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RESUMO

Cada vez mais se exige das institui¢ces publicas o desenvolvimento de estratégias para que 0s
recursos - materiais, financeiros ou humanos — sejam utilizados da melhor maneira e que, em
contrapartida, haja a satisfacdo dos cidaddos com os servicos oferecidos pelos 6rgaos
publicos. Para certificar-se que o0s objetivos propostos no planejamento obtiveram
desempenho desejado, seja por meio de iniciativas ou projetos, € preciso analisar se ha
correspondéncia na execucdo orcamentaria, ou seja, se existe alinhamento entre o
Planejamento Estratégico e a Execucdo Orcamentaria. Assim, este estudo tem por objetivo
verificar o nivel de alinhamento entre os processos de planejamento estratégico e a execucao
orcamentaria no Instituto Federal de Santa Catarina- IFSC. Deste modo, a pesquisa fez uma
abordagem qualitativa do problema, de natureza explicativa e descritiva. A pesquisa
bibliografica serviu como parametro para identificacdo de fatores que proporcionaram o
diagndstico, por meio do estudo de caso, de como a instituicdo busca alinhar os processos de
planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria. Para tanto, foram utilizados como coleta
de dados, a analise documental, entrevistas e o registro de arquivos. Os resultados obtidos
demonstram que dos 15 fatores analisados, 11 podem ser considerados como parcialmente
presentes na instituicdo, destoando do que a literatura apresenta para influenciar
positivamente o alinhamento entre o planejamento estratégico e orcamento. Assim, podemos
compreender que a vinculagdo do orcamento com o planejamento estratégico ocorre de forma
parcial na instituicdo pesquisada. Contudo, na percepcdo dos gestores, a implantacdo do
planejamento estratégico e do plano anual de trabalho — PAT trouxe significativos avangos
para a gestdo estratégica da instituicdo. Conclui-se que ainda h& a necessidade de maior
consolidacdo do processo de vinculagcdo do or¢camento com o planejamento estratégico, uma
vez que, com a falta de alinhamento, possivelmente, a instituicdo ndo conseguird executar
integralmente os objetivos constantes do seu planejamento estratégico. Ainda, esta situacdo
deve impulsionar a instituicdo na revisdo dos fatores apresentados e no desenvolvimento de

estratégias a fim de minimizar seus efeitos negativos.

Palavras-chave: Alinhamento. Planejamento Estratégico. Execucdo Orcamentaria.



ABSTRACT

Public institutions are increasingly required to develop strategies so that resources - material,
financial or human - are used in the best way and that, in return, citizens are satisfied with the
services offered by public agencies. To make sure that the objectives proposed in the planning
achieved the desired performance, whether through initiatives or projects, it is necessary to
analyze whether there is correspondence in budget execution, that is, whether there is
alignment between Strategic Planning and Budget Execution. Thus, this study aims to verify
the level of alignment between strategic planning processes and budget execution at the
Federal Institute of Santa Catarina - IFSC. In this way, the research made a qualitative
approach to the problem, of an explanatory and descriptive nature. The bibliographic research
served as a parameter to identify factors that provided the diagnosis, through the case study,
of how the institution seeks to align the processes of strategic planning and budget execution.
For this, data collection, document analysis, interviews and file registration were used. The
results obtained demonstrate that, of the 15 factors analyzed, 11 can be considered as partially
present in the institution, in disagreement with what the literature presents to positively
influence the alignment between strategic planning and budget. Thus, we can understand that
the link between the budget and strategic planning occurs partially in the researched
institution. However, in the managers' perception, the implementation of the strategic
planning and the annual work plan - PAT brought significant advances to the institution's
strategic management. It is concluded that there is still a need for further consolidation of the
budget linking process with strategic planning, since, with the lack of alignment, the
institution will not be able to fully implement the objectives contained in its strategic
planning. In addition, this situation should encourage the institution to review the factors

presented and develop strategies to minimize its negative effects.

Keywords: Alignment. Budget. Strategic Planning.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo aborda a contextualizacdo do tema estudado, o problema de pesquisa, 0

objetivo geral e os especificos, e a justificativa para a realizacdo do estudo.
1.1 CONTEXTUALIZAC;AO DO TEMA

Cada vez mais se exige das instituicdes publicas a implantacdo de mudancas
consistentes em seus procedimentos com a finalidade de incrementar qualidade e eficiéncia
aos servicos publicos (OLIVEIRA, 2018). Isso sugere uma revisdo nos métodos e
instrumentos que predominam nos padrGes adotados pela tecnocracia, sobretudo nos
processos decisérios e na implementacdo das acdes, introduzindo uma nova composi¢do
organizacional e de processos de gestdo. Para tanto, os gestores precisam desenvolver
estratégias para que a utilizacdo dos recursos - materiais, financeiros ou humanos — seja
executada da melhor maneira e que, em contrapartida, haja a satisfacdo dos cidaddos com os
servigos oferecidos pelos 6rgéos publicos.

Neste contexto, o uso do planejamento torna-se imprescindivel, uma vez que consiste
em “uma metodologia administrativa que procura criar uma situagdo de otimizagdo da
empresa perante as mutacdes de seu ambiente, visando usufruir, da melhor maneira possivel,
das oportunidades, bem como evitar as ameacas” (OLIVEIRA, 2018, p. 278).

A Constituicdo Federal de 1988 enfatizou a funcdo de planejamento ao introduzir
significativas mudancas durante o processo orcamentario, aliando o orcamento publico ao
planejamento e integrando os instrumentos de planejamento: o Plano Plurianual (PPA), a Lei
de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA) (CATAPAN;
BERNARDONI; CRUZ, 2013; GIACOMONI, 2017).

Com os novos instrumentos as administragdes obrigam-se a elaborar planos de médio
prazo e estes mantém vinculos estreitos com o0s or¢camentos anuais. “Ao definir
detalhadamente a composicdo da lei orcamentaria anual, a Constituicdo criou condicdes
objetivas para a efetiva observancia do principio da universalidade, ou seja, a inclusdo de
todas as receitas e despesas no processo orgamentario comum” (GIACOMONI, 2017, p. 234).

O orcamento publico, reconhecido como instrumento de planejamento e de controle da
Administracdo Puablica, pode ser entendido como uma técnica capaz de permitir que 0s
objetivos governamentais sejam periodicamente reavaliados, bem como a avaliacdo

comparativa de diversas fungGes e programas entre si e o relacionamento de seus custos
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(MATIAS-PEREIRA, 2017). O autor ainda ressalta que o orcamento € instrumento essencial
para os planejadores, uma vez que necessitam de recursos financeiros para tornar seus planos
operacionais viaveis.

De acordo com Frezatti (2017, p. 5), apds as fases iniciais do or¢camento, é preciso
implementar o controle or¢gamentario. “Analogamente ao or¢amento, o controle orgcamentario
¢ a forma de se monitorar o plano estratégico da organizagdo no que se refere a sua parcela de
horizonte imediato. Serve para corrigir desvios e realimentar o seu processo de
planejamento”. Ainda segundo o autor, a claboragdo do or¢amento impde que Sejam
considerados e almejados os objetivos definidos pela instituicdo. Caso isso ndo ocorra, 0
orcamento deve ser revisado e ajustado, uma vez que se configura como instrumento
gerencial que deve proporcionar a realizacdo dos objetivos e pode contribuir de forma
qualitativa.

Em relacdo ao Planejamento Estratégico, este tem por objetivo o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas que possibilitem avaliar as implicag@es futuras
de decisdes presentes de modo a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio,
aumentando a probabilidade de alcance dos objetivos estabelecidos, maximizando resultados
e minimizando deficiéncias (OLIVEIRA, 2018). Para Castanheira (2008, p. 29), “o
planejamento deve ser visto como um processo continuo que levara os gestores a indagagoes
sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem e onde.” Assim, o planejamento
estratégico na administragdo publica estd relacionado com o éxito na execucdo de seus
servicos publicos (REZENDE, 2015).

Ainda, segundo o autor, o controle do Planejamento Estratégico esta relacionado com
a monitoracdo, acompanhamento e avaliacdo do processo de administracdo estratégica tem
como objetivo principal cuidar para que o Planejamento Estratégico seja implantado na sua
plenitude (PEREIRA, 2010). Para tanto, uma das ferramentas que pode ser usada é o
Balanced Scorecard (BSC), uma vez que ndo € apenas uma ferramenta de medicdo de
desempenho abrangente e integrada, mas também é um sistema de gestdo com a nova
abordagem de gestdo estratégica (FOOLADVAND; YARMOHAMMADIAN,;
SHAHTALEBI, 2015).

Contudo, para que o planejamento estratégico possa ser efetivamente executado é
essencial que este esteja alinhando & execucdo orcamentaria da organizacdo. Para Bornia e
Lunkes (2007, p. 44), “a falta de alinhamento com o planejamento estratégico torna o

processo orgamentario pouco eficiente no gerenciamento estratégico” sendo imprescindivel,
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para tanto, construir uma forte integracdo entre os planos estratégicos e o0 orgcamento
(BORNIA; LUNKES, 2007). Ainda, de acordo com Souza, Parreira e Fontenelle (2016),
deve-se considerar a influéncia de alguns fatores que podem fomentar esse alinhamento, ou
dificulta-lo.

O Instituto Federal de Santa Catarina utiliza ferramentas de gestdo que contribuem
para atingir seus objetivos, entre elas o Balanced Scorecard (BSC), como instrumento de
planejamento estratégico (PE). Desta maneira, para certificar-se que os objetivos propostos
no planejamento obtiveram desempenho desejado, seja por meio de iniciativas ou projetos, é
preciso analisar se ha correspondéncia na execugdo orcamentaria, ou seja, se existe
alinhamento entre o Planejamento Estratégico e a Execucdo Orgcamentéria, tema desta
dissertacéo.

Dessa maneira, a pesquisa assume um papel fundamental e oportuno a medida
considera a perspectiva de transformar tais resultados em direcionamento estratégico,
contribuindo com o desenvolvimento institucional. Assim, A andlise e avaliacdo da
implementacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI e o Planejamento estratégico
do IFSC propiciara uma visdo mais ampla na consecucdo dos objetivos estratégicos da
instituicao.

Portanto, considerando a relevancia do orgamento para a gestdo das organizagdes, e
visando cumprir 0s objetivos e metas institucionais, o estudo tem o propoésito de responder a
seguinte questdo: Como ocorre o alinhamento entre o planejamento estratégico e a

execucao or¢camentaria em uma Instituicdo Federal de Ensino?

1.2  OBJETIVOS

Com a finalidade de responder a pergunta da pesquisa, este trabalho tem como
objetivo: Verificar o nivel de alinhamento entre os processos de planejamento estratégico

e a execugao orcamentaria no Instituto Federal de Santa Catarina- IFSC.

1.2.1 Objetivos especificos

a) ldentificar os principais fatores que influenciaram a implantacdo do Planejamento
Estratégico 2015-2019 no IFSC.

b) Identificar os principais fatores que influenciaram a execu¢do orcamentaria durante o
Planejamento Estratégico 2015-2019 no IFSC.
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c) Verificar os fatores que podem influenciar o alinhamento entre os processos de
planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria no Instituto Federal de Santa
Catarina- IFSC

d) Identificar a aderéncia do Balanced Scorecard - BSC como metodologia para alinhar o
planejamento estratégico e execugdo orcamentaria do IFSC.

