerario formativo
- N Relacao aluno
122 - Atingir a relacao de 20 alunos por professor. orofessor (RAP) 20
Percentual de
123 - Ofertar disciplinas na modalidade a distancia ou | disciplinas ofertadas 5%
uso de tecnologias de informacdo e comunicagéo. na modalidade a
distancia
. N Proporcao de Estabilidade
Al - |Investir permanentemente na capacitagao . o
e : : docentes com projetos | do indicador
(qualificacdo e aperfeicoamento) dos servidores o
. ~ . de capacitacéo ao longo do
docentes nas areas de atuacéo do Instituto.
aprovados tempo
A2 - Investir permanentemente na capacitacdo | Proporcdo de técnico- .
e . . 3 ; Estabilidade
(qualificacdo e aperfeicoamento) dos servidores administrativos em do indicador
técnico-administrativos de acordo com o estabelecido educacgéo com
o . . : ao longo do
£ | no Plano de Desenvolvimento do IFSul dos integrantes projetos de tempo
GEJ da carreira PCCTAE. capacitacdo aprovados
‘S | A3 - Avaliar periodicamente as condicbes de saude Proporcéo de
# | dos servidores aptos que aderirem a politica de servidores aptos 100%
G | atencdo a saude do IFSul. acompanhados
g A4 - Capacitar servidores internamente, no minimo, Taxa de servidores
3 em 20 horas/ano, em consonancia com 0s cargos, capacitados 100%
N | &rea de atuacdo e as metas institucionais. internamente
2 Proporc¢éo de
Q | A5 - Garantir a todos os docentes acesso a cursos de docentes com
<3 formacdo pedagdgica para atuagdo na Educacdo | formacdo pedagdgica 100%
2L | Profissional. para atuacao na
o Educacao Profissional
= o . . . ~ indice de aderéncia as
S A6 - Atingir nivel de mtegrldad_e dasAlrjformagoes politicas de seguranca 100%
o | institucionais armazenadas em meio eletronico. g
7 definidas
o o . . . indice de
o -
A7 Atln_glr nivel de d|~sp0n|bll|dade dos servigcos de disponibilidade de 99%
Tecnologia da Informacéo. :
servicos de TI
A8 - Disponibilizar recursos de Tecnologia da _Taxq “_’_ed'f{de
Informacéo (software e hardware) para disponibilizacao de
recursos de 100%

Figura 25 — Quadro da adequacédo dos objetivos estratégicos do PDI 2014-2019 do IFSul ao BSC

Fonte: elaborado pelo autor

Foram atribuidos identificadores para cada objetivo estratégico,

correspondendo a cada perspectiva. Cada objetivo estratégico da perspectiva da
Sociedade esta identificado com ‘S’ seguido de um namero, assim como os objetivos
da perspectiva do Estudante estédo identificados com ‘E’, e assim por diante.
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Os indicadores constantes na Figura 25 sé&o provenientes do Sistema de
Indicadores do IFSul. Alguns objetivos estratégicos ndo possuem indicadores devido
ao fato de nédo terem sido estabelecidos no sistema mencionado.

A partir da Figura 25 e seguindo a orientacdo de Kaplan e Norton, que
recomendam que o BSC de uma organizagao contenha de vinte a trinta indicadores,
foi necessario racionalizar o quantitativo de objetivos estratégicos procedendo a
excluséo e alteracdo de alguns deles. Diante disso, utilizando novamente o processo
de categorizacao, as seguintes alteracfes foram feitas:

e S1 e S2 foram unidos, pois tratam do mesmo tema,

e S3, S5, S6 e S7 foram excluidos, pois estdo contemplados em S8;

e S4, S9, E3, E4 e E5 foram excluidos, pois estdo contemplados em S11;

