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RESUMO

Esta pesquisa tem o objetivo de propor um modelo de Gestdo Estratégica (GE) para uma
unidade (campus) de um Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IF),
formalizando-o por meio da adaptacdo do Balanced Scorecard (BSC). O estudo de caso
baseou-se na coleta de dados pela aplicacdo da técnica de grupos focais, sendo as informacdes
obtidas interpretadas qualitativamente pela atuacdo de um grupo de trabalho (GT)
multidisciplinar. Através da construcdo e da proposicao participativa e descentralizada de um
BSC alternativo em uma organizacdo publica, contribui-se para a reducdo de lacunas
relacionadas a: i) resisténcia e auséncia de inser¢do da comunidade académica no processo de
GE; e ii) utilizacdo do BSC em IFs. Evidenciaram-se: i) a participacdo mais ativa de diversos
membros organizacionais no processo de diagnostico organizacional e de estruturacdo do
modelo, buscando-se a sua efetiva legitimacdo; ii) a definicdo de estratégias organizacionais
para a sistematizacdo do Planejamento Estratégico (PE); e iii) a estruturacdo de um modelo de
GE adequado as singularidades da instituicdo, consolidado pelo BSC. A nova arquitetura do
BSC pode ser replicada a outras instituicdes de ensino similares, de modo a proporcionar
estudos comparativos para verificacdo de sua validade externa. Esta pesquisa também reduz
omissOes da literatura sobre GE em IFs, detalhando o processo de elaboracdo de préaticas
estratégicas para a melhoria do desempenho organizacional.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica. Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard. Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia.

1 INTRODUCAO

O Balanced Scorecard (BSC) figura-se entre uma das mais conhecidas e difundidas
ferramentas de Gestdo Estratégica (GE). Traduz a estratégia de negdcios em objetivos
estratégicos especificos, desdobrados em quatro perspectivas classicas: financeira, clientes,
processos internos, aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997). Sua importancia

como apoio ao processo de tomada de deciséo € relevante, j4 que converte o Planejamento
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Estratégico (PE) em acdes, alinhando as atividades organizacionais a sua estratégia, por meio
da medicéo de indicadores de desempenho e do gerenciamento de informacoes.

Embora a utilizacdo do BSC se dé com maior énfase na iniciativa privada (HOQUE,
2014), essa ferramenta pode (e deve) ser adaptada para organizacdes publicas (KAPLAN;
NORTON, 1997; BOCCI, 2005). Apesar de ndo atuarem sob a mesma légica de competicéao
presente no setor privado, essas organizacBes apresentam a analoga necessidade de
consolidagdo de objetivos, valores e conhecimentos em agdes e estratégias que permitam um
desempenho mais adequado (RODRIGUES, 2015).

Pertencentes a Administracdo Publica Federal, os Institutos Federais (IFs) sao
autarquias vinculadas ao Ministério da Educagdo (MEC), criadas pela Instituicdo da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnolégica (BRASIL, 2008). Desempenham
importante papel para o desenvolvimento econdmico e social, realizando atividades cientificas
e tecnologicas. Diferem-se das Instituicbes de Ensino Superior (IES), dentre outras
caracteristicas, por ofertarem ndo somente educacdo superior, como também educacdo basica,
profissional e tecnoldgica.

Tal como as IES, sdo pluricurriculares e multicampi e contam com modelos
administrativos heterogéneos; porém, com autonomia administrativa. Os IFs também
possuem, dentre as suas diversas acdes diretivas, a exigéncia legal de elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), o qual contempla o plano estratégico institucional
(BRASIL, 2008). Apesar de ser um importante norteador de a¢des de longo prazo, o PDI
ainda ¢ identificado como de baixa eficacia, predominando a caréncia de instrumentos e de
sistemas de gestdo que permitam o alcance dos objetivos estratégicos dessas Instituicdes
(SANCHES; CAVALHEIRO, 2013; MARTINS, 2015).

Estudos referentes a abordagem do BSC para os IFs sdo ainda emergentes e apontam
que ele pode ser uma alternativa auxiliar aos processos estratégicos de gestdo (OLIVEIRA,
2014; MARTINS, 2015; NEIS, 2017; TEIXEIRA, 2017), apesar da escassez de dados sobre
os resultados de sua aplicacdo efetiva. A literatura sobre o tema revela ainda a predominéncia
de uma concepcéo top down, ou seja, que prioriza o entendimento e as informacgdes emergidas
de liderangas para a construcdo dos modelos estratégicos.

Entretanto, conforme Franco (1996), em organizagdes publicas, a identificacdo e a
analise de explicagdes dos diversos individuos envolvidos nos processos organizacionais
propiciam um processo democratico e descentralizado de formulacdo estratégica. Neste
sentido, pode-se considerar uma formulacdo interativa da GE, induzida parcialmente pela

direcdo institucional, numa abordagem top-down e que também emerge parcialmente do
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aprendizado de niveis hierarquicos mais baixos, num entendimento bottom-up (KIM; STING;
LOCH, 2014).

A partir do exposto, levantam-se algumas questBes: i) Quais adaptacOes sé&o
necessarias para que seja possivel elaborar, propor e gerenciar um modelo de GE por meio do
BSC para uma unidade de IF? ii) E possivel defini-lo contemplando-se outras partes
envolvidas, além da visdo de suas liderancas?

Assim, a presente pesquisa teve por objetivo propor um modelo de GE para uma
unidade de um IF, por meio da utilizacdo adaptada do BSC. Para tanto, oportunizou-se
realizar, de forma colaborativa: i) o diagnostico organizacional da unidade por meio da
andlise de seus pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades; ii) a elaboracdo do seu PE e;
iii) o desenvolvimento de um BSC para a GE da unidade, ambos (ii e iii) com o subsidio do
diagnéstico organizacional e da atuacdo de um GT multidisciplinar.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Balanced Scorecard APLICADO A ORGANIZACOES PUBLICAS

A utilizacdo do BSC na administracdo publica ainda é considerada modesta em
comparacao ao setor privado (HOQUE, 2014). Dentre os fatores criticos limitantes para a sua
implantacdo, destaca-se a necessidade de apoio da alta gestdo e de legitimagdo do modelo
entre os servidores (BERGUE, 2005; GALAS; FORTE, 2005; CUNHA; KRATZ, 2016).
Além disso, a propria cultura e a estrutura organizacional encontrada em alguns érgaos,
muitas vezes hierarquizada e inflexivel, dificultam sua efetivacdo (GALAS; FORTE, 2005;
MARTINS, 2015; PINTO; ANGIUS, 2015).