1.3  JUSTIFICATIVA

Segundo Marconi e Lakatos (2017, p. 106), a justificativa “consiste numa exposigao
sucinta, porém completa das razfes de ordem tedrica e dos motivos de ordem pratica que
tornam importante a realizagdo da pesquisa”. Para Roesch (2013, p. 99), em termos gerais, €
possivel justificar um projeto levando em consideragdo sua “importancia, oportunidade e
viabilidade”.

Em um contexto de restricdes orcamentarias, as limitacbes podem ser atenuadas com
aperfeicoamentos normativos e com melhorias nas praticas orcamentarias que eliminem
desperdicios e permita reorientar os recursos livres de acordo com as prioridades do
desenvolvimento organizacional (REZENDE; CUNHA, 2005).

De acordo com Lindoso (2016), o grande desafio das organizagdes publicas é elaborar
um planejamento que possa atender suas diversas demandas, e vincular este plano a um
orcamento que depende de diversos fatores externos para sua efetiva execugdo. No entanto,
apesar de ser essencial para a gestdo na administracdo publica, o alinhamento entre
planejamento e orcamento ainda é pouco explorado: “trata-se da tradicional relacdo
“planejamento, orcamento e controle”, tdo tradicional quanto, muitas vezes, pouco explorada
em seu potencial para desempenho organizacional no setor publico” (REZENDE;
CUNHA, 2005, p. 122).

Assim, considerando o critério da importancia, entende-se que este trabalho é
importante, para que o0s gestores do IFSC identifiquem meios que possibilitem o
planejamento, a execucdo e o controle dos recursos orcamentarios disponiveis. Conhecendo
0s problemas, 0s gestores podem buscar mecanismos que amenizem, ou mesmo eliminem o0s
fatores que limitam a utilizacdo do orcamento como ferramenta de controle gerencial. A
pesquisa também pode ser considerada importante para a comunidade académica do IFSC,
pois pode refletir em uma maior eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos e numa melhor

prestacao de servigo por parte da instituicdo.
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Dessa maneira, a pesquisa assume um papel fundamental e oportuno a medida que se
considere a perspectiva de transformar tais resultados em direcionamento estratégico para a
Instituicdo. Além disso, este estudo € oportuno uma vez que pode subsidiar a instituicdo na
aplicacdo da legislacdo vigente acerca da utilizacdo de recursos publicos, bem como na
prestacdo de contas aos Grgaos de controle.

Quanto ao argumento de viabilidade o estudo € viavel tendo em vista que o
pesquisador é servidor efetivo na instituicdo, conhece 0s processos internos e 0s setores
responsaveis para solicitacdo, obtencao de dados e informacdes acerca do tema.

Ainda, de acordo com Rodrigues, Silva e Kriger (2014), o interesse pelo tema
orcamento tem sido recorrente por décadas, mas o tema integracdo do orgamento com a
estratégia vem sendo ainda estudado de forma incipiente. Conforme sera apresentado no item
2.4, relativo a estudos anteriores sobre planejamento estratégico e execucdo orgamentaria em
InstituicOes Federais de Ensino, somente os estudos de Lucas (2015), Lindoso (2016) e
Silveira et al. (2017) pesquisaram diretamente o alinhamento do orcamento ao planejamento
estratégico. Os trabalhos de Erasmo, Duarte e Lima (2019), Maciel e Lavarda (2017) Souza
(2016), Queiroz, Queiroz e Hekis (2011), embora ndo tenham o alinhamento do or¢camento ao
planejamento estratégico como objeto central de estudo, trazem contribui¢Bes e achados sobre
0 tema, abordando-o indiretamente, como fatores criticos, barreiras e facilitadores ao
alinhamento estratégico (GAROZZI; RAUPP, 2020).

Dentre os estudos anteriores, o desenvolvido por Silveira et al. (2017) apresenta
especial interesse, uma vez que o estudo foi realizado no Instituto Federal de Santa Catarina —
IFSC e verificou a presenca de elementos constantes na literatura que favorecem o
alinhamento, como também, fatores que dificultam o alinhamento. Ainda, os autores sugerem
o desenvolvimento de nova pesquisa ao final do planejamento estratégico (2019), uma vez
que a pesquisa foi realizada em 2015, considerando apenas o primeiro ano do Planejamento
Estratégico 2015-2019. Desta forma, torna-se necessario uma pesquisa mais abrangente,
tomando por base todo o periodo do Planejamento Estratégico, a fim de que se possa
contribuir com os achados de Silveira et al. (2017).

Assim, além dos pontos ja citados, esta pesquisa se justifica como forma a explorar a
escassez de pesquisas relativas ao alinhamento do orcamento com planejamento estratégico,
bem como, subsidiar pesquisas na area de administracdo publica no que se refere ao avanco
no entendimento dos fatores necessarios a promocdo deste alinhamento, essenciais para o

alcance dos objetivos da organizacéo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo apresenta 0s pressupostos tedricos sobre a tematica de
planejamento estratégico, execucdo e controle orcamentario, constituindo fundamentos que
embasam este estudo. O capitulo engloba as seguintes se¢des: 2.1 Orcamento Publico que
engloba as seguintes subsec¢des; 2.1.1 Processo Orgamentério e a Fase de Planejamento; 2.1.2
Processo Orcamentario e a Fase de Execucdo; 2.1.3 Processo Orcamentério e a Fase de
Controle. 2.2 Planejamento Estratégico; 2.2.1 Avaliacdo e controle do Planejamento
Estratégico e 2.2.1.1 Balanced Scorecard. 2.3 Alinhamento entre Planejamento Estratégico e
Execucdo Orcamentéria; 2.4 Estudos Anteriores sobre Planejamento Estratégico e Execucao

Orcamentéria em Instituicdes Federais de Ensino.
21  ORCAMENTO PUBLICO

O orcamento publico, reconhecido como instrumento de planejamento e de controle da
Administragdo Puablica, pode ser entendido como uma teécnica capaz de permitir que 0S
objetivos e fins do governo sejam periodicamente reavaliados, bem como a avaliagédo
comparativa de diversas funcdes e programas entre si e 0 relacionamento de seus custos
(MATIAS-PEREIRA, 2017).

Para Abreu e Camara (2015), o orgamento publico € visto como instrumento, que
dependendo do modo como é formalizado, é capaz de tornar possiveis as acdes
governamentais. Para os autores, esse instrumento € um filtro de analise da viabilidade de
execucdo das politicas publicas, tanto do ponto de vista econémico quanto politico. De acordo
com de Moura, Dallabona e Lavarda (2012, p. 103), “o or¢camento tem sido utilizado para
controlar o uso dos recursos disponiveis a fim de avaliar o desempenho de suas atividades,
para auxiliar no processo decisorio e implementar os planos estratégicos”

No mesmo sentido, para Paludo (2018, p. 8), Orcamento Publico “é o instrumento de
gestdo para viabilizacdo do planejamento governamental e de realizacdo das politicas publicas
organizadas em programas, mediante a quantificacdo das metas e a alocacao de recursos para
as acOes orcamentérias” e serve como instrumento de comunicagdo, controle, avaliacdo de
desempenho e execuc¢do da estratégia (HANSEN; STEDE, 2004).

Kohama (2016, p. 46), apresenta uma definicdo em que o orcamento integra o sistema
de planejamento. Para o autor, 0 orcamento é “o processo pelo qual se elabora, expressa,

executa e avalia o nivel de cumprimento da quase totalidade do programa de governo, para
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cada periodo orcamentério. E um instrumento de governo, de administracdo e de efetivacio e
execucao dos planos gerais de desenvolvimento socioeconémico”.

De acordo com Bezerra Filho (2013), o orcamento publico possui os seguintes
objetivos: a) Controle de gastos (evitar abusos); b) Gestdo de recursos (agOes, produtos e
metas); c)Planejamento (implementacdo de plano de médio prazo); d) Administracdo
macroecondmica (distribui¢do de renda e crescimento econdémico).

Ainda segundo o autor, 0 modelo de or¢camento utilizado atualmente é o orcamento-
programa, porém, durante a evolucdo do orcamento classico (tradicional) para o orcamento-
programa (or¢camento moderno), houve o chamado orcamento de desempenho (ou por

realizagGes), conforme apresenta a Figura 1.

Figura 1 — Evolucdo do or¢camento publico

ORCAMENTO TRADICIONAL:

Foco nos Insumos (aquisigoes)

ORCAMENTO DESEMPENHO:

Foco no Resultado (sem vinculagido com o planejamento governamental)

ORCAMENTO-PROGRAMA:
Foco no Resultado (vinculagao direta com o planejamento governamental)

Fonte: Bezerra Filho (2013, p. 11).

O or¢amento-programa ¢ um ‘instrumento de planejamento que permite identificar os
programas, 0s projetos e as atividades que o governo pretende realizar, além de estabelecer o0s
objetivos, as metas, 0s gastos e os resultados esperados e oferecer maior transparéncia dos
gastos publicos” (BEZERRA FILHO, 2013, p. 11).

Para Giacomoni (2017, p. 177), é possivel destacar as principais caracteristicas do

orcamento-programa, quais sejam:

1.  Orgamento ¢ o elo entre o planejamento e as fungdes executivas
da organizagéo;
2.  Aalocagdo de recursos visa a consecu¢do de objetivos e metas;
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3. As decisdes orcamentérias sdo tomadas com base em avalia¢cOes
e analises técnicas das alternativas possiveis;

4.  Na elaboracdo do orcamento, sdo considerados todos 0s gastos
das acBes que fazem o programa, inclusive os que extrapolam o
exercicio;

5. A estrutura do orgamento estd voltada para os aspectos
administrativos e de planejamento;

6.  Principal critério de classificagdo: funcional e programatico;

7. Utilizagdo sistematica de indicadores e padrfes de medi¢cdo do
trabalho e dos resultados;

8.  Controle para avaliar resultados sob a égide da eficiéncia,
eficécia e efetividade na execugdo dos programas de Governo.

No orcamento publico, além das questes conceituais e de estrutura, sdo importantes
0s aspectos ligados ao seu processo, a sua dinamica. O documento orcamentario caracteriza
apenas uma parte de um processo complexo, marcado por etapas anteriores e por etapas que
ainda deverdo ser cumpridas. E a totalidade desse processo que possibilita ao or¢amento
cumprir seus multiplos papéis e funcdes (GIACOMONI, 2017). De acordo com o autor, 0
processo orcamentario pode ser dividido em quatro etapas ou ciclos, conforme apresentado na

Figura 2.

Figura 2 — Processo orgamentario.

Elaboragao da Discussdo, votagado e
proposta |::> aprovacao da lei
orcamentaria anual orcamentaria

Controle e avaliagio

= Ex a
daexecugio | <] e

o rcamentari
orcamentaria orgamentana

Fonte: Adaptado de Giacomoni (2017, p. 226).

Catapan, Bernardoni e Cruz (2013), destacam duas fases principais do planejamento
na administracdo publica: A fase de preparagdo, de carater politico, vai da formulacdo a
aprovacéo do plano. E uma fase essencial, a qual deve ser precedida de pesquisa, a fim de dar
condicBes ao orgdo planejador para um diagndstico, visando a fixacdo dos objetivos e das

metas, com vistas aos programas e projetos; e a fase de execucdo, de carater técnico, que
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envolve a implantacdo, o controle e a avaliagdo do plano. Desta forma, o sistema de
planejamento se norteia por um conjunto de elementos (planos, programas e acdes) que dao
sustentacdo ao processo de tomada de decisdo e de alocacao de recursos. As fases ou ciclo

orcamentario serdo mais bem detalhados a seguir.
2.1.1 Processo Orcamentario e a Fase de Planejamento

Na visdo de Lochagin (2016), as diretrizes constitucionais de 1988 tiveram o mérito de
transformar o planejamento em um processo continuo da acdo estatal, porém, em
contrapartida, um dos problemas mais relevantes deste sistema é que o planejamento teve seu
horizonte reduzido a médio e curto prazos, condicionando-se ao or¢amento disponivel,
transformando-se, neste sentido, “em um instrumento de ac¢Ges operacionais cotidianas do
Estado, excessivamente centrado na gestdo ¢ menos nas estratégias” (LOCHAGIN, 2016, p.
55).