¢ |5 foi excluido, pois esta contemplado em [6;

e |7 e I8 foram unidos, pois possuem conteudo semelhante;

e 113,115, 116 e 117 foram excluidos, pois estdo contemplados em [9;

e 110 e 112 foram excluidos, pois a reserva de recursos financeiros deve decorrer de
uma iniciativa estratégica;

e |11 e 114 foram excluidos, pois fogem do escopo do planejamento estratégico,
uma vez que tratam do orgamento operacional;

e E7 e 119 foram excluidos, pois estdo contemplados em 118;

e Al e A2 foram unidos, pois possuem conteudo semelhante;

e A4 e A5 foram excluidos, pois estdo contemplados na juncéo de Al e A2;

e A6 e A7 foram excluidos, pois estdo contemplados na alteracéo de AS8;

e 120, 121 e A3 foram excluidos, pois, apesar de representarem uma intencao
institucional, esses objetivos ndo se relacionam estrategicamente com nenhum
outro objetivo, de forma que a relagdo de causa e efeito preconizada pelos
autores nao esta presente.

Ressalta-se que apesar de terem sido identificadas, pelo pesquisador,
potenciais relacdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos, ndo foi possivel
identificar se no momento de elaboragdo do planejamento essa relacao foi
proposital.

Por fim, o resultado da racionalizacdo dos objetivos estratégicos esta

representado na Figura 26.
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comunicacao.

distancia

Objetivo estratégico Indicador Meta
Taxa de atingimento de
5 S1 - Alcangar, no minimo, conceito 3 na avaliagéo conceito maior ou igual a 3 100%
G >4 - Alcancar, A & nos itens avaliados
3 institucional e 4 na avaliacdo dos cursos, de Taxa de atingimento de
S acordo com os Eixos (SINAES) do INEP/MEC. . ingime 0
o conceito maior ou igual a 4 100%
g dos cursos avaliados
© S2 - Estabelecer parcerias com o meio produtivo, NUmero de parcerias 5
_g poder publico, académico e a sociedade em geral. estabelecidas
D S3 - Preservar a memoria da Instituicéo. Numero Qe memoriais 1
o criados
5 Proporcdo de campus com
o S4 - Promover acgdes inclusivas. promocéao de acdes 100%
inclusivas
© E1l - Reduzir a evaséo. Taxa média de regugao 10% a.a.
= anual da evaséo
‘U 7 - ~
= E2 - Reduzir a retengéo. Taxamedia de reducao 10% a.a.
2 anual da retencéo
3 Proporcéo de estudantes
3 E3 - Viabilizar acesso a prevencdo em saude e a satisfeitos com a 100%
S condi¢des de bem-estar aos estudantes. infraestrutura e acesso a
= campanhas de salude
(8} ] ~
@ E4 - Promover a participacdo dos estudantes em =
aQ . A S o Proporcéo de estudantes
%) intercAmbios, olimpiadas nacionais e outros . L
= o e . envolvidos em atividades 20%
S concursos cientificos, académicos, culturais e extras
esportivos.
I1 - Fomentar a participagdo da comunidade Ig;ig%ggg'gg’:fggig:
académica nos processos de avaliagdo e o a 60%
nos processos de avaliagdo
consultas.
e consulta
I2 - Acompanhar egressos do IFSul por até 2 anos Proporcéo de egressos 20%
apos a conclusao do curso. acompanhados
. ~ . . Proporcao de carga horéria
I3 - Assegurar articulacdo do ensino, pesquisa e - .
~ . articulada em ensino, 10%
extensdo em toda oferta educacional do IFSul. ' ~
pesquisa e extensao
4 - Promover a participacdo dos estudantes | . Proporgao de estudantes
. . : : ingressantes envolvidos em
ingressantes/ano em projetos de Ensino, Pesquisa : . 30%
N projetos de Ensino,
e Extenséo. : ~
© Pesquisa e Extensao
c N . N Taxa de incremento da
© I5 - Aumentar a producdo académica qualificada ~ .
= . producéo académica 10% a.a.
£ dos servidores e estudantes. I
p qualificada
= I6 - Fomentar o desenvolvimento de atividades Proporcao de unidades
9 artisticas, culturais e esportivas, com a | com atividades artisticas, 100%
by participacdo da comunidade académica e/ou com culturais e esportivas
o a sociedade organizada. certificadas
a I7 - Adotar praticas que assegurem a qualidade no
uso dos recursos publicos e promovam a | NuUmero de boas praticas >
sustentabilidade, viabilizando a funcdo social do adotadas
Instituto.
I8 - Garantir infraestrutura necessaria em cada
campus e Reitoria a fim de assegurar os | Proporgdo de infraestrutura 100%
processos de ensino, pesquisa, extensao e necessaria garantida
gestao.
19 - Atingir a relacédo de 20 alunos por professor. Relagdo %I;'Eg)professor 20
110 - Ofertar disciplinas na modalidade a distancia | Percentual de disciplinas
ou com uso de tecnologias de informacdo e | ofertadas na modalidade a 5%
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Proporcéo de atendimento
das prioridades 100%
estabelecidas