A literatura evidencia que, para a efetiva adequacdo do BSC aos propdsitos de uma
organizacdo publica, sdo necessarias adaptacdes na concepcdo de suas perspectivas,
adequando-as as suas singularidades (KAPLAN; NORTON, 1997; BERGUE, 2005; BOCCI,
2005; GHELMAN, 2006). O sucesso financeiro ndo é considerado o principal objetivo
organizacional, tampouco demonstra 0 cumprimento da missdo organizacional (NIVEN,
2003; BOCCI, 2005), o qual é alcancado, essencialmente, pela satisfacdo dos clientes
(NIVEN, 2003), ou seja, da sociedade. A perspectiva dos clientes passa, nesse caso, a ser o
foco das outras perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997) e ocupa o topo da hierarquia no
BSC (NIVEN, 2003; GHELMAN, 2006).

Ghelman (2006) destaca que, em organizagGes publicas, o bom andamento da
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perspectiva financeira impacta positivamente a perspectiva do crescimento e aprendizado
organizacional. Essas duas perspectivas, por sua vez, conduzem a melhorias nos processos
internos. As perspectivas crescimento e aprendizado organizacional e processos internos tém
relacdo direta com a perspectiva clientes, ja que uma organizacdo com servidores capacitados
e motivados tende a levar a melhoria permanente de sua gestdo, a processos eficientes e a
clientes satisfeitos.

Esse autor propde o desdobramento da perspectiva de crescimento e aprendizado em
outras duas: pessoas e modernizacdo da administracdo, além da perspectiva financeira e
orcamentaria, em substituicdo a financeira. Busca-se um modelo de BSC para a gestdo publica

moderna, focada em resultados e orientada para o cidaddo (GHELMAN, 2006).

2.2 Balanced Scorecard em Institutos Federais

Para IFs, a GE e a sua operacionalizacdo por meio do BSC podem ser importantes
auxilios, sobretudo frente a sua incipiente formacdo. Sdo 38 IFs presentes em todos 0s
Estados brasileiros, com mais de 640 campi em funcionamento, sendo que, entre 2003 e 2016,
0 MEC concretizou a construcdo de 500 novas unidades (MEC, 2016). Apesar de haver
diversos exemplos de implementacdo de sucesso do BSC na area do ensino superior (NEIS,
2017), ha caracteristicas especificas que devem ser consideradas na defini¢do dos seus planos
e préaticas estratégicas, diferenciando-se, portanto, de IES.

Com isso, visando-se a uma melhor compreensdo do contexto estratégico de IFs,
sintetizaram-se os estudos referentes a GE e ao uso do BSC encontrados na literatura (artigos,

dissertacOes e teses disponiveis em bases de dados de livre acesso), conforme Quadro 1.

Institui¢do _— ~ Perspectivas
Autor(es) Pesquisada Objetivo Conclus6es adotadas
Ribeiro IF do Rio Analisar o enquadramento | Ainda que tenha sido possivel o - Financeira
(2010) Grande do | do PDI as perspectivas do enquadramento das a¢6es - Clientes
Norte BSC e o processo de dispostas no PDI as perspectivas | - Proc. Internos
tomada de decisdo com do BSC, evidencia-se que 0s - Aprendizado e
base nos indicadores de indicadores ndo se vinculam crescimento
desempenho da diretamente as a¢6es do PDI,
perspectiva financeira. sendo, portanto, incapazes de
medir 0 desempenho esperado.
Santos et IF do Rio Apresentar a metodologia O modelo proposto deve ser - Misséo
al. (2012) | de Janeiro utilizada na ajustado a cada organizacao e é - Operacdes
implementacéo do PE. fundamental a existéncia de - Governanca
uma estrutura “ad hoc” para - Recursos
acompanhar as atividades
previstas no PE.
Heinzein | IF de Santa | Desenvolver uma proposta Ha necessidade de - Cliente
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e Streich Catarina — do BSC para a gestdo fortalecimento da cultura -Resp. Social
(2013) Campus estratégica dessa unidade. | estratégica da instituicdo paraa | - Proc. internos
Jaraguéa do efetiva implementacdo do BSC. | - Aprendizado e
Sul crescimento
Araljo IF de Goias | Propor um modelo de BSC O BSC é de grande valia a - Financeira
(2014) para a GE orcamentariae | gestdo orcamentaria, desde que - Clientes
financeira da instituicéo. sua efetiva implementacéo - Proc. Internos
supere alguns desafios. - Aprendizado e
crescimento
Canuto IF do Ceara | Investigar de que modo o Verificou-se que o modelo de - Financeira
(2014) modelo de GE adotado se GE esté parcialmente alinhado - Clientes
alinha as perspectivas do ao BSC, com uma priorizagéo - Proc. Internos
BSC. da perspectiva clientes (alunos). | - Aprendizado e
Evidencia-se a necessidade de crescimento
melhor balanceamento da GE.
Oliveira | IF da Bahia | Verificar se 0 BSC permite Apesar de algumas lacunas - Sociedade
(2014) o0 alinhamento das existentes no planejamento e - Estudante
diferentes diretivas nos seus objetivos, 0 BSC - Proc. internos
estratégicas adotadas na permite o alinhamento das - Aprendizado e
instituicdo, visando a principais diretivas existentes, crescimento
definicdo de uma estratégia tais como o PDI. - Financeira
Unica.
Santana | IF da Bahia | Apresentar um modelo de A adocdo do modelo proposto - Financeira
(2014) — Campus aplicacéo do BSC. traria um retorno benéfico a - Clientes
Valenca instituigdo, corroborando a - Proc. Internos
necessidade de um PE a medio e | - Aprendizado e
longo prazo e uma reengenharia crescimento
de processos.
Martins Instituto Analisar a adequacéo da Verificou-se que a elaboracéo - Misséo
(2015) Federal utilizagdo do BSC no do PDI a partir das perspectivas - Visdo de
Goiano monitoramento do PDI. do BSC agregou clareza, futuro
objetividade e maior poder de - Sociedade
comunicagdo a estratégia - Proc. Internos
organizacional. - Pessoas e
infraestrutura
- Orgamento
Menezes IF da Propor um modelo de PE O modelo construido é - Financeira e
(2017) Paraiba — para a instituicdo através adequado a realidade da orcamentaria
Campus da utilizacdo do BSC. instituicdo e espera-se que sirva - Pessoas
Picui como ferramenta de auxilio a - Modernizacéo
tomada de decisdo. Entretanto, administrativa
sua implementacéo depende da | - Proc. internos
prévia apresentacdo a - Clientes
comunidade académica, visando -Sociedade/
a sua legitimacdo. Cidadéo
Teixeira IF do Avaliar a implementacéo, Concluiu-se que a - Sociedade
(2017) Tridngulo eficacia e efetividade dos | implementacéo do PE e controle - Alunos
Mineiro processos de PE e controle orgamentario iniciou uma - Pessoas,
or¢amentario no periodo mudanca na cultura infraestrutura e
de 2014 a 2016. organizacional da instituicdo, inovacdo
inclusive proporcionando uma | - Proc. internos
nova visdo de gestdo com a - Orgamentaria
insercdo do BSC. e financeira
Neis IF Sul-rio- Propor o uso do BSC Conclui-se que a utilizacdo do - Financeira
(2017) grandense — como ferramenta de BSC pela equipe de gestéo do - Clientes
Campus subsidio as decisGes e ao campus podera auxiliar na - Proc. Internos
Venancio PE. identificacdo e na clareza - Aprendizado e
Aires quanto a missdo e as estratégias crescimento