A CF/88 adotou um desenho uniformizador, uma vez que todos os planos e
prioridades devem se compatibilizar com o Plano Plurianual (PPA). Por sua vez, a Lei de
Diretrizes Orgamentarias (LDO) deve fazer a coordenagéo entre o PPA, o macroplanejamento
de médio prazo e o Orcamento Geral da Unido, que aloca recursos para 0S COMpPromissos
publicos de um exercicio financeiro (ABREU; CAMARA, 2015; GIACOMONI, 2017).

De acordo com Catapan, Bernardoni e Cruz (2013), o Plano Plurianual - PPA, previsto
no art. 165 da CF/88, estabelece um planejamento macro, definindo as prioridades do governo
por um periodo de quatro anos e deve ser encaminhado pelo Presidente da Republica ao
Congresso Nacional até o dia 31 de agosto do primeiro ano de seu mandato, contendo
diretrizes, objetivos e metas da administracdo para as despesas de capital e outras decorrentes
de programas de duracdo continuada. Com a adocdo deste plano, tornou-se obrigatorio o
governo planejar todas as suas acOes e seu orcamento de modo a ndo ferir as diretrizes nele
contidas, somente devendo efetuar investimentos em programas estratégicos previstos na
redacdo do PPA para o periodo vigente.

Lochagin (2016, p. 55) salienta que o planejamento financeiro da acdo governamental
por meio de Planos Plurianuais “caracteriza-se por ser tanto um processo continuo como
também um pouco disruptivo, pois o primeiro ano de gestdo de determinado presidente tem

sempre que executar o ultimo ano de planejamento previsto no PPA do governo anterior”.
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A Lei de Diretrizes Orcamentarias - LDO, que atua com um planejamento para a
execucdo orcamentaria, deve ser enviada pelo Poder Executivo ao Congresso Nacional até o
dia 15 de abril de cada ano. A LDO traga as metas e prioridades para o exercicio financeiro
posterior, orientando a elaboragdo do Orgcamento.

No Brasil, a LDO tem como a principal finalidade orientar a elaboracdo dos
orcamentos fiscal e da seguridade social e de investimento do Poder Pdblico, incluindo os
poderes Executivo, Legislativo, Judiciario e as empresas publicas e autarquias. Busca
sintonizar a Lei Orgamentaria Anual - LOA com as diretrizes, objetivos e metas da
administracdo publica, estabelecidas no Plano Plurianual (CATAPAN; BERNARDONI;
CRUZ, 2013). Giacomoni (2017, p. 241), ressalta a importancia da LDO para a compreensao,

de todos os envolvidos, dos temas que compdem o or¢camento publico.

Uma lei de diretrizes, aprovada previamente, composta de definicdes sobre
prioridades e metas, investimentos, metas fiscais, mudancas na legislagdo sobre
tributos e politicas de fomento a cargo de bancos oficiais, possibilitara a
compreensdo partilhada entre Executivo e Legislativo sobre os varios aspectos da
economia e da administracdo do setor publico, facilitando sobremaneira a elaboracéo
da proposta orgamentaria anual e sua discussao e aprovacdo no ambito legislativo.

Ainda segundo o autor, a LDO, além de possuir o carater de orientacdo a elaboracéo
da lei orcamentaria anual, vem sendo, progressivamente, utilizada como mecanismo de
instrucbes e regras a serem cumpridas na execucdo do orcamento. “Essa ampliacdo das
finalidades da LDO tende a suprir a incapacidade, em face ao principio da exclusividade, de a
lei orcamentéria disciplinar temas que nao sejam os definidos pela Constituicdo Federal”
(GIACOMONI, 2017, p. 240).

A Lei Orcamentaria Anual - LOA é elaborada anualmente pelo poder executivo em
atendimento a Constituicdo Federal e a Lei Federal 4.320/64, que estabelece as normas gerais
para elaboracdo, execucdo e controle orcamentario. E elaborada para possibilitar a
concretizagdo das situacOes planejadas no Plano Plurianual e obedece a Lei de Diretrizes
Orcamentérias estabelecendo a programacdo das acfes a serem executadas para alcangar 0s
objetivos determinados, cujo cumprimento se dara durante o exercicio financeiro.

A Constituicdo de 1988 determina que o Orgamento deva ser votado e aprovado até o
final de cada legislatura. Depois de aprovado, o projeto é sancionado e publicado pelo
Presidente da Republica, transformando-se na Lei Orcamentaria Anual (CATAPAN;

BERNARDONI; CRUZ, 2013).



24

Conforme disposicdo constitucional (Brasil, 1988), a lei orcamentaria anual é
constituida por trés orcamentos: fiscal, seguridade social e investimentos das empresas,
configurando-se como um documento legal contendo a previsdo de receitas e a estimativa de
despesas a serem realizada em um determinado exercicio.

Nesse sentido, segundo Baleeiro (2006, p. 411), os orgcamentos ‘“documentam
expressivamente a vida financeira de um pais ou de uma circunscricdo politica em
determinado periodo, geralmente de um ano, porque contém o calculo das receitas e despesas
autorizadas para o funcionamento dos servicos publicos ou para outros fins projetados pelos
governos”. A Figura 3 apresenta como acontece a integragdo do planejamento com o

orcamento no Brasil.

Figura 3 — Processo integrado de planejamento e or¢camento.

Elaboragdo e revisao Elaboracgéo ¢ Elaboragdo da
Elaboragdoe revisao | — | de planos e :> aprovacdo da lei de :> proposta
do plurianual - PPA | programas nacionais, diretrizes or¢amentdria anual -
regionais e setoriais orgamentarias - LDO LOA
Controle e avaliagdo E . Discussdo, votagdo e

da execugdo K —— xecuqa}o_ aprovagio da lei
i, orgamentaria ‘o

orgamentaria orgamentaria

Fonte: Adaptado de Giacomoni (2017, p. 228).

De acordo com Paludo (2018), a funcdo orgamentaria é continua, dindmica e flexivel,
e além de um complexo arcabouco institucional-legal, também é composto por uma
estruturacdo técnico-operacional, integrado por agentes politicos, agentes técnicos, entidades
e orgaos dos trés Poderes. Esses agentes interagem entre si de forma a garantir a integridade
das informacdes e o cumprimento das disposicdes legais e demais normas operacionais
estabelecidas pelo 6rgao responsavel.

Ainda segundo o autor, o processo de elaboracdo do projeto de Lei Orgamentaria
Anual envolve um conjunto articulado de tarefas complexas e a elaboracdo de cronograma
gerencial e operacional e compreende a participacdo dos Orgdos central, setoriais e das
Unidades Orcamentarias do sistema, o0 que pressupde a constante necessidade de tomada de

decisdes em seus varios niveis.
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No mesmo sentido, Kohama (2016) explica que a elaboracdo do orgamento
compreende a definicdo de objetivos para o periodo considerado, bem como o calculo dos
recursos humanos, materiais e financeiros, necessarios a sua materializacdo e concretizacao.
Para tanto, deve-se providenciar a formalizacdo de um documento onde fique demonstrada a
fixacdo dos niveis das atividades governamentais, através da formulagcdo dos programas de
trabalho das unidades administrativas, e que constituird a proposta orcamentaria. A Figura 4

apresenta a hierarquia dos 6rgaos orcamentarios.

Figura 4 — Hierarquia dos 6rgdos orgamentarios

ORGAO CENTRAL

ORGAOS SETORIAIS

< 0O

UNIDADES ORCAMENTARIAS

~

UNIDADES ADMINISTRATIVAS

(se houver)

Fonte: Paludo (2018).

Considerando que esta pesquisa tem como foco o estudo de caso de uma Instituicdo
Federal de Ensino — IFE, sera aprofundado o papel das unidades or¢camentarias na elaboracédo
do orcamento.

Sobre esse assunto, Paludo (2018, p. 71) expde que a unidade orcamentaria
desempenha o papel de “coordenadora do processo de elaboracdo da proposta or¢camentaria
no seu ambito de atuacdo, integrando e articulando o trabalho das unidades administrativas
vinculadas”, no que se refere a metas, valores e justificativas que fundamentam a
programacdo. Assim, cada IFE encaminha, anualmente, uma proposta ao MEC, na qual é
discriminado o orcamento de todas as acOes planejadas e as metas fisicas previstas. Esses
dados, sdo consolidados pelo MEC e se constituirdo da LDO e da LOA, sendo estas
elaboradas conforme decisdes e procedimentos governamentais (BERLANDA, 2015).

Neste contexto, a determinagdo do or¢camento em uma Instituicdo Federal de Ensino -
IFE se faz de trés maneiras: 1) através de um teto global estabelecido pelo Ministério da

Educacao (MEC); 2) através de regras estabelecidas pela Matriz Conif (matriz de orcamentos
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de custeio e de capital) definindo os orcamentos individuais; e 3) alocagdo de recursos por
fonte de receita e elemento de despesa (PIRES; ROSA; SILVA, 2010).

A segunda fase do processo orcamentario, discussao, votacdo e aprovacao da LOA,
“s@o formalizadas pelos seguintes atos: decretacdo pelo Poder Legislativo; sancdo pelo
Presidente da Republica; e promulgacdo” (PALUDO, 2018, p. 83).

2.1.2 Processo Orcamentario e a Fase de Execucéo

De acordo com Giacomoni (2017), somente ap6s a publicacdo da LOA é que se
desenvolve a execugdo orgamentaria, dentro do ano civil, de 1.° de janeiro a 31 de dezembro
de cada ano. Para tanto, as instituicbes publicas deverdo considerar o que foi autorizado no
orcamento a fim de elaborar sua programacao orcamentaria. Na terceira etapa do processo
orcamentario, as decisdes e as escolhas expressas na lei orcamentaria assumem natureza
financeira na forma de fluxos de recursos que entram e saem do Tesouro.

Paludo (2018), complementa que se a Lei Orcamentaria Anual — LOA foi aprovada e
promulgada até o final do exercicio, e as dotages orcamentérias distribuidas aos beneficiarios
do Orcamento da Unido, a execugdo orcamentaria da despesa inicia-se partir de 1° de janeiro.
Assim, tem-se 0 inicio da execu¢do do orcamento, e somente na medida em que ocorre a
execucdo das despesas autorizadas € que sdo programados 0S recursos para 0s respectivos

pagamentos.

Considerando que é a programacdo de trabalho constante do orcamento que
condiciona a execucdo financeira da instituicdo publica, como providéncia
preliminar sdo preparados registros, em ambito analitico, que possibilitam a
classificacdo e o lancamento de cada despesa nos titulos orgamentarios apropriados.
A lei orcamentéria é organizada na forma de créditos orgamentarios, aos quais estao
consignadas dotagBes. [...] O segundo passo da execucdo orcamentéria trata
exatamente de registrar os créditos orcamentarios e respectivas dotagGes de forma a
possibilitar o acompanhamento da evolucdo dos saldos das dotacdes e, assim, da
prépria programagao do orgamento (GIACOMONI, 2017 p. 320).