Al - Investir permanentemente na capacitaco,
qualificacéo e aperfeicoamento dos servidores.

Taxa média de
disponibilizacéo de
recursos de Tecnologia da
Informacao

A2 - Disponibilizar recursos de Tecnologia da
Informacao para operacionalizacdo dos processos
de ensino, pesquisa, extensao e gestéao.

100%

Perspectiva de
aprendizado e
crescimento

Figura 26 — Quadro da racionalizacéo dos objetivos estratégicos do PDI 2014-2019 do IFSul

Fonte: elaborado pelo autor

ApOs a racionalizacdo proposta, o IFSul passaria a ter 20 objetivos
estratégicos e 21 indicadores.

Foi necessério alterar a meta do objetivo estratégico 16 a fim de que
correspondesse ao indicador. Em relacdo ao objetivo estratégico 17, como o objetivo
estratégico se refere a “praticas” (no plural), foi necessério indicar como meta um
valor minimo, a fim de ndo deixa-lo sem meta. O objetivo estratégico I8 recebeu
como meta 100% da infraestrutura necessaria, representando dessa forma a
garantia do que € indispensavel para o desenvolvimento das atividades das
unidades. Por fim, em relacdo ao objetivo estratégico Al, além da alteracdo no texto
a fim de contemplar docentes e técnico-administrativos, a meta estipulada
representa o atendimento das prioridades estabelecidas, tendo em vista o que
preconiza Kaplan e Norton.

4.5 Desenvolvimento de um mapa estratégico do IFSul
Por meio das perspectivas, dos objetivos estratégicos e das potenciais

relacbes de causa e efeito entre eles, identificados a partir do PDI 2014-2019 do

IFSul, na Figura 27 é apresentada a proposta de mapa estratégico.
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Figura 27 — Esquema de mapa estratégico proposto com base no PDI 2014-2019 do IFSul

Fonte: elaborado pelo autor

O mapa estratégico foi projetado com o intuito de facilitar a leitura e a fixacao
dos objetivos estratégicos da instituicdo. Visou a utilizacdo de uma unica folha, de
forma que poderia ser multiplicado e afixado em murais, paredes dos setores ou
anexado a outros documentos impressos. O mapa estratégico proposto utiliza-se
intencionalmente de cores e formas para que seja mais atrativo e destague-se no

ambiente.
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Poderiam ser incluidos, se constassem no PDI 2014-2019 do IFSul, a visao
(disposta acima da missdo) e os valores (dispostos abaixo da perspectiva de

aprendizado e crescimento).
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5 CONCLUSOES

O BSC - uma das ferramentas do planejamento estratégico mais utilizadas
entre as Instituicbes Federais de Ensino Superior — pode contribuir com o IFSul na
busca por melhores padrées de resultado, eficiéncia, eficacia e efetividade,
resultando na melhoria da qualidade dos servi¢os prestados a sociedade.

Tendo isso em mente, 0 objetivo desta pesquisa foi analisar o planejamento
do IFSul contido em seu PDI 2014-2019 de forma a identificar caréncias nos
estagios de planejamento da estratégia e alinhamento da organizacdo, propondo
uma aproximacdo ao sistema de gestdo da estratégia de Kaplan e Norton baseado
no BSC. O resultado dessa analise foi a identificacdo de muitas caréncias que
distanciam a atual forma de planejamento do IFSul desse sistema.