organizacionais.

Quadro 1 - Pesquisas cientificas de GE e BSC para IFs
Fonte: Elaborado pelos autores (2018).
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Os estudos empiricos sobre GE em IFs sdo ainda reduzidos. Revelam-se informacoes
limitadas quanto aos fatores que sustentam ou motivam a proposi¢cdo de modelos de GE.
Somente Santos et al. (2012), Santana (2014), Teixeira (2017) e Menezes (2017) citam a
SWOT no processo de andlise das variaveis ambientais para embasamento dos modelos
desenvolvidos. Enquanto Canuto (2010), Ribeiro (2010), Araujo (2014), Santana (2014) e
Neis (2017) conservam as perspectivas classicas do BSC, os demais trabalhos sugerem
adaptacGes nas perspectivas e na estrutura do BSC, para adequacdo as especificidades
institucionais.

Em geral, as perspectivas adaptadas revelam preocupacdo com a finalidade
institucional, com os clientes diretos (sociedade) e com o0s seus recursos. No entanto, somente
0s estudos de Heinzein e Streich (2013), Martins (2015) e Menezes (2017) estruturam suas
perspectivas baseando-as ou justificando-as a partir da literatura cientifica. Heinzein e Streich
(2013) e Martins (2015) estabelecem seus modelos tendo como ponto de partida principal
estudos para IES; ja Menezes (2017) propde um modelo partindo-se de Ghelman (2006).

Enquanto Heinzein e Streich (2013) ndo levam em consideracdo a perspectiva
financeira, Menezes (2017) e Teixeira (2017) apresentam a perspectiva orcamentéria e
financeira, evidenciando a dinamica organizacional dos IFs: executam-se créditos
orcamentarios estabelecidos em lei e utilizam-se recursos financeiros visando-se atender as
acOes legais definidas. Heinzein e Streich (2013) e Martins (2015) consideram a perspectiva
responsabilidade social e sociedade, em complemento e em substituicdo a perspectiva
tradicional clientes, respectivamente.

Neis (2017) aponta para a necessidade de se aprimorar metodologias de medicéo e de
gestdo de desempenho institucional, sobretudo pelo risco de manutencdo de IFs devido a
reducdo gradativa do montante de recursos desde o ano de 2014, e aponta 0 BSC como
alternativa. No entanto, sdo poucos os modelos efetivamente implantados, como os de Santos
et al. (2012), Martins (2015) e Teixeira (2017).

Como principais barreiras para a execucdo de modelos de BSC para IFs, evidenciam-
se: resisténcia interna (ARAUJO, 2014; SANTANA, 2014); necessidade de aprovacio pela
alta gestdo (ARAUJO, 2014); falta de legitimac&o junto & comunidade (MENEZES, 2017);
auséncia de cultura estratégica (HEINZEIN; STREICH, 2013); importancia de haver pessoal
capacitado e/ou treinamentos para a aplicacdo e acompanhamento do BSC (SANTOS et al.,
2012; ARAUJO, 2014; TEIXEIRA 2017).

Quanto a insercdo da comunidade académica no processo de estruturacdo do PE,

embora se contemple a sua participacdo, ela ocorre essencialmente por meio de entrevistas
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e/ou questionarios direcionados a ocupantes de cargos de gestdo, com excecdo aos trabalhos
de Teixeira (2017), em que ha relato de envolvimento da comunidade na elaboragéo do PDI e,
Menezes (2017), que envolve docentes, discentes, técnicos administrativos e gestores na etapa
de validacdo de dados, posteriormente ao diagndstico organizacional.

Ponderando-se ainda os desafios referentes a precisdo do alinhamento de estratégias
Unicas institucionais as estruturas multicampi e heterogéneas dos IFs de forma ampla, como
por ora preconizado por meio do PDI, Heinzein e Streich (2013), Santana (2014), Menezes
(2017) e Neis (2017) indicam a construcdo do PE e/ou propostas de seu desdobramento em
modelos de BSC a partir das especificidades de unidades de IFs, em uma abordagem micro,

assim como empregada no presente estudo.

3 MATERIAL E METODOS

Esta pesquisa classifica-se como de finalidade aplicada e exploratoria quanto ao seu
objetivo, uma vez que busca explicitar o processo de PE da unidade estudada. Emprega-se a

abordagem qualitativa para a conducdo do método de estudo de caso.