No mesmo sentido Crepaldi e Crepaldi (2013) ressaltam que as execugdes
or¢camentaria e financeira da despesa sdo atreladas uma a outra, e que apos a publicacdo da lei
do orcamento, 0s gestores ja podem iniciar a execucao orcamentaria e financeira da despesa.
“A execucdo orcamentdria ¢ a utilizacdo dos créditos consignados no or¢camento geral em
todas as esferas de governo. J& a execugdo financeira representa a utilizagdo dos recursos

financeiros, visando atender a realizagdo dos projetos e/ou atividades atribuidas as unidades
orcamentarias” (CREPALDI; CREPALDI, 2013, p. 124).
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Para Paludo (2018, p. 297), a programacdo financeira “compreende um conjunto de
acOes que tem como objetivo estabelecer o fluxo de caixa da Unido para o exercicio
financeiro, tendo como pardmetros a previsdo da receita, 0s créditos orcamentarios
autorizados na LOA e eventuais reaberturas de créditos especiais e extraordinarios”. Para
tanto, € necessario considerar a conjuntura econémica e observar a tendéncia de resultado do
exercicio. A coordenacdo do processo de programacao financeira, assim como a aprovacgao do
limite global de saques para cada ministério ou 6rgdo, é de competéncia do érgdo central do
Sistema de Administracdo Financeira Federal. Mas, € por meio de decreto do chefe do Poder
Executivo que sdo fixados os limites para emissdo de empenho e para pagamento de despesas
com o0 objetivo de ajustar a execucdo do orcamento ao provavel fluxo de realizacdo das
receitas (PALUDO, 2018).

A execucdo da despesa orcamentaria se realiza em trés estagios ou fases, sendo eles:
empenho, liquidacdo e pagamento (GIACOMONI, 2017; PALUDO, 2018). Para Lochagin
(2016), o empenho se mostra uma das etapas mais importantes pela qual passa a despesa
publica uma vez que evita que o pagamento seja frustrado por falta de verba. Também
possibilita aos 6rgaos do governo conhecer as diversas parcelas empenhadas da despesa. O

Quadro 1 apresenta os estagios da despesa e respectiva descricao.

Quadro 1-Estégios da despesa orgamentéria

Estdgios da
Despesa Descri¢do
Orcamentdria

E o principal instrumento com que conta a administragio publica para acompanhar e
controlar a execucdo de seus orcamentos. Empenhar a despesa significa enquadra-la no
crédito orcamentario apropriado e deduzi-la do saldo da dotacéo do referido crédito.
Constitui uma garantia ao credor de que os valores empenhados tém respaldo orgamentario.
A norma veda a realizacdo de despesa sem prévio empenho, ou seja, 0 empenho deve
anteceder a data da aquisi¢do do bem ou da prestacdo do servico.

Possui trés modalidades: a) ordinario - quando o valor exato da despesa é conhecido e 0
pagamento se da de uma s6 vez; b) global - quando as despesas, devidamente empenhadas,
sdo pagas de forma parcelada; e c¢) por estimativa - quando ndo se pode determinar
previamente 0 montante exato da despesa. 2
A liquidacdo consiste na verificagdo do direito adquirido pelo credor, tomando-se por base
os titulos e documentos que comprovam o respectivo crédito. A verificagdo devera apurar:
1)a origem e o objeto do que se deve pagar; 2) a importancia exata a pagar; €
3) a quem se deve pagar a importancia, isto €, o credor. A liquidacdo devera considerar
ainda: (1) o contrato, ajuste ou acordo respectivo; (II) a nota de empenho; e (Ill) os
comprovantes da entrega do material ou da prestacao efetiva do servico.

O pagamento se da em dois momentos:
1) na emissdo da ordem de pagamento, somente apds a liquidacdo, por despacho exarado
Pagamento  por autoridade competente (ou delegada), determinando que a despesa seja paga; e
2) pelo pagamento propriamente dito representado pelo efetivo desembolso do caixa do
Estado e transferéncia para o patriménio do credor da referida despesa.
Fonte: Giacomoni, (2017).

Empenho

Liquidagédio
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Ao contrario da despesa, cuja execucdo € caracterizada por Vvarias etapas e estagios, a
execucdo da receita compreende processamento mais simples, que decorre de sua prépria
natureza, cujas diferencas com a despesa podem ser analisadas por trés perspectivas: a)
Centralizacdo/descentralizacdo - Enquanto a despesa é executada de forma amplamente
descentralizada, a receita das principais fontes, é realizada de maneira centralizada; b)
previsdo/fixacdo - Outra diferenca entre receita e despesa diz respeito a natureza meramente
estimativa dos valores da receita. O valor constante em cada item da receita orgcamentaria
constitui-se em mera previsdo, enquanto a despesa é fixada na lei orcamentaria; ¢) Regime de
caixa/competéncia - A terceira diferenca diz respeito ao regime de contabilizacdo adotado
para a receita e despesa, visando a apuracdo dos resultados do exercicio. No Brasil, adota-se
regime contabil misto, ou seja, de caixa para as receitas e de competéncia para as despesas
(GIACOMONI, 2017).

2.1.3 Processo Orcamentério e a Fase de Controle

Conforme j& apresentado, o or¢camento publico surgiu com a finalidade principal de
ser instrumento de controle. “Uno e envolvendo o universo das receitas e despesas, 0
orcamento desde o inicio constituiu-se numa formula eficaz de controle politico dos 6rgaos de
representacdo sobre os executivos” (GIACOMONI, 2018, p. 358).

O autor complementa que de acordo com a Lei n°® 4.320/64, o controle da execugéo
orcamentaria compreenderd: 1) a legalidade dos atos de que resultem a arrecadacdo da receita
ou a realizacdo da despesa, 0 nascimento ou a extincdo de direitos e obrigacdes; 2) a
fidelidade funcional dos agentes da administracdo responsaveis por bens e valores publicos;
3) o cumprimento do programa de trabalho, expresso em termos monetarios e em termos de
realizacdo de obras e prestacéo de servigos.

As modalidades de controle legalidade e fidelidade funcional dos agentes, tratam da
observancia de normas e de determinac@es legais da gestdo. Ja, em relagdo ao cumprimento
do programa de trabalho, este representa uma evolugdo nas concepgdes do controle, em
decorréncia das modernas formas de estruturacdo do orgamento (GIACOMONI, 2017).

A Constituicdo Federal e a lei 4.320/1964 regulamentam o modelo de controle
orcamentario. Esses dispositivos legais instituem dois sistemas de controle da execucédo
orcamentaria: o controle interno e o externo (MATIAS-PEREIRA, 2017; CREPALDI;
CREPALDI, 2013). Nesse contexto, a Constituicdo Federal de 1988, artigo 70, determina:
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Art. 70. A fiscalizacdo contdbil, financeira, orcamentéaria, operacional e patrimonial
da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvengdes e rendncia de receitas, sera
exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de
controle interno de cada Poder. (BRASIL, 1988, p. 58)

De acordo com a Constituicdo Federal (1988), os Poderes Legislativo, Executivo e
Judiciario devem, de forma integrada, possuir um sistema de controle interno com o objetivo
de comprovar a legalidade e avaliar os resultados quanto a eficacia e a eficiéncia da gestdo
orcamentaria, financeira e patrimonial, bem como da aplicacdo de recursos publicos por
entidades de direito privado.

Conforme Crepaldi e Crepaldi (2013, p. 137), na administracdo publica os dirigentes
devem agir de acordo com as normas legais que determinam as competéncias do 6rgdo,
delimitando o seu campo de atuacdo e estabelecendo controles aos quais devem observar.
“Isso significa que o dirigente publico ndo pode agir com independéncia absoluta, praticando
atos ndo autorizados em lei e sem objetivar o interesse ou o fim publico”.

No que se refere ao controle interno, os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario
devem sustentar integralmente esse sistema, conforme Constituicdo Federal de 1988, artigo
74, com a finalidade de:

a) avaliar o cumprimento dos or¢gamentos da Unido;

b) comprovar a legalidade e avaliar os resultados, observando a eficiéncia e a eficacia
das gestdes orcamentaria, financeira e patrimonial nos érgédos das entidades da administracao
federal, assim como a aplicacéo de recursos publicos por entidades de direito privado;

c) exercer o controle das operacdes de crédito, avais e garantias, assim como dos
direitos e deveres da Unido; d) apoiar o controle externo no exercicio de sua missao
institucional (GIACOMONI, 2019; CREPALDI; CREPALDI, 2013).

Segundo Crepaldi e Crepaldi (2013) 0 objetivo do controle interno é servir como
recurso de auxilio para o administrador publico e como instrumento de protecdo e defesa do

contribuinte.

Assim, garante que 0s objetivos da organizagdo publica sejam alcancados de acordo
com a missdo especifica de cada 6rgdo, assegurando que as operagfes sejam
conduzidas de forma econdmica, eficiente e eficaz. Visa também salvaguardar os
recursos publicos contra o desperdicio, o abuso, os erros, as fraudes e as
irregularidades, zelando pela boa e regular aplicagdo dos recursos publicos. As
formas e os métodos de controle sdo desenhados de acordo com as necessidades ¢ as
peculiaridades de cada 6rgdo (CREPALDI; CREPALDI, 2013, p. 139).
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O controle externo é exercido exclusivamente pelo Congresso Nacional com o auxilio
do Tribunal de Contas da Unido - TCU. A Constituicdo Federal de 1988 determina a
competéncia exclusiva do Congresso Nacional para julgar anualmente as contas prestadas
pelo Presidente da Republica e apreciar os relatorios sobre a execugdo dos planos de governo,
bem como fiscalizar e controlar, diretamente, qualquer uma de suas Casas e os atos do Poder
Executivo, incluidos os da administracdo indireta (GIACOMONI, 2019; CREPALDI;
CREPALDI, 2013).

Apresentadas as questdes sobre o orcamento publico como instrumento de
planejamento e controle da administracdo publica, bem como os principais pontos sobre o
processo orcamentario. A proxima secao abordara acerca do planejamento com destaque para
planejamento estratégico, os conceitos do Balanced Scorecard, bem como a sua integracdo

com as instituicdes publicas.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento é um instrumento que apresenta e concretiza as decisdes de uma
organizacdo e tem como objetivo possibilitar mudancas, otimizando recursos e buscando
vantagem competitiva em relacdo ao ambiente em que atuam. Como ferramenta de gestédo
administrativa possui como vantagem a consolidagdo de um entendimento comum e coletivo
a respeito dos rumos da organizagdo, o que possibilita o direcionamento dos esforcos e
recursos para atingir metas e objetivos definidos. “Nesse sentido, o planejamento esta
relacionado com as atitudes pelas quais as organizacdes e as pessoas realizam acdes utilizando
métodos, técnicas, normas e recursos” (REZENDE, 2015, p. 20).

Mintzberg (1995, p. 81), afirma que, “a finalidade de um plano é especificar um
resultado desejado, um padrdo em algum tempo futuro”. Para Drucker (1998, p. 136), 0
planejamento estratégico consiste num “processo continuo de tomar decisdes atuais que
envolvam riscos, organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas
decisdes e medir o resultado dessas decisdes com as expectativas almejadas”. No mesmo
sentido, para Braga e Monteiro (2005, p. 24), Planejamento Estratégico “€ um processo
continuo, sistematico e ndo linear, sensivel a um grande numero de condicionantes
organizacionais ¢ ambientais, que lhe sao um carater de complexidade que lhe ¢ inerente”.