Uma das caréncias mais relevantes identificadas diz respeito a falta de visao
de futuro da instituicdo. Sem a visdo de futuro, ndo ha expectativas quanto aos
resultados que se deseja alcancar. Ficam faltando a estratégia, dessa forma, as
diretrizes para sua formulacdo e posterior execucdo. Além disso, outro elemento
faltante sdo os valores da instituicdo, que serviriam para orientar as acdes de seus
servidores.

Outro aspecto relevante diz respeito aos mapas estratégicos. Apesar de
mencionar explicitamente que os objetivos e metas do PDI estdo organizados em
mapas estratégicos, essa forma de representacdo das dimensdes estratégicas da
instituicdo ndo esta presente no planejamento do IFSul. Os mapas estratégicos
poderiam viabilizar a comunicacdo da estratégia, no processo de motivacdo do
pessoal. Além disso, a relacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos das
perspectivas, que é o principal elemento que caracteriza o planejamento estratégico,
devido a auséncia de mapas estratégicos, ndo esta indicada.

A primeira vista, a constatacio de termos empregados largamente pelo BSC
no PDI do IFSul pode levar a crer que a metodologia propugnada por Kaplan e
Norton teria sido aplicada pela instituicdo. No entanto, os significados dos termos
adotados pelo IFSul sédo diferentes.

A elucidacdo resultante da adequacdo a terminologia do BSC permitiu
identificar que a instituicdo possui um numero elevado de objetivos estratégicos,

considerado de dificil gerenciamento. Recomenda-se que scorecards possuam, no
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méaximo, trinta indicadores. Além disso, esses 50 objetivos estratégicos ndo estdo
agrupados nas perspectivas do BSC.

Outra falha apontada diz respeito a identificacdo dos indicadores. Essa
identificacdo deve ocorrer no momento da definicdo dos objetivos estratégicos, de
forma a permitir o acompanhamento dos resultados da estratégia. No IFSul, a
identificacdo dos indicadores ocorreu somente ap0s quase trés anos do
planejamento da estratégia, tendo seus resultados aferidos pela primeira vez
somente no ano posterior. Alia-se a isso o fato de que as metas de superacao foram
definidas sem diagndstico prévio da institui¢ao.

Em relacdo as iniciativas estratégicas, o principal problema diz respeito ao
momento em que sdo elaboradas e revisadas. Propugna-se que sua elaboracdo
deva se dar apods definidos os indicadores e metas, sendo revisadas e monitoradas
periodicamente (de forma mensal, por exemplo). No IFSul, sua elaboracédo e revisdo
ocorrem anualmente.

Sobre o alinhamento da estratégia com o orcamento, outra deficiéncia do
planejamento do IFSul € que o planejamento anual da instituicdo, onde constam o0s
custos das iniciativas estratégicas, € elaborado e aprovado apés a definicdo e
encaminhamento da Proposta Orcamentdria ao governo federal. Ou seja, o
planejamento das iniciativas estratégicas ocorre apds a definicdo dos custos
operacionais, ficando garantido o custeio destas despesas em detrimento do custeio
da estratégia.

A falta de criacdo de equipes tematicas, responsaveis pela prestacdo de
contas das iniciativas estratégicas, pode provocar o fracasso de um tema
estratégico, uma vez que no IFSul essa responsabilidade fica a cargo dos setores
que, por atuarem dentro de suas competéncias regimentais, ndo possuem a Visao
do todo. Assim, a falha de um ou mais setores pode representar a falha do tema
estratégico inteiro.

Em relacdo as caréncias identificadas relacionadas ao alinhamento da
organizacdo, o alinhamento das unidades de apoio € inexistente. Tanto 0s servigcos
de recursos humanos quanto os de tecnologia da informacdo ndo elaboram seus
planejamentos de forma responsiva as necessidades da instituicdo. Esses dois
servicos deveriam elaborar mapas estratégicos e balanced scorecards apés definida

a estratégia da organizacdo, o que nao acontece no IFSul.
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O servico de recursos humanos elabora seu planejamento junto com o
restante da instituicdo, ja o servico de tecnologia da informacdo até elabora um
planejamento formal, constante em seus PDTI, no entanto, comparando-se as datas
de vigéncia desses documentos com o do PDI 2014-2019 percebe-se que abrangem
periodos diferentes, o que evidencia a falta de alinhamento entre eles. Além disso,
0S objetivos estratégicos dos servigcos de tecnologia da informacdo permaneceram
praticamente os mesmos num periodo de oito anos, considerando um lapso de dois
anos (2015 e 2016), no qual ndo houve PDTI em vigor, o que denota uma atuacéo
mais operacional do que estratégica.