3.1 Unidade de andalise do estudo de caso

O estudo foi realizado no Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia do Sul
de Minas Gerais (IFSULDEMINAS), Campus Pocos de Caldas. A unidade conta com sete
anos de atividades e com a atuacdo de aproximadamente 170 servidores publicos efetivos,
além de colaboradores eventuais. Sua estrutura organizacional € funcional, composta por uma
Diretoria Geral (DG), responsavel pela gestdo geral da unidade e por duas diretorias
sistémicas (Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP) e Diretoria de Ensino, Pesquisa
e Extensdo (DEPE)), responsaveis pela gestdo das areas administrativas e de ensino, pesquisa
e extensao, respectivamente.

Durante o periodo de realizacdo da pesquisa, que se deu entre 2015 e 2017, tinha-se
como panorama a ampliacdo de vagas para os cursos ofertados, atrelada ao crescimento
infraestrutural do Campus. As ac¢Ges de gestdo envolviam o planejamento, a organizagao, a
avaliacdo e o controle das atividades desenvolvidas por meio da definicdo de objetivos e de
metas anuais, formalizadas por um Plano de Trabalho Anual (PTA).

Dentre as limitagdes do modelo gerencial adotado, salientam-se a falta de uma viséo

de longo prazo e a falta de definicdo de indicadores de desempenho. Adicionalmente, a
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adocdo de uma estrutura organizacional hierarquizada, que dificulta a comunicacéo e a adogéo
de processos participativos de tomada de decisdo, motivou a possibilidade de construcdo de
um modelo de GE interativo para 0 norteamento de a¢des de médio a longo prazo no ambito

administrativo, do ensino, da pesquisa, da extensdo, da insercdo local e regional.

3.2 Coleta de dados

A coleta e a andlise dos dados empiricos foram realizadas por intermédio de um GT
multidisciplinar composto por docentes, por gestores representantes das diretorias sistémicas
(DAP e DEPE) e por técnicos administrativos, além de alunos bolsistas e dos pesquisadores
autores deste artigo.

A técnica utilizada para a coleta de dados foi o grupo focal, que teve como propésito a
obtencdo de insights por meio da ausculta de um grupo de pessoas selecionadas a respeito de
questdes de interesse do pesquisador (MALHOTRA, 2001). Tem-se como premissa o fato de
as pessoas tenderem a elaborar opinides mediante processos de interacdo social, perspectiva
que, por sua vez, mantém forte contraste com métodos em que grupos sdo interpretados com
base em dados colhidos individualmente (CASTROL, 2013).

Krueger e Casey (2015) ponderam a importancia de haver homogeneidade entre os
grupos entrevistados, a fim de possibilitar um clima interativo a exposi¢do de opinifes. Os
autores apontam ainda que, para organizacdes publicas que buscam ser inclusivas em seu
planejamento e no estabelecimento de suas metas, a técnica pode prover dados sobre como
grupos de usuarios dos servicos e servidores veem a organizagdo e para onde ela deve ir.

A etapa de coleta de dados durou aproximadamente seis meses e ocorreu no ano de
2016. A composicao dos grupos focais variou de trés a oito integrantes, separando-se grupos
de servidores e grupos de gestores (servidores ocupantes de cargos de gestdo), para ndo se
reprimir a exposicdo de opinides, mantendo-se grupos homogéneos, conforme Krueger e
Casey (2015). O entrevistador principal, pesquisador condutor das entrevistas e coautor deste
artigo, possuia experiéncia na aplicacdo da técnica.

Formaram-se 24 grupos focais estruturados da seguinte forma: seis grupos formados
por técnicos administrativos atuantes nos setores das trés diretorias da instituicdo (DG, DAP e
DEPE); seis grupos de gestores dos setores e das diretorias, compostos por docentes e por
técnicos administrativos; nove grupos de docentes, servidores das coordenacdes de cursos;
trés grupos compostos por alunos representantes de turmas, divididos conforme a modalidade

de curso ofertada (técnico integrado, técnico subsequente e superior).
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Essa divisdo permitiu que todos os setores e coordenacfes de cursos da unidade
participassem da fase de coleta de dados, construindo-se um diagnostico organizacional
compartilhado e democréatico (FRANCO, 1996).

Foram realizadas reunifes prévias com cada grupo para se explicar os objetivos do
trabalho e para apresentar a estrutura de topicos que seria utilizada na conducdo dos grupos
focais, a qual contava com questdes abertas, para o levantamento dos principais pontos
positivos e/ou negativos da instituicdo, bem como das principais ameacas e/ou oportunidades
externas.

Em fase posterior, o entrevistador principal conduziu discussdes sobre 0s topicos com
0s grupos, separadamente. Alguns grupos apresentaram respostas escritas aos topicos
previamente apresentados. Representantes do GT participaram das discussdes visando-se a
validacdo dos dados. As entrevistas foram gravadas, transcritas e utilizadas na composicéo do
banco de dados da pesquisa.

Foram obtidas 325 respostas referentes aos ambientes interno e externo em que a
unidade se encontra inserida; sendo 78 referentes as forcas institucionais, 114 quanto aos seus
pontos fracos, 78 sobre oportunidades e 55 referentes as ameacas. As respostas foram

categorizadas, ordenadas e resumidas, conforme relacdo disposta no Quadro 2 (se¢édo 4.1).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A construcdo do modelo de GE e as principais discussdes pertinentes dividem-se como
segue: a secdo 4.1 apresenta os resultados da analise SWOT, técnica de analise ambiental
habitualmente utilizada no PE para o diagndstico organizacional. Ja a secdo 4.2 apresenta a
concepcao do PE e do seu sistema de operacionalizagdo (BSC) e explora: a adaptacdo das
perspectivas do BSC; a definicdo de estratégias e objetivos alinhados aos propdsitos
organizacionais (missdo, visdo e valores) e direcionados as perspectivas do BSC; a
estruturacdo do mapa estratégico e do plano de a¢fes. A Figura 1 sintetiza os componentes do

modelo proposto.
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. _ Anyi 4 Objetivos,
Diagnostico od o Estratégias Mapa estratégico :

o gnostl | Missdo, Visdo e (Matriz SWOT (Estrurt)ura hierarqui%ados Indicadores,
rgqnlzaC|ona Valores direcionada as objetivos estratégicos sob Metas e Iniciativas
(Analise SWOT) perspectivas do BSC) as perspectivas do BSC) Estratégicas

‘ Y
Participagédo da Resultados

Comunidade Académica \, Institucionais

BSC Processos
Internos

Modernizagédo

SRR . Administracéo

Atuacéo de Grupo de Trabalho Multidisciplinar Orgamentaria
e Financeira

Figura 1 - GE para o IFSULDEMINAS, Campus Pogos de Caldas
Fonte: Elaborada pelos autores (2018).