Oliveira (2018, p. 17) complementa que Planejamento Estratégico “é o processo

administrativo que proporciona sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor
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direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com os fatores
externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada”.

De acordo com Fooladvand, Yarmohammadian e Shahtalebi (2015), o planejamento
estratégico analisa os fatores de risco ambientais basicos e oferece as solugdes possivelmente
mais adequadas para alcancar os objetivos, configurando-se como um processo de definicdo
dos objetivos da organizacdo e tomada de decisdes sobre planos operacionais e
administrativos. O processo de avaliacdo do ambiente interno e externo da organizacao,
analise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e threats), procura identificar os pontos
fortes, fraquezas, oportunidades e ameacas externas.

No mesmo sentido, para Pereira (2010), o planejamento estratégico possui 0s
seguintes objetivos: Levar a organizacdo a atingir a resolutividade; Aumentar a
competitividade, sempre e cada vez mais; Manter 0s seus potenciais de competitividade da
organizagdo; Diminuir os riscos de tomar uma decisé@o errada; Pensar e refletir sobre o futuro
para construir o seu proprio futuro; Integrar decisdes isoladas das areas funcionais da
organizacdo (Financas; Recursos Humanos; Producdo ou Servicos; e Marketing, Vendas ou
Comercial) em um plano Unico e consistente com a estratégia global da organizacéo; e,
Fortalecer os pontos fortes e eliminar os pontos fracos da organizagao.

Os processos de planejamento sdo identificados e diferenciados conforme estejam
ajustados aos niveis de responsabilidade e de participacdo no processo decisorio e estdo
presentes nas organizagdes em trés niveis: estratégico, tatico e operacional (OLIVEIRA,
2018; PEREIRA, 2010), conforme apresentado na Figura 5.

Figura 5 — Niveis de decisdo e tipos de planejamento.

NIVEL Decisdes Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas estratégico

NIVEL Decisbes Planejamento
TATICO taticas tatico

NIVEL Decisdes Planejamento

OPERACIONAL operacionais | operacional

Fonte: Oliveira (2018, p. 14).

O Planejamento Estratégico: a) relaciona-se com os objetivos de longo prazo e forma

de alcanca-los; b) trata de assuntos que compreendem toda a organizacdo; ¢) Compete aos
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niveis hierarquicos mais altos da organizacdo; c) é considerado um processo politico pois
envolve conflitos, poder e interesses; d) enfrenta resisténcias pois importa em mudancas; e)
exige comprometimento de toda a organizacao, por isso, a sua complexidade ¢ tao grande; e f)
¢ um processo de adaptagdo da organizacdo ao ambiente (PEREIRA, 2010).

O Planejamento Tatico: a) relaciona-se com o0s objetivos de médio prazo; b) tem por
objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a organizagdo como um todo; c)
trabalha com as decomposicOes das estratégias e acles estratégicas estabelecidas no
Planejamento Estratégico; e, d) é de responsabilidade da administragdo de nivel médio
(PEREIRA, 2010).

O controle das atividades de nivel tatico se baseia em instrumentos para acompanhar
as atividades gerais em nivel de unidade e permite verificar se as metas estabelecidas estdo
sendo atingidas. S&o direcionadas a gestores em niveis intermediarios e englobam medidas de
avaliacdo qualitativas e quantitativas. O plano tatico trabalha com a decomposicdo dos
objetivos, estratégias e politicas definidas no planejamento estratégico, dividindo a
organizacdo a fim de facilitar o controle das metas (FERREIRA; DIEHL, 2012).

Planejamento Operacional: a) formalizam a acéo; b) relacionam-se com os objetivos
de curto prazo; e, ¢) sdo a formalizacdo da metodologia de desenvolvimento e implementacéo
de resultados especificos a serem alcancados pelas &reas funcionais da organizacdo
(PEREIRA, 2010). No planejamento estratégico, “é essencial e necessario identificar e
escolher as medidas para tornar as estratégias mais objetivas e avaliar o funcionamento da
organizacédo e dos programas” (FOOLADVAND; YARMOHAMMADIAN; SHAHTALEBI,
2015, p. 953).

Considerando que, de acordo com Oliveira (2018), o planejamento estratégico, de
forma isolada, é insuficiente, o desenvolvimento e a implantacdo dos planejamentos taticos e
operacionais de forma integrada, formam um todo Unico e melhor administrado. Ainda,
segundo o autor, o planejamento estratégico possui trés dimensbes operacionais: O
delineamento, que compreende a estruturacdo do processo de planejamento estratégico e
consiste na escolha, pelo executivo, da estrutura metodoldgica do processo de planejamento
estratégico; A elaboracdo, que consiste na identificacdo das oportunidades e ameagas no
ambiente da empresa, identificacdo e avaliacdo os pontos fortes e os pontos fracos da empresa
e a explicitacdo dos objetivos e das metas a serem alcangados pela empresa, incluindo as
maneiras de desenvolver as estratégias e acdes necessérias a concretizagcdo do processo,

respeitando determinadas politicas ou orientacGes de atuacdo; e, a implementacdo, que
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envolve o0s assuntos organizacionais, o sistema de informacdes, o sistema orgamentério, 0s
sistemas de incentivos, a competéncia operacional, o treinamento e a liderangca necessaria ao
desenvolvimento do processo estratégico na empresa.

No mesmo sentido, para Pereira (2010), o processo de Planejamento Estratégico tem
trés momentos bem definidos, quais sejam: diagnostico estratégico, a formulacdo das etapas
do processo de Planejamento Estratégico e a implementagdo e controle, conforme

apresentados na Figura 6.

Figura 6 — Momentos do Planejamento Estratégico.
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Fonte: Pereira (2010, p. 57).

O primeiro momento proposto por Pereira (2010) é o diagnostico estratégico, que
objetiva responder se a organizagdo esta preparada para o planejamento estratégico. O autor
sugere que o nivel estratégico da organizagao responda duas questdes basicas, sendo (1) “Esse
é 0 momento ideal para se desenvolver um Planejamento Estratégico?” e (2) “Os responsaveis
pela administracdo da organizacdo tem consciéncia que deve se envolver 100% com o
processo do Planejamento Estratégico?” A resposta da primeira pergunta deve levar em
consideracdo turbuléncias externas que inviabilizariam o processo, bem como, dificuldades
financeiras e conflitos internos. O segundo questionamento visa saber se 0s gestores sabem o
que é um planejamento estratégico, a importancia do seu envolvimento no processo, nao
ficando apenas na intengdo, sob pena de frustragdes.

O segundo momento consiste na formulacdo das etapas do processo de Planejamento
Estratégico, que para Pereira (2010, p. 56), é quando se coloca no papel as etapas do processo,
especificamente (1) a declaragdo de valores, (2) a missao, (3) a visdo, (4) os fatores criticos de
sucesso, (5) a andlise externa (oportunidades e ameagas), (6) a analise interna (pontos fortes e

fracos), (7) a matriz FOFA, (8) as questbes estratégicas, (9) as estratégias e (10) as acOes
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estratégicas. O terceiro momento € a implementacdo, acompanhamento e controle do
Planejamento Estratégico. “E nesse momento que a organizacao passa a colher os resultados,
ela passa a praticar o processo de Planejamento Estratégico” (PEREIRA, 2010, p. 56).

Ainda, o autor observa as seguintes limitagfes na implantacdo do planejamento
estratégico: a percepcao do resultado negativo; o medo de mais trabalho; a necessidade de
mudar habitos; a falta de comunicacdo do processo para 0s membros da organizagdo; a
incapacidade de alinhar a organizacdo com o mundo; e a impressdo de que os envolvidos
estdo sendo obrigados a mudar.

Em contrapartida, o que faz com que um processo de Planejamento Estratégico
funcione ¢ a cultura organizacional, uma estrutura organizacional coerente com as
caracteristicas da organizacdo e do modelo do Planejamento escolhido; as habilidades, os
talentos e o nivel de conhecimento das pessoas que estdo a frente do processo; uma lideranca
forte e capaz o suficiente para estimular e influenciar no momento necessério; e,
procedimentos e mecanismos eficientes e eficazes sempre com vista nos resultados futuros
(PEREIRA, 2010). Neste sentido, Rezende (2015, p. 21) complementa que 0 éxito ou sucesso
do planejamento estratégico pode se dar quando:

A missdo e a visdo da organizacdo e suas estratégias mobilizam todo o seu meio
ambiente interno e externo, quando os objetivos sdo exequiveis, quando existe
consenso e trabalho coletivo compromissado, quando seus elaboradores estdo
capacitados, quando os demais planos organizacionais existentes estdo integrados e
guando a gestdo da organizagdo assume, vivencia e mantém o planejamento

estratégico juntamente com as pessoas que a compdem e com politicas
organizacionais favoraveis.

O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, elaborado para um periodo de cinco
anos, é o documento que identifica a Instituigdo de Ensino Superior (IES), referente a filosofia
de trabalho, a missdo da instituicdo, as diretrizes pedagdgicas as quais orientam suas acdes,
sua estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvolve ou que pretenda
desenvolver (BRASIL, 2002). Embora o PDI seja uma exigéncia legal, ele se configura como
um importante instrumento de planejamento institucional.

De acordo com Silva et al. (2013, p.15) “O PDI ¢ um documento obrigatorio por
exigéncia legal, instituido pelo Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior —
SINAES para que as instituicdes de educacdo superior o elaborem e submetam ao MEC para
avaliagdo”. Ainda, segundo os autores, a construcdo do PDI é fundamental para fornecer a
continuidade do planejamento estratégico, evitando as consequéncias negativas, comuns, na

descontinuidade do planejamento a cada troca de gestéo.
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Em relacdo ao planejamento estratégico em Instituicdes de Ensino Superior, Braga e
Monteiro (2005), salientam que os maiores desafios para a gestdo se referem a capacidade de
seus gestores em conseguir sinergia entre a area académica e administrativa, entre os setores
internos e, entre 0s servi¢os da instituicdo e a sociedade. Ainda segundo os autores, a
implementacdo é a etapa mais delicada do planejamento estratégico, pois envolve assuntos
organizacionais como: nucleos com grande capacidade de lideranca, clima organizacional
adequado, sistema de incentivos, competéncia operacional, capacitacdo e treinamento.
Enquanto as estruturas politicas podem ser modificadas, a cultura organizacional é mais
resistente a mudancas.

De acordo com Caymaz, Akyon e Erenel (2013, p. 191), ““ o planejamento estratégico
e a gestdo estratégica na administracdo publica estdo intimamente relacionados com o
conceito geral e a cultura da administracdo publica” e possuem dois componentes principais:
componente de gestdo estratégica, que inclui a declaracdo de missdo, visdo, valores, analise
do ambiente interno e externo, prioridades de médio prazo, dire¢bes de atividades,
monitoramento e avaliacdo, relatdrios; e, componente de orcamento, que inclui analise de
situacdo atual, objetivos, resultados e indicadores de desempenho dos programas
orgamentarios e de financiamento (CAYMAZ; AKYON; ERENEL, 2013).

2.2.1 Avaliacéo e controle do Planejamento Estratégico

Para Rezende (2015) o controle do Planejamento Estratégico esta relacionado com a
monitoracdo, acompanhamento e avaliacdo do processo de administracdo estratégica visando
melhorar, corrigir e garantir o funcionamento adequado de processos ou funcdes, fornecendo
aos gestores da organizacdo subsidios para facilitar as decisdes, bem como para corrigir
caminhos, reforcar acgOes, interferir em processos e alcancar objetivos anteriormente
planejados, organizados e dirigidos. “Como conceito, controle ¢ fazer algo que aconteca da
forma como foi planejado, consiste em um processo que oriente a atividade exercida para um
fim previamente determinado” (REZENDE, 2015, p. 131).