Por fim, em relacdo ao alinhamento do pessoal com a estratégia, ndo ha
vinculacdo de incentivos pessoais ao cumprimento das metas institucionais, nem
scorecards individuais. Também né&o ha alinhamento de programas de treinamento e
desenvolvimento a fim de desenvolver as competéncias dos servidores, uma vez
que os recursos despendidos com essa finalidade néo priorizam fun¢des ou valores
estratégicos. Além disso, o interesse na capacitacao e qualificacdo parte de iniciativa
dos préprios servidores e ndo da necessidade da instituicao.

Nesse trabalho ndo foram indicadas somente caréncias, mas também as
recomendacgfes dos autores. Dessa forma, se tiver interesse, a instituicdo podera vir
a sanar esses problemas no seu préximo ciclo de planejamento, aperfeicoando-o.

Com a proposta de aproximacdo do planejamento do IFSul ao BSC
apresentada, foram indicadas as perspectivas da Sociedade, do Estudante, Interna e
de Aprendizado e crescimento como as mais adequadas para o planejamento do
IFSul. Essas perspectivas, originarias da proposta de Kaplan e Norton para
organizacfes do setor publico e entidades sem fins lucrativos, foram adequadas a
fim de representar a natureza de uma instituicdo federal de ensino.

Os objetivos estratégicos do IFSul foram readequados para o BSC e, por
meio de um processo de racionalizacdo, de um total de 50 objetivos estratégicos
constantes no PDI 2014-2019, passaram para 20. Cada objetivo estratégico foi
entdo alocado dentro de sua respectiva perspectiva.

O mapa estratégico foi desenvolvido com base nas perspectivas e nos
objetivos estratégicos identificados, e visa facilitar a comunicacdo da estratégia para
os servidores da instituicao.

Todos os elementos constantes na proposta poderdo ser reaproveitados na

construcdo do novo ciclo de planejamento do IFSul.
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As mesmas perspectivas indicadas poderdo ser utilizadas novamente. Os
objetivos estratégicos identificados poderdo sofrer alteracdes no proximo ciclo de
planejamento, devido a natureza dinamica dos ambientes externo (politico,
econdmico, social, tecnologico, ambiental e legal) e interno (processos-chave), como
também do progresso da estratégia no periodo 2014-2019. No entanto, a forma
como podem ser representados esté indicada nesse trabalho.

Consequentemente, a alteracdo dos objetivos estratégicos acarretara também
a alteracdo do mapa estratégico. Porém, mais uma vez, a proposta também podera
ser aproveitada, com as devidas atualizagdes.

Por fim, esse trabalho apresenta limitagées, principalmente por tratar-se de
pesquisa documental. Por esse motivo, nao foi possivel identificar como ocorre na
instituicdo o estagio de desenvolvimento da estratégia, anterior aos dois estagios
aqui analisados. Além disso, os trés estagios finais do sistema de gestdo estratégica
de Kaplan e Norton ndo foram analisados, por constituirem momentos posteriores a
elaboracdo do PDI e por ser necessario que o planejamento da instituicdo estivesse
adequado ao BSC. Também as iniciativas estratégicas mereceriam uma analise
quanto a forma como séo selecionadas, que contempla processos de racionalizacao,
avaliacao e classificacao das propostas de iniciativas.

Indicacdes de pesquisas futuras apontam para um estudo de caso sobre o
estagio de desenvolvimento da estratégia no IFSul e pesquisas, na instituicao,
acerca dos estagios finais do sistema proposto por Kaplan e Norton, apos a
adequacdo do planejamento do IFSul ao BSC: planejamento das operacgoes,
monitoramento e aprendizagem sobre problemas, barreiras e desafios e teste e
adaptacao da hipétese estratégica. Além disso, indica-se também uma analise sobre

0 processo de definicdo do portfélio de iniciativas estratégicas.
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