Para a elaboracdo do modelo, seguiram-se etapas de implementacdo do BSC propostas
por Kaplan e Norton (2000). Destaca-se ainda que a participacdo da comunidade académica
no diagndstico organizacional e a atuacdo de GT multidisciplinar visaram a legitimacao do
modelo proposto, conforme lacunas identificadas em Bergue (2005), Galas e Forte (2005),
Cunha e Kratz (2016) e Menezes (2017), e & mitigacdo de resisténcia interna (ARAUJO,
2014; SANTANA, 2014).

4.1 Diagnéstico organizacional

O envolvimento de toda a comunidade académica foi primordial para a identificacdo
das variaveis ambientais, sendo possivel verificar a complementacdo de respostas: na maior
parte dos casos, servidores ocupantes de cargos de gestdo trouxeram respostas com enfoque
na sua visao geral sobre a unidade, enquanto os demais servidores e estudantes ilustraram
questdes vinculadas ao seu setor/curso.

Evidencia-se, assim, a importancia de se considerar diferentes abordagens (top-down,
bottom-up) como subsidio ao processo de construcdo da estratégia organizacional (KIM;
STING; LOCH, 2014), a partir das explicacdes dos diversos atores envolvidos (FRANCO,
1996). Nessa perspectiva, essa abordagem de abrangéncia sistémica na etapa de diagnéstico
pode ser considerada mais completa quando comparada a estudo similar de estruturacdo de PE
para uma unidade de IF (MENEZES, 2017), em que prevalece a participacdo de técnicos
administrativos e de docentes ocupantes de cargos de gestao.

Visando facilitar o posterior cruzamento das informacdes obtidas nessa etapa, para a
criacdo das acOes estratégicas, foram criadas categorias ordenadas e resumidas, representando

a totalidade de informacdes obtidas. A coluna “%” indica a contribui¢do relativa de cada

ForSci.: r. cient. IFMG, Formiga, v. 7, n. 2, e00608, jul./dez. 2019

10



MORENO, Marina Gomes Murta; COSTA, Cassio Henrique Garcia; TESSARINI JUNIOR, Geraldo. Balanced 11
scorecard como apoio a gestdo estratégica de uma unidade de Instituto Federal de Educacao Tecnoldgica

categoria em termos percentuais por ponto-chave, podendo-se identificar as questdes mais

recorrentes para cada ponto-chave da analise SWOT, conforme mostrado no Quadro 2.

Andlise do ambiente interno

Pontos Fortes (Strengths) Sigla % Pontos Fracos (Weaknesses) Sigla %
Esforcos positivos para a execucdo do S1 58 Processos internos falhos W1l 53
trabalho (comunicacéo falha, burocracia
excessiva, dentre outros)
Estrutura adequada com as obras em S2 17 Atuais problemas estruturais w2 18
andamento
Qualifica¢do dos servidores S3 13 | Escassez de recursos orcamentariose W3 9
financeiros
Bons projetos pedagdgicos S4 6 | Inadequada dindmica de trabalho para W4 6
propiciar pesquisa, extensao e inovacao

Funcionalidade do organograma S5 3 Evasdo escolar W5 5
Suporte administrativo da Reitoria S6 3 Acervo bibliogréafico deficitario W6 4
Respaldo em normas e legislagdes para a S7 1 Inadequacdo da forca de trabalho w7 3

execucdo dos processos de trabalho (quadro de servidores insuficiente e

prestagdo de servicos terceirizados
muitas vezes desqualificada)
Processo de verificagdo de demandas W8 2
por cursos nao efetivo
Anélise do ambiente externo

Oportunidades (Opportunities) Sigla % Ameagas (Threats) Sigla %
Parcerias com entidades externas 01 63 | Problemas referentes ao orgamento e T1 16
recursos do governo

Oportunidades profissionais aos 02 12 Desconhecimento e falta de T2 10

estudantes na regido do sul de Minas visibilidade da instituicdo na cidade e
Gerais regiao
Intercambio entre campi e reitoria 03 12 | Falta de aproximagéo com o mercado T3 8
Estrutura, diversificagcdo econdmica e 04 9 | Situagdo politica e econdmica do pais T4 7
localizacdo de Pocos de Caldas
Possibilidade de crescimento do 05 4 Entraves legais e burocraticos T5 6
Campus de Pogos de Caldas
Oferta de Cursos EAD 06 1 Concorréncia principalmente no T6 4
ensino superior
Falta de autonomia do campus T7 1

(dificuldade de trabalho colaborativo
entre unidades da rede, e falta de
autonomia financeira)

Quadro 2 - Analise SWOT
Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Ao comparar os resultados do Quadro 2 com trabalhos para IFs que fazem uso dessa
técnica, verificam-se semelhancas, tais como oportunidade de parcerias com outras entidades
(SANTOS et al., 2012; MENEZES, 2017), infraestrutura como forga (SANTOS et al., 2012,
MENEZES, 2017) e ameagcas relacionadas a recursos (SANTOS et al., 2012; MENEZES,
2017), figurando-se dentre o0s pontos mais recorrentes, 0 que evidencia desafios e
caracteristicas em comum.

Todavia, muito embora existam questdes convergentes, pontua-se a importancia de

adocdo de uma abordagem micro para o entendimento da realidade organizacional, assim
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como Heinzein e Streich (2013), Santana (2014), Menezes (2017) e Neis (2017). A partir do
diagnéstico detalhado da unidade, indicaram-se peculiaridades que enfatizam a

heterogeneidade administrativa caracteristica dos IFs.
4.2 Elaboracéo do Balanced Scorecard

O diagnostico organizacional subsidiou a elabora¢do do BSC para gerenciar o PE da
instituicdo. As perspectivas diferem-se da estrutura tradicional dos autores Kaplan e Norton
(1997), dadas as especificidades dos IFs. Consideraram-se adapta¢des das propostas de Niven
(2003), Bocci (2005) e Ghelman (2006), estabelecendo-se algumas correspondéncias com 0s
estudos de BSC para IFs de Martins (2015), Menezes (2017) e Teixeira (2017).