Para Oliveira (2018), o controle representa a atividade bésica para a retroalimentacéo o
processo de planejamento estratégico, e possui as seguintes finalidades:

v'ldentificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvios do planejado,

com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia;
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v' Fazer com que os resultados obtidos com a realizacdo das operacdes estejam, tanto
quanto possivel, proximos dos resultados esperados e possibilitem o alcance dos
desafios e consecucdo dos objetivos;

v' Verificar se as estratégias e politicas estdo proporcionando os resultados esperados,
dentro das situacdes existentes e previstas; e,

v Proporcionar informagdes gerenciais periodicas, para que seja rapida a intervencao no
desempenho do processo.

A conceituagédo de controle apresentada pelo autor pode ser mais bem visualizada por

meio da Figura 7.

Figura 7 — Conceituacdo geral da funcéo controle e avaliacao.
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Fonte: Oliveira (2018, p. 259).

Segundo o autor, para que se possa efetuar, de maneira adequada, o controle e a
avaliacdo do planejamento estratégico, é necessario seguir algumas fases:

1) Estabelecimento de padrGes de medida e de avaliacdo: Esses padrdes séo
decorrentes dos objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas e projetos, bem como das
normas e procedimentos. Portanto, os padrdes sdo a base para a comparacdo dos resultados
desejados. Podem ser tangiveis ou intangiveis, vagos ou especificos, explicitos ou implicitos,
bem como referirem-se a quantidade, qualidade e tempo.

2) Medida dos desempenhos apresentados: O processo de medir e avaliar desempenho
significa estabelecer o que medir e selecionar, bem como medir utilizando critérios de
guantidade, qualidade e tempo. Esses critérios podem variar entre 0s executivos, mas uma

empresa deve procurar ter homogeneidade e integracdo entre seus critérios de medicdo de
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desempenho, caso contrario o controle do planejamento estratégico — que considera toda a
empresa — fica prejudicado.

3) Comparacéo do realizado com o resultado esperado: O resultado dessa comparagéo
pode servir a varios usuarios, tais como a alta administracdo, os chefes das areas, 0s
funcionérios etc. Portanto, devem-se identificar, dentro de um critério de coeréncia, 0s Varios
usuarios das comparacdes estabelecidas.

4) Acbes corretivas: Essas acdes correspondem as medidas ou providéncias que sao
adotadas para eliminar os desvios significativos que vocé detectou, ou mesmo para reforcar os
aspectos positivos que a situacdo apresenta.

Como o resultado do processo de controle é a informacdo, € preciso estabelecer um
sistema de informacOes que permita constante e efetiva avaliacdo dos objetivos, desafios,
metas, estratégias e projetos e demais processos (OLIVEIRA, 2018).

Rezende (2015) complementa que para as organizacfes publicas, um sistema de
controle publico precisa considerar a duas necessidades simultaneas: as exigéncias legais
descritas na Constituicdo Federal e nas legislacdes aplicaveis ao setor puablico; e as
necessidades de gestdo publica, que consiste no “fornecimento de informagdes relevantes,
tempestivas e confiaveis para que o gestor publico possa tomar decisbes apropriadas,
personalizadas e oportunas, tal como faria qualquer gestor competente nas organizacgoes
privadas” (REZENDE, 2015, p. 131).

De acordo com Pereira (2010), o controle tem como objetivo principal cuidar para que
o0 Planejamento Estratégico seja implantado na sua plenitude. Para tanto, uma das ferramentas
que pode ser usada é o Balanced Scorecard (BSC), uma vez que ndo € apenas uma ferramenta
de medicdo de desempenho abrangente e integrada, mas também é um sistema de gestdo com
a nova abordagem de gestdo estratégica (FOOLADVAND; YARMOHAMMADIAN;
SHAHTALEBI, 2015).

No mesmo sentido, Rezende (2015) afirma que a filosofia ou conceito Balanced
Scorecard (BSC) pode se constituir em um meio efetivo de controle do planejamento para
manter a vantagem competitiva da organizagdo. Além disso, 0 BSC pode ser estendido dos
niveis estratégicos da organizagdo para os diversos niveis do corpo gestor, inclusive para
equipes do nivel do corpo técnico e, até mesmo, para niveis individuais. “E relevante que a
organizacdo também controle o nivel de alinhamento dos objetivos individuais com os seus
objetivos, desenvolvendo sistemas de indicadores pertinentes” (REZENDE, 2015, p. 139).

Desta maneira, na préxima secao sera abordado o tema Balanced Scorecard.
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2.2.1.1 Balanced Scorecard

Segundo Ambras e Tamosiunas (2010), a insatisfacdo crescente com 0s meios
tradicionais de medicdo de desempenho e suas limitacbes em oferecer informacdes
importantes aos gestores de diferentes niveis, levou ao desenvolvimento de novos sistemas
que também incluissem parametros ndo financeiros.

Nos anos 90, com os autores Kaplan e Norton, sdo constatadas as primeiras
publicacdes sobre um novo modelo de mensuracdo do desempenho nas organizacdes, a qual
ndo se preocupava apenas com os indicadores financeiros, mas também com os ndo
financeiros, derivada de suas visdes e estratégias. No decorrer do tempo, o sistema evoluiu de
uma simples medi¢do de desempenho para um sistema de gestdo estratégica (AMBRAS;
TAMOSIUNAS, 2010; REID, 2011; SAYED, 2013).

De acordo com Herrero Filho (2005), o Balanced Scorecard estd em uma continua

evolucdo e, até 0 momento, passou por quatro fases conforme apresentado na Figura 08:

Figura 8 — A evolucdo do conceito do Balanced Scorecard.
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Fonte: Herrero (2005, p. 27).

A Fase 1 (BSC como Ferramenta de Mensuracdo) — E caracterizada pela pesquisa
Medindo a Performance nas Organizagdes do Futuro (1.990), liderada por Norton e Kaplan,
com o objetivo de desenvolver um novo modelo de medicdo do desempenho. O principal
resultado da pesquisa foi a criacdo do Modelo do Balanced Scorecard que vinculava as
medidas de performance a estratégia da organizacdo. A Fase 2 (BSC como Ferramenta de

Implementacéo da Estratégia) — E caracterizada pela principal licio aprendida pelas empresas
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que adoram o Balanced Scorecard: O BSC estava sendo utilizado como uma eficiente
ferramenta para implementacdo da estratégia, e ndo apenas como um instrumento de
mensuracao da performance. Agora, 0 BSC incorporava quatro novos processos de negocios
(Traducdo da Visdo, Comunicacdo e Conexdo, Planejamento de Negocios e Feedback e
Aprendizado) que possibilitavam a conex&o dos objetivos estratégicos de longo prazo com as
acles de curto prazo. A Fase 3 (BSC como Sistema de Gestdo Estratégica) — Caracteriza-se
pelo novo aprendizado das empresas que haviam implementado com sucesso o Balanced
Scorecard: O BSC permitia o alinhamento dos recursos organizacionais e criava o foco
necessario para a implementacao da estratégia.

Por fim, a Fase 4 (BSC como Modelo de Gestdo Estratégica) — E caracterizado pelo
aprendizado de dois novos conceitos: 0s objetivos estratégicos deveriam interligar-se em
relacdo de causa e efeito e a criacdo dos mapas estratégicos que possibilitavam descrever e
comunicar a estratégica para os participantes da organizacdo. Além disso, Kaplan e Norton, a
partir das quatro perspectivas, procuram incorporar todos 0s avangos em gestdo de negdcios
um sistema de gestéo estratégica integrado.

De acordo com Rajesh et al. (2012, p. 270), o Balanced Scorecard “evoluiu desde o
Seu uso precoce como uma estrutura de medicdo de desempenho simples para um sistema
completo de planejamento estratégico e gestdo, e permite que 0S executivos executem
verdadeiramente suas estratégias". Para Lobato (2013 p. 119), O BSC, balanced scorecard, ¢
uma ferramenta de alinhamento estratégico na qual ¢ utilizado um sistema de controle que
permite as organizacbes utilizarem o desdobramento da estratégia para fazer seu
planejamento. Trata-se de um sistema de gestdo baseado em indicadores que impulsionam o
desempenho, proporcionando a organizagdo a visdo atual e futura do negocio, de forma

abrangente e com um controle proativo dos objetivos planejados.

O Balanced Scorecard, um sistema de gestdo do desempenho mais abrangente,
incorpora medidas derivadas da estratégia de uma empresa. Enquanto retém as
medidas financeiras de desempenho passado, o Balanced Scorecard introduz os
direcionadores de desempenho financeiro futuro. Os direcionadores — encontrados
nas perspectivas do cliente, do processo e da aprendizagem e crescimento — sdo
selecionados a partir de uma tradugdo explicita e rigorosa da estratégia da
organizacao nos objetivos e nas medidas tangiveis (ATKINSON et al. 2015, p. 40)

E uma ferramenta estruturada com base em quatro pontos de vista — financeira,
clientes, processos internos, e de aprendizado e crescimento, que buscam propiciar uma viséo

holistica da organizacdo. Por meio das quatro perspectivas 0 BSC ¢ utilizado como elemento
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principal para o alcance dos objetivos institucionais (GUERRA et al. 2016), uma vez que
podem ser direcionadas, por opcao, para o foco estratégico e para o foco operacional da
organizacdo. As perspectivas sdo analisadas e consistem em um conjunto abrangente e
equilibrado de medidas de desempenho - indicadores financeiros e ndo financeiros - que sdo
modelados em relacBes de causa e efeito para alcangar objetivos estratégicos organizacionais
(GUERRA et al. 2016; OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2013)

De acordo com Herrero Filho, (2005, p. 26) “O BSC pode ser entendido, de uma
forma mais objetiva, em duas dimensdes”: E um sistema de gestdo que traduz a estratégia de
uma empresa em objetivos, medidas, metas e iniciativas de fécil entendimento pelos
participantes da organizacio; e, E uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e
transformar os ativos intangiveis de uma organizacdo em valor para os stakeholders. . Kaplan
e Norton (2004) orientam o Balanced Scorecard em cinco principios ou funcfes de gestdo, de

acordo com a Figura 9.

Figura 9 — Principios da organizacao orientada a estratégia

Mobilizar a Mudanga por
meio da Lideranca

Traduzir a Estratégiaem
Termos Operacionais

Converter a Estratégiaem
Processo Continuo

Alinhar a Organizagdo Transformar a Estratégiaem
a Estratégia Tarefa de Todos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

Kaplan e Norton (2007) salientam que o Balanced Scorecard permite que uma
empresa alinhe seus processos de gestdo e direcione toda a organizacdo na implementacéo da
estratégia de longo prazo, fornecendo uma estrutura para gerenciar a implementacdo da
estratégia, permitindo também que a propria estratégia evolua em resposta a mudangas nos
ambientes competitivos, de mercado e tecnologicos da empresa.

Herrero Filho (2005) explica os desafios associados aos cinco principios da seguinte
forma: Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais: Descrever a estratégia. ldentificar as
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relacBes entre 0s objetivos estratégicos e as perspectivas de valor demonstrando que ativos
intangiveis se transformam em resultados financeiros. Alinhar a Organizacdo a Estratégia: O
BSC promove o alinhamento entre todos os setores de uma organiza¢do. O acompanhamento
dos indicadores sO € possivel se todos os departamentos estiverem muito bem interligados
com a estratégia. Transformar a Estratégia em Tarefa de Toda a Organizacdo: Educar toda a
equipe sobre os conceitos do negdcio. O éxito da estratégia vai depender da participacéo total
de todos os colaboradores. Converter a Estratégia em Processo Continuo: O BSC permite o
monitoramento e o controle através do direcionamento das tomadas de decisdo. O processo
tem que ser continuo, ndo pode parar. Mobilizar a mudanca por meio da Lideranca Executiva:
Cabe a lideranga executiva da organizagdo, ser o maior motivador para as modificacbes que
irdo surgir. A lideranca deve prever possiveis resultados, para que assim possa posicionar suas
metas em caminho aos objetivos da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), a metodologia do Balanced Scorecard,
consiste em traduzir a missdao e a visdao de uma empresa em objetivos que reflita seus
interesses e expectativas, agrupando-as em quatro perspectivas diferentes:

1. Financeira: Demonstra se a execucdo da estratégia esta contribuindo para o
crescimento financeiro da empresa. Um exemplo disso é observar alguns indicadores como o
lucro liquido, o retorno sobre os investimentos e a criagdo de valor econémico;

2. Do cliente: Avalia se o que foi estabelecido para os clientes esta resultando em bons
indices, como por exemplo, a satisfacdo, retencdo e participa¢do do mercado;

3. Dos processos internos: Identifica se os processos de negécios definidos na cadeia de
valor estdo contribuindo para alcancgar os objetivos financeiros da empresa;

4. Da aprendizagem e crescimento: Procura avaliar os ganhos em fungdo dos
conhecimentos adquiridos pelos funcionarios, pelas equipes e areas de negdcios, se estdo
contribuindo para viabilizar as perspectivas anteriores.

Kaplan e Norton (2000 p. 146) salientam que as entidades governamentais e sem fins
lucrativos “sdo capazes de adotar estratégias e desenvolver vantagem competitiva que nao se
limitem a pura exceléncia operacional. Mas necessita-se de visdo e lideranca para superar a
simples melhoria dos processos existentes e construir uma estratégia que saliente que
processos e atividades sdo efetivamente mais importantes”.

Para tanto, as entidades governamentais e sem fins lucrativos devem incluir um
objetivo abrangente no alto de seus scorecards, comunicando com nitidez a missdo de longo

prazo da organizacdo, pois, para uma entidade ndo lucrativa ou 6rgdo governamental, 0s
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indicadores financeiros ndo demonstram se a organizacdo estd cumprindo sua missdo
(KAPLAN; NORTON, 2000).

No mesmo sentido, Costa (2006) exp8e que varias experiéncias mostraram que o BSC
é uma valiosa ferramenta para o setor publico. Se no setor privado o objetivo é o lucro, no
setor publico o objetivo é cumprir a misséo, a razao de sua existéncia. Os recursos financeiros
exercem o papel de provento e de restricdo para a execucdo da missdo. Atkinson et al. (2015)
complementam que o sucesso das organizacfes que ndo visam ao lucro e as governamentais
deve ser mensurado pela eficacia em fornecer beneficios a seus publicos e o0 uso de medidas
ndo financeiras possibilita a essas organiza¢Ges avaliar seu desempenho com os publicos

visados.

Para aplicar o Balanced Scorecard, 0 pensamento de uma organizacdo que nao visa
ao lucro tem de mudar do que planeja fazer para o que deve realizar, uma mudanca
de atividades para resultados. De outra forma, qualquer novo scorecard serd apenas
uma lista de indicadores de desempenho chaves do desempenho operacional, ndo um
sistema para comunicar e implementar sua estratégia (ATKINSON et al. 2015, p.

35).

De acordo com Rezende (2015), nas organizacdes publicas, as perspectivas ou
abordagens podem ser adaptadas com outros nomes e com fins correlatos ao objeto pablico:
cidaddo ou sociedade; processos internos; orcamento ou sustentabilidade financeira;
aprendizado e inovacdo ou crescimento funcional. Determinadas  organizagcbes  publicas
incluem a dimensdo da responsabilidade social, sustentabilidade ambiental e a dimenséo
tecnoldgica como perspectivas do BSC. “Porém, seja na organizacdo publica ou privada, essas
abordagens podem ser ainda contempladas com outras perspectivas, por exemplo,
contemplando outros modulos das fungGes organizacionais” (REZENDE, 2015, p. 139).

De acordo com Atkinson et al. (2015), ao considerar as especificidades das
organizacOes publicas, € comum colocar um objetivo relacionado a seu impacto e missdo
social no topo de seus scorecards e mapas estratégicos. Os autores ainda salientam que a
melhoria mensurada no objetivo de impacto social de uma organizacdo que ndo visa ao lucro
pode demorar a ser percebida. “Isso ocorre por que as medidas nas outras perspectivas
fornecem os alvos a prazos curto e intermediario e o feedback necessario para o controle
anual e a responsabilizacgao (accountability)” (ATKINSON et al. 2015, p. 35).

As organizacGes que ndo visam ao lucro também modificam o modelo de scorecard do
setor privado ao expandir a definicdo de quem € o cliente (COSTA, 2006; ATKINSON et al.
2015). Considerando que no setor privado, quem paga pelo produto ou servigo e quem 0 usa,

no setor publico essa relacdo ndo é direta. Os contribuintes pagam por um conjunto de
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servigos que serdo prestados a um conjunto diferente de pessoas. “Os clientes, portanto, sdo
tanto os usuérios dos servicos, que gquerem ser bem atendidos, quanto os contribuintes que
querem ver suas contribuicdes financeiras ser bem usadas, sendo também usuério ou nao”
(COSTA, 2006, p. 28).

De acordo com Kaplan e Norton, (2000, p. 149) “as organizagdes do setor Publico
precisam atender a trés objetivos de alto nivel para cumprir sua missdo: criar valor, a custo
minimo, promovendo 0 apoio e 0 comprometimento continuos de sua fonte de
financiamento”. Por conseguinte, o 6rgao define as metas para 0s processos internos € para o
aprendizado e crescimento, desenvolvendo estratégias para atingir os objetivos nessas trés
perspectivas. Assim, as organizag¢6es que ndo visam ao lucro podem desenvolver o Balanced
Scorecard que descreva as estratégias usadas para comunicar com maior clareza a missao e a
estratégia a provedores de recursos, funcionarios e outros publicos.

A Figura 10 apresenta uma possivel Arquitetura do BSC para organizacfes que nao

visam ao lucro.

Figura 10 — Arquitetura do BSC para organizac¢6es que ndo visam ao lucro.

Missao (publicos)

"Qual o nosso impacto social
sobre cidadaos/publicos?”

Apoio

"Como atraimos recursos
e autorizagao para
nossa missao?”

Processo

"Temos impacto social para atrair
recursos e apoio? Em que
processos devemos ser excelentes?”

f

Aprendizagem e crescimento

"Como alinhamos nossos ativos
intangiveis para melhorar
0s processos criticos?”

f

Aspecto financeiro

"Como devemos administrar e
alocar nossos recursos para
maximizar o impacto social?”

Fonte: Atkinson et al (2015, p. 35).
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Na visdo de Ortiz-Perez, Perez-campana e Velazquez-Zaldivar (2014), nas
universidades, a ordem das perspectivas através da localizacdo que terdo no mapa estratégico,
com légica causal é a seguinte:

1. Perspectiva do cliente: os indicadores desta perspectiva sdo medidos atraves da
relevancia da Universidade comprovada pelo seu impacto social, e a satisfagdo
expressa pelos clientes (sociedade) com os processos que se desenvolvem nele.

2. Perspectiva do processo: 0s processos-chave devem ser identificados. A
Universidade, como outras organizacdes, pode ser considerada como um sistema
abrangente de processos, em que 0s processos substantivos de formacgao, pesquisa e
extensdo universitaria sdo fundamentais. Estes processos constituem a sua razao de
ser e asseguram que a Universidade cumpra a sua missdo. Os indicadores devem
cumprir os objetivos fundamentais definidos para cada processo, estreitamente
relacionados com o seu funcionamento, para que a sua avaliagdo possa expressar o
seu grau de desempenho.

3. Perspectiva de formacdo e crescimento: essa perspectiva e seus indicadores estdo
relacionados a superacdo do pessoal docente e ndo docente, os professores
desenvolvem um processo constante de auto treinamento de suas habilidades de
ensino e pesquisa. Isso se baseia em um sistema abrangente de gerenciamento de
informacbes que € eficiente, flexivel, oportuno e relevante, fornecendo as
informacdes necessarias em todos os momentos para tomar decisbes efetivas e
oportunas.

4. Perspectiva financeira: é 0 apoio ao desenvolvimento de processos como 0 or¢camento
da organizacdo. Seus indicadores estdo relacionados ao controle das despesas por

meio da correta execucdo do orgcamento e do cumprimento do plano de receita.

No que tange a defini¢do das perspectivas e a propria adaptacdo da estrutura do BSC
em IFES, Cunha e Kratz (2006), entendem que as organiza¢des universitarias, especialmente
as publicas, tém caracteristicas Unicas, mas que podem ser implementadas estratégias
inovadoras para o alcance de seus propdsitos institucionais.

Apresentadas as questdes acerca do planejamento com destaque para planejamento
estratégico, os conceitos do Balanced Scorecard, bem como a sua integracdo com as
instituicGes publicas. A proxima secdo abordard o tema Alinhamento entre o Planejamento

Estratégico e a Execucdo Orcamentaria e os fatores que podem influencia-lo.
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2.3  ALINHAMENTO ENTRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E EXECUCAO
ORCAMENTARIA.

De acordo com Matias-Pereira (2017), o orcamento € instrumento essencial para 0s
planejadores, uma vez que necessitam de recursos financeiros para tornar seus planos
operacionais viaveis. Assim, para que 0s objetivos organizacionais possam ser alcangados, 0
planejamento estratégico deve condicionar o or¢camento. Contudo, restrigdes orcamentarias
gue impecam ou nado disponibilizem recursos podem comprometer ou inviabilizar o alcance
dos objetivos propostos (SOUZA; CUNHA, 2014; SOUZA; PARREIRA; FONTENELLE,
2016; MATIAS-PEREIRA, 2017).

Corroborando este entendimento, Blumentritt (2006) observa que é provavel que o
desempenho geral da organizacdo melhore quando o planejamento estratégico e o0 orgcamento
sdo usados corretamente e argumenta que as desconexdes entre os dois resultardo em
orcamentos que dificultam a implementacdo das estratégias ou em estratégias que nao podem
ser suportadas pelas financas da organizacdo. No entanto, deve-se considerar a influéncia de
alguns fatores que podem fomentar essa conexdo, ou dificultd-la (SOUZA; PARREIRA,;
FONTENELLE. 2016).

Neste sentido, Rodrigues (2015), dispbe sobre a existéncia de diversos fatores que
podem influenciar o alinhamento entre o planejamento estratégico e o orcamento no &mbito
das organizagdes. Dentre eles, a construcdo do orgamento de forma paralela a elaboragdo do
planejamento estratégico e por pessoas e/ou setores diferentes pela gestdo das duas
ferramentas. Para Leahy (2002), a constru¢cdo do orcamento antes da concepc¢do do
planejamento estratégico, pode ser considerado como uma anomalia ao processo de gestao.
Desta forma, a relagdo entre o planejamento estratégico e o orcamento deve ocorrer de forma
sequencial, sendo o orcamento um desdobramento do planejamento estratégico (FREZATTI
et al., 2009; FERREIRA; DIEHL, 2012).