O modelo proposto foi moldado em fungdo de cinco perspectivas de desempenho:
perspectiva orcamentaria e financeira; perspectiva servidores; perspectiva modernizacao da
administracdo; perspectiva dos processos internos e perspectiva dos resultados institucionais,

conforme demonstrado na Figura 2.

i . . Aprendizado e Processos
Perspe_ctlvqs Financeira p .
Tradicionais Crescimento Internos

Perspectivas Modernizagdo da Resultados
Adaptadas Administragao nstitucionais

Figura 2 - Adpatacdo proposta para as perspectivas do BSC
Fonte: Elaborada pelos autores (2018).

Clientes

A perspectiva financeira foi renomeada para orcamentaria e financeira para melhor
representar a dinamica organizacional, semelhantemente a Ghelman (2006) e tal como
proposto por Menezes (2017) e Teixeira (2017) em estudos sobre a tematica para IFs.

Ainda como Ghelman (2006), desdobrou-se a perspectiva aprendizado e crescimento
em duas novas: servidores e modernizacdo da administracdo. Busca-se destacar a importancia
dos servidores publicos e as suas inter-relagdes no trabalho e, paralelamente, a estrutura
organizacional como provedora de meios para a geracdo de valor e de disseminacdo de
conhecimento, desde que provida de renovagdes.

Martins (2015), Menezes (2017) e Teixeira (2017) revelam preocupacdes similares ao
definirem pessoas e infraestrutura (MARTINS, 2015); pessoas, infraestrutura e inovacgéo
(TEIXEIRA, 2017); pessoas, modernizacdo da administracdo (MENEZES, 2017), como

perspectivas para modelos de BSC construidos para IFs.
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A quarta perspectiva, processos internos, foi a Unica a conservar a caracterizacao
original do BSC, sendo também mencionada em quase todos os estudos de BSC para IFs
(excecdo é o estudo de Santos et al., (2012)), ja que os processos internos podem ser
considerados cernes do funcionamento organizacional.

A perspectiva processos internos do BSC modelado tem relacdo direta com o0s
objetivos estratégicos tracados para a perspectiva resultados institucionais. Os elementos das
perspectivas anteriores sdo os alicerces que subsidiam a satisfagdo plena dos clientes diretos:
servidores, alunos, colaboradores, parceiros e outros usuarios dos servigos e produtos
ofertados e, da sociedade.

A perspectiva clientes foi redefinida para resultados institucionais, de modo a acentuar
a ampla gama de aspectos propostos: busca-se atender as demandas dos clientes diretos e da
sociedade, com énfase ao desenvolvimento local e regional, dado o carater de atuacdo da
unidade (regido sul mineira). Delineia-se, com essa perspectiva, o alcance da misséo e da
Visdo institucionais.

O foco no desenvolvimento regional é também revelado na perspectiva sociedade, do
modelo de BSC para IF de Teixeira (2017), ja que ela faz correspondéncia ao
desenvolvimento das regiGes em que a Instituicdo esta inserida, relacionando-se, portanto, ao
escopo estabelecido para a perspectiva resultados institucionais do BSC proposto.

Depois da definicdo das cinco perspectivas, foram elaboradas as estratégias
organizacionais, cruzando-se pontos fortes (S) e fracos (W), oportunidades (O) e ameacas (T).
Gerou-se, como resultado, uma matriz SWOT, em que ficaram evidenciadas estratégias para
cada perspectiva, conforme proposto por Lee e Ko (2000).

O Quadro 3 apresenta uma amostra das estratégias levantadas para a perspectiva
orcamentaria e financeira. Ao se cruzar a ameaca T1 (problemas referentes ao orcamento e
recursos do governo) com a oportunidade O1 (parcerias com entidades externas), gerou-se,

por exemplo, a estratégia criar projetos de parcerias com fomento continuo.

Perspectiva Orcamentéria e Financeira
T1/01 S3/T1 01 04/ W3 W4 06 04 02 01/ W3
Criar projetos de Gerar receitas por meio Buscar fomento externo Ofertar Cursos EAD
parcerias com fomento de servigos/ através de parcerias conforme necessidades
continuo. produtos. locais. regionais.

Quadro 3 - Matriz SWOT
Fonte: Elaborado pelos autores (2018).
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As estratégias definidas serviram de referéncia para a elaboracdo dos objetivos
estratégicos e dos demais elementos do BSC. Considerando-se que os objetivos estratégicos
devem buscar atingir os propositos presentes e futuros da organizagdo, decidiu-se adaptar a
missao institucional do IFSULDEMINAS especificada em seu PDI (vigéncia 2014-2018) e
criar a visdo e os valores para a unidade, ja que ndo existiam tais referenciais institucionais.

Apesar da defini¢do de propdsitos organizacionais adaptados as caracteristicas de uma
unidade de IF ndo ter sido encontrada na literatura consultada (predomina a mencdo de
propdsitos organizacionais definidos em PDI, abordando-os de forma macro), julga-se ser
uma etapa relevante para a garantia do alinhamento estratégico as singularidades da estrutura
organizacional. A relacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos e sua interligacdo

com os propésitos organizacionais € destacada no mapa estratégico da Figura 3.

OCUPARA LIDERANCAEM ENSINO TECNICO E TECNOLOGICO NA CIDADE DE POCOSDE CALDASE REGIAO,
PROMOVENDO CIENCIA, TECNOLOGIAE INOVA(.:AO DE FORMA VANGUARDISTA

VISAO

PROMOVER A EXCELENCIA NA OF ERTA DA EDUCACAO PROFISSIONALE TECNOLOGICA. EM TODOS OS
NiVEIS. FORMANDO CIDADAOS CRITICOS, CRIATIVOS, COMPETENTES E HUMANISTAS, ARTICULANDO
ENSINO. PESQUISA. EXTENSAO E INOVACAO E CONTRIBUINDO PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL
DO SUL DE MINAS GERAIS

MISSAO

CUMPRIMENTO DA MISSAQ INSTITUCIONAL

Promover formacio critica,
inovacio e desenvolvimento

o,
p

Averiguar demandas
regionais para a

Reforcar acoes de
publicidadee de

Sronasanda iunto a0 ampliac¢do da oferta de

RESULTADOS INSTITUCIONAIS

. Expandir intercimbio
Aperfeicoar de informagdes com as
continuamente os unidades do
processos internos IFSULDEMINAS
¢ a Rede Federal

PROCESSOS INTERNOS

Estimular cultura de Desenvolver

valorizacio vl

e de colaboracio

e > .
os servidores ) < p’
Promover . .
Desenvolver D Aprimorar Definir adequado
: capacitagiao <y A .
sel‘\'ldores N ommbpeten o mento
or competéncias continuada
P P ' dos servidores
SERVIDORES MODERNIZAGAC DA ADMINISTRAGAQ

Comercializar produtos 'Ar.ticula.r parcerias Expandir oferta
e prestar servicos piblicepnizadaspanae de Cursos EAD

remunerados

captacido
de recursos

PERSPECTIVA ORCAMENTARIA E FINANCEIRA

Figura 3 - Mapa Estratégico do IFSULDEMINAS, Campus Pogos de Caldas
Fonte: Elaborada pelos autores (2018).
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O mapa estratégico constituido ancora-se na necessidade de adequacdo do uso e da
captacdo dos recursos por meio dos objetivos da perspectiva orgcamentéaria e financeira,
considerados a base do mapa estratégico por definirem fatores que podem garantir
continuidade ou limitacdo das acOes institucionais. A correta aplicacdo desses recursos
correlaciona-se diretamente aos objetivos estratégicos das perspectivas servidores e
modernizacdo da administracdo e somente sera possivel caso ocorram a atualizacdo
administrativa e a estruturagdo das relacbes de trabalho. As agdes dessas perspectivas
impactam positivamente no aprimoramento continuo dos processos internos.

Os objetivos da perspectiva resultados institucionais evidenciam acfes que efetivam o
cumprimento da misséo institucional e de situagdes futuras almejadas, particularmente no
tocante a formacao critica, a geragdo de inovacdo e ao desenvolvimento econémico regional.

Buscou-se alinhar os objetivos estratégicos com indicadores, metas e responsaveis
pelo seu cumprimento (iniciativas estratégicas), de acordo com o Quadro 4. O modelo
proposto baseia-se em um planejamento de longo prazo (cinco anos), com o estabelecimento

de metas anuais para facilitar o processo de seu gerenciamento e controle.

Objetivos Estratégicos ‘ Indicadores ‘ Metas ‘ Iniciativas Estratégicas
Perspectiva Resultados Institucionais
(Como atender as expectativas dos clientes internos e externos?)
Reforgar agdes de publicidade | Campanhas publicitérias Definir 3 grandes Assessoria de
e de propaganda junto aos efetivadas. campanhas publicitarias. Comunicacéo.
plblicos de interesse. Parcerias institucionais | Visitar 20 empresas da DAP, DEPE.
concretizadas. regido vislumbrando
parcerias.
Promover inovacéo e Egressos inseridos no Mapear situacdo de Pesquisador Institucional.
desenvolvimento econémico mercado de trabalho. €gressos.
regional. Formalizacdo de Projetos| Formalizar e executar 3 | Coordenadores de Ej's.
de Empresas Juniores projetos.
(EJs).
Patentes registradas. Registrar pelo menos Escritdrio Local de
uma patente. Transferéncia de
Tecnologia (ELITT).
Empresas incubadas. Incubar duas empresas. ELITT.
Ampliar a oferta de cursos e | Demanda para cursos e | Estudar mercado para a DG, DAP, DEPE.
Servicos. outros servicos definicdo de abertura de
prospectada. NOVOS CUrsoS e outros
Servicos.
Perspectiva Processos Internos
(Como otimizar os processos de trabalho?)
Aperfeicoar continuamente os | Eficiéncia dos Processos Levantar todos os DG, DAP, DEPE.
processos internos. Internos. processos institucionais
realizados.
Mapear, de forma macro, DG, DAP, DEPE.
todos 0s processos
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institucionais.

Demandas de compras
planejadas.

Definir demanda
institucional de compras
a curto, médio e longo
prazo.

DG, DAP, DEPE e
Coordenadoria de
Planejamento.

Expandir intercdmbio de
informages com as unidades
do IFSULDEMINAS e da
Rede Federal.

Processos revistos e
otimizados.

Reduzir prazo de
execucdo de dois
processos em cada
diretoria sistémica.

DAP, DEPE.

Perspectiva Servidores
(Como definir e desenvolver as relagdes de trabalho?)

Estimular cultura de
valorizacdo e de colaboracéo
entre os servidores.

Encontros de
conscientizacdo
promovidos.

Promover 1 encontro a
cada semestre.

DG, DAP, Coordenadoria
de Administragdo e
Finangas.

Ac0es de salde
ocupacional promovidas.

Realizar 1 campanha por
bimestre com tematica
relacionada.

Coordenadoria de

Administracdo e Financas.

Servidores em
colegiados e comissoes.

Nomear 15 novos
servidores sem repeti¢cdo
(formato de rodizio),
para a participagdo em
colegiados e comissdes /
ano.

DG

Promover capacitagdo
continuada dos servidores.

Servidores capacitados
anualmente.

Formalizar e efetivar
plano anual de
capacitacdo dos
servidores.

Coordenadoria de

Administracéo e Financas.

Desenvolver servidores por
competéncias.

Competéncias e
habilidades da forca de
trabalho.

Mapear competéncias
atuais e necessidades de
NoVos cargos.

DAP, Chefias.

Perspectiva Modernizagdo da Administracéo
(Como tornar as acOes de gestdo efetivas?)

Aprimorar competéncias da
gestdo.

Gestores capacitados
anualmente.

Contratar curso de
capacitacdo de gestores
de no minimo 80 horas /

ano.

DAP, Coordenadoria de

Administracdo e Financas.

Desenvolver cultura de
integracdo e de agilidade.

Préticas de trabalho
aperfeicoadas.

Criar campanhas
bimestrais de boas
praticas de trabalho.

Assessoria de
Comunicacéo.

Satisfacdo com os Promover pesquisa anual DAP, DEPE.
Servicos. de satisfacdo de servicos.
Definir adequado crescimento Plano Diretor. Formalizar Plano DG, DAP, DEPE.

da infraestrutura institucional.

Diretor.

Perspectiva Orcamentéria e Financeira
(Como incrementar 0s recursos orcamentarios e financeiros para garantir a continuidade das atividades
institucionais?)

Articular parcerias publico-
privadas para a captacdo de
recursos.

Termos de Cooperacdo
(TC) formalizados com
contrapartida financeira.

Efetivar pelo menos um
TC com contrapartida
financeira / ano.

DG, DAP, DEPE.

Atualizagdo de mailing

Somar 5 novas parcerias

Assessoria de

de parceiros. anuais. Comunicacéo.
Cursos com isencdo de Articular 2 cursos DAP, CAF.
taxas provenientes de capacitantes / ano.
parcerias.
Comercializar produtos e Produtos/servigos Prospectar produtos e DAP, DEPE.
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prestar servigcos remunerados. disponibilizados. servicos e iniciar oferta.
Receitas Geradas. Gerar receitas DAP, DEPE.
proporcionais a 10% do
orgamento.
Expandir a oferta de cursos Cursos ofertados. Ofertar pelo menos 2 | DEPE, Coordenadoria de
EAD. cursos EAD. EAD.
Alunos matriculados. | Matricular quantitativo | DEPE, Coordenadoria de
de alunos EAD que EAD.
correspondam a 10% dos
alunos presenciais.

Quadro 4 - Modelo do BSC para o IFSULDEMINAS, Campus Pocos de Caldas
Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

O acompanhamento e a avaliacdo continua dos indicadores e das metas poderdo
garantir o alcance dos resultados estratégicos tragcados. Frisa-se que, ao estabelecer
responsaveis (iniciativas estratégicas) e metas com prazos para o alcance dos objetivos
estratégicos definidos, a proposta sintetizada no Quadro 4 mostra detalhes ndo encontrados

nos demais modelos de GE/BSC para IFs resumidos no Quadro 1.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa contribui para a reducéo de lacunas sobre estudos empiricos de
utilizacdo do BSC em organizacbes publicas, particularmente para IFs. Consideraram-se
como relevantes contribuicdes frente as omissdes da literatura relacionada: uso de abordagem
detalhada quanto ao diagndstico das variaveis ambientais para a construcdo do modelo de GE;
adocdo de mecanismos participativos para a estruturacdo do modelo; apresentagdo de uma
proposta completa e minuciosa de GE para IFs; estruturagdo de um BSC diferenciado.

Destaca-se que a realizacdo de grupos focais envolvendo os diversos niveis
institucionais na etapa de diagnostico, bem como a atuacdo de um GT multidisciplinar para a
elaboracdo do modelo, geraram um enfoque compartilhado (descentralizado), democratico e
interativo e podem ser apontados como relevantes achados.

A nova arquitetura proposta para 0 BSC, adequada as singularidades da Instituicao,
especialmente em funcdo de seu contexto local e regional de atua¢do, em conjunto com seus
objetivos, indicadores, metas e iniciativas, podem ser considerados valiosas contribui¢des
teoricas. A nova estrutura do BSC é passivel de ser aplicada a instituigdes semelhantes para
verificacdo de sua validade e possibilidade de generalizacdo externa e/ou adaptacdes.

Dentre as implicagfes gerenciais, a expectativa é de que o modelo de GE proposto,
uma vez aplicado, coopere potencialmente para a melhoria dos indicadores institucionais e

para a ampliacdo de seu escopo de atuacao de forma planejada e controlada.
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Quanto as limitagdes desta pesquisa, além daquelas relacionadas as restricbes de um
estudo de caso Unico, aponta-se a ndo identificacdo de fatores criticos de sucesso (FCS) para o
BSC proposto, bem como o seu acompanhamento e gestdo. Conforme Kaplan e Norton
(2000), essas sdo consideradas etapas de implementacdo do BSC e nédo foi objeto de analise,
uma vez que o modelo proposto ainda ndo se encontra implementado. E mesmo tendo sido
construido de forma colaborativa e compartilhada, é importante que o modelo seja
apresentado a comunidade académica para deliberaces finais.

Quanto a sincronizacdo do modelo de GE criado com o PDI do IFSULDEMINAS,
optou-se por alinhd-lo a misséo institucional do IFSULDEMINAS, ndo o vinculando,
diretamente, aos objetivos e metas do PDI institucional. Portanto, outras perspectivas para
investigagdes futuras poderdo explorar as inter-relages entre os modelos de GE construidos
para unidades de IFs e o PDI; detalhar barreiras (FCS) a implantacdo do BSC em IFs; analisar
os resultados efetivos do BSC em IFs; aplicar e/ou propor o aperfeicoamento do modelo

proposto.

BALANCED SCORECARD AS SUPPORT FOR THE STRATEGIC MANAGEMENT
OF AUNIT OF A FEDERAL INSTITUTE OF TECHNOLOGICAL EDUCATION

ABSTRACT

The research aims to propose a strategic management (SM) model for a unit of a Federal
Institute of Education, Science and Technology (FI), formalizing it through the adaptation of
the Balanced Scorecard (BSC). The case study was based on the collection of data by
applying focus group technique and the information obtained was interpreted qualitatively by
a multidisciplinary working group. Through the construction and participatory proposition of
an alternative BSC in a public organization, it contributes to the reduction of gaps related to i)
resistance and absence of insertion of the academic community in the SM process and ii) use
of BSC in IFs. It was evidenced i) the more active participation of the community in the
process of organizational diagnosis and structuring of the model, seeking its effective
legitimation; ii) the definition of organizational strategies for the systematization of Strategic
Planning and iii) the structuring of an SM model that is appropriate to the singularities of the
institution, consolidated by the BSC. The new architecture of the BSC can be replicated to
other similar educational institutions in order to provide comparative studies and verify it
external validity. The study also reduces omissions from the SM literature in Fls, detailing the
process of devising strategic practices for improving organizational performance.

Keywords: Strategic Management. Balanced Scorecard. Federal Institute of Education,
Science and Technology.
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