Todavia, este ndo é o unico fator que pode influenciar o alinhamento. De acordo com
Blumentritt (2006), a gestdo estratégica apresenta aos gerentes um processo para tomar
decisbes e orientar as acOes de uma empresa, enquanto o orcamento fornece informacgoes
sobre financiamento e responsabilidade. O autor considera que os dois processos devem ser
fortemente integrados, pois servem a propositos complementares, mas distintos. Assim, se 0

orcamento se transforma em substituto do planejamento estratégico, assumindo um papel
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adicional e incorporando funcGes especificas do planejamento estratégico, este se torna agente
do ndo alinhamento entre os dois instrumentos de gestdo (BLUMENTRITT, 2006).

No mesmo sentido, Ribeiro (2011) afirma que muitos gestores publicos tendem a
confundir orcamento com planejamento. Isso tende a ocorrer quando o espaco para planejar é
pouco, principalmente em decorréncia de restricdo orcamentaria. Porém, mesmo que em
contextos restritivos, é necessario que a instituicdo elabore o seu planejamento estratégico e
alinhe a sua execucdo a orcamentaria.

Outro fator que afeta o alinhamento entre o planejamento estratégico e orcamento diz
respeito a existéncia de sinergia entre as areas, departamentos ou unidades organizacionais.
Ferreira e Diehl (2012) destacam a importancia da relacdo entre o planejamento estratégico e
orcamento para o alinhamento das decisdes estratégicas globais com todas as atividades
organizacionais. A execucdo da estratégia exige a integracdo e sinergia entre equipes e
unidades organizacionais e seus processos (KAPLAN; NORTON, 2006; DIEHL; 2004).

De acordo com Almeida et al. (2009), a utilizacdo do orcamento numa abordagem
interativa objetiva desenvolver uma interacdo, vertical e/ou horizontal, entre 0s ocupantes de
cargos nos diversos niveis hierarquicos, propiciando, por meio das analises e discussoes
conjuntas, que novas ideias sejam criadas e postas em pratica.

Ainda, em sua pesquisa, Ribeiro (2011) concluiu que a falta de integracéo,
comunicacdo e conexdo entre as diversas areas da instituicdo estudada, foram os fatores que
mais contribuiram para a falta de alinhamento entre orcamento e planejamento. Desse modo,
€ necessario que exista integracdo entre 0s niveis estratégico, tatico e operacional, buscando
desenvolver as atividades de forma alinhada para o alcance dos objetivos propostos
(WELSCH, 1983, citado por RODRIGUES, 2015).

Kaplan e Norton (2006), salientam que o Balanced Scorecard (BSC) deve ser
conectado ao orgamento para a gestao das taticas por meio de um processo de loop duplo. No
primeiro loop, a estratégia é conectada ao BSC e, ja no segundo, o orcamento assume o papel
de fazer a conexdo entre estratégia e operacdo. A implementacdo do BSC oferece a
oportunidade de transformar esse processo profundamente arraigado em um método que
contribui para os resultados estratégicos e para o desempenho operacional.

O proximo fator se refere ao acompanhamento da execucdo orcamentaria, uma vez
que, além da necessidade do alinhamento dos objetivos do orcamento com os definidos no
planejamento em nivel estratégico e tatico, também precisa associd-los aos ciclos de
planejamento, execucdo e controle (LUNKES; RIPOLL; ROSA, 2011).
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Assim, os sistemas orcamentérios devem viabilizar a existéncia de planejamento e
controle, sendo que, no processo de acompanhamento, o controle tem o papel de assegurar
que os objetivos e metas, decorrentes do planejamento sejam efetivamente atingidos
(ALMEIDA et al. 2009).

No mesmo sentido, Rezende e Cunha, (2005) afirmam que dentre as competéncias
bésicas que condicionam o desempenho das organizagdes governamentais estd a qualidade no
processo de formulacgéo, alocacao, execucdo e controle dos recursos orcamentarios.

Para Shim e Siegel (2009), a eficicia do orcamento pressupde que a organizacao
desenvolva capacidade preditiva, canais claros de comunicagdo, autoridade e
responsabilidade, informacdes contabeis precisas, confidveis e oportunas, compatibilidade e
compreensibilidade das informacdes, além de suporte em todos os niveis da organizacao:
superior, médio e inferior.

A respeito da eficiéncia dos sistemas de apoio, para Rezende e Nogueira (2004) os
sistemas da informagdo e do conhecimento, desde que relacionados e integrados as demais
ferramentas, também podem contribuir para o alinhamento da gestdo da organizacdo.
Blumentritt (2006) complementa que, a utilizacdo de ferramentas de tecnologia de informacéo
e comunicacdo consolida-se como variavel importante na elaboragdo e na execucdo do
planejamento estratégico, contribuindo para a integracdo e disseminacéo de informagdes sobre
as diversas atividades da organizacao.

Ainda, sugere-se a incorporacdo de ferramentas para facilitar o alinhamento entre
planejamento estratégico e orcamento, tais como: criacdo de comissdes aptas a proceder a
avaliacdo e execucdo dos processos de planejamento e orcamento, a ado¢ao do planejamento
flexivel como forma a responder adequadamente a possiveis mudancgas e a assimilacdo de
tecnologia para a comunicacdo de informacdo e decisdes, bem como, de softwares
desenvolvidos para criar cenarios e auxiliar nas incertezas do futuro (BLUMENTRITT,
2006).

Referente a forga de trabalho, Kaplan e Norton, (2006) advertem que os programas de
alinhamento ndo produzirdo resultados se ndo existir comprometimento, de todas as pessoas
da organizacdo, no sentido de alcancar seus objetivos estratégicos. O processo de alinhamento
do capital humano deve envolver todo o pessoal no esfor¢co pelo sucesso na implementacédo da
estratégia, ou seja, sdo 0s recursos humanos que dao sustentacdo ao alinhamento estratégico
(REZENDE; NOGUEIRA, 2004). Neste sentido, Almeida et al. (2009), complementam que o0
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sucesso do sistema orcamentario ndo pode prescindir do envolvimento e comprometimento
dos colaboradores, independentemente da sua posicao hierarquica.

No que tange a necessidade de politicas e diretrizes adequadas, Leite et al. (2008),
exprimem que estas devem estar integradas aos planos e metas, bem como comunicadas para
todos os niveis da organizacdo. Para Blumentritt (2006) sdo necessarios procedimentos para
andlise e adequacdo das dotacdes orcamentarias, sem isto, as chances de ndo ocorrer o
alinhamento entre planejamento estratégico e execucdo orcamentaria, aumentam
consideravelmente. O autor ainda destaca que, quando as duas ferramentas sdo gerenciadas
por responsaveis diferentes, também héa a possibilidade de desvio no alinhamento entre elas.
Aponta-se, dentre as causas da falta de alinhamento, a auséncia de integracdo entre as areas da
organizacdo no processo de elaboracdo e acompanhamento do Planejamento Estratégico
(RIBEIRO, 2011).

Para Kaplan e Norton (2006, p. 314) “o processo or¢camentario da maioria das
organizac0es € lento, restritivo e dispendioso, tolhendo a gestdo eficaz em periodos de rapidas
transformagdes.” Bornia e Lunkes (2007) salientam que a falta de flexibilidade do processo
orcamentario, causada pela adocdo de politicas que ndo permitem ou dificultam mudancas nas
metas orcamentarias, prejudica o alcance dos objetivos da organizacao.

Desta forma, segundo os autores, é necessario desenvolver processos de agdo e a
reacdo, inclusive proporcionando a interagdo continua com as mudancas tecnoldgicas. Assim,
se 0 orcamento ndo levar em consideracdo as alteracBes de contextos e cenarios, suas
diretrizes estardo vinculadas aos objetivos estabelecidos no passado (BLUMENTRITT, 2006).

Por fim, Blumentritt (2006) salienta que, geralmente, o orcamento e o planejamento
sdo elaborados considerando realidades e contextos diferentes. Desta forma, € importante
levar em consideragdo, 0s contextos interno e externo, quando forem elaborar, tanto o
planejamento, quanto o or¢camento.

Segundo Ribeiro (2011), é recorrente, na administracdo publica, as interferéncias
externas que impactam o planejamento estratégico e o orgamento, tais como: as mudangas nas
politicas publicas, contingenciamentos orcamentarios, e as exigéncias de novas leis. Assim,
além do contexto e cultura organizacionais, é preciso considerar, também, o ambiente externo,
quando da execucéo do orcamento (REZENDE; NOGUEIRA, 2004; SHIM; SIEGEL, 2009).

O Quadro 2 apresenta um resumo, contendo 15 que fatores que podem influenciar o

alinhamento ente o planejamento estratégico e o orcamento.
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Quadro 2 - Fatores que podem influenciar o Alinhamento

Fatores que podem influenciar o

Autores

Alinhamento

1 Necessidade de sequenciamento entre I(_Zeggs)a,)'(?:%?rze)i’riugiiz T1t|”(t2to(i(2))o 6); Frezati et al.

planejamento estratégico e orgamento ’
2 Elljanngea}grggn(t)c: Qésr?;?té%ii g ° Blumentritt (2006); Ribeiro (2011)

Sinergia entre as areas, departamentos Welsch (1983); Diehl (2004); Kaplan e Norton
3 | ou unidades organizacionais (2006) Almeida et al. (2009) Ribeiro (2011);

Ferreira e Diehl (2012)

Acompanhamento da execucdo Rezende e Cunha (2005) Almeida et al. (2009)
4 | orcamentaria Lunkes, Ripoll e Rosa (2011)

Ferramentas de comunicacéo e defini¢do de
5 responsabilidades entre as areas Shim e Siegel (2009)
6 | Informacdes contébeis precisas, Shim e Siegel (2009)

confiaveis e oportunas
7 | Compatibilidade e Shim e Siegel (2009)

compreensibilidade das informacgdes
8 | Suporte em todos os niveis da Shim e Siegel (2009)

organizagdo
9 | Eficiéncia dos sistemas de apoio Rezende e Nogueira (2004); Blumentritt (2006)
10 | Comprometimento dos colaboradores Rezende e Nogueira (2004); Kaplan e Norton

COM a execucdo orcamentaria (2006); Almeida et al. (2009) Ribeiro (2011)
11 | Politicas e diretrizes adequadas Blumentritt (2006); Leite et al. (2008)

Pessoas e areas envolvidas na Blumentritt (2006); Ribeiro (2011)
12 | construcdo das duas ferramentas de

gestéo

Blumentritt (2006); Kaplan e Norton (2006);

13 | Flexibilidade do orgamento Bornia e Lunkes (2007).

Contextos internos e externos utilizados Rezende e Nogueira (2004); Blumentritt (2006);
14 | para a elaboragéo das duas ferramentas Shim e Siegel (2009); Ribeiro(2011)
15 | Habilidade preditiva Blumentritt (2006); Shim e Siegel (2009)

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2015).

Os fatores apresentados ndo sdo taxativos, pois outros podem vir a impactar no
processo de alinhamento entre o planejamento estratégico e execucdo orcamentaria
(RODRIGUES, 2015). Porém, o conhecimento destes fatores pode direcionar os gestores na
busca do alinhamento das duas ferramentas, bem como, com outros sistemas de gestao.

Apresentadas as questdes acerca do tema Alinhamento entre o Planejamento
Estratégico e a Execugdo Orcamentaria e os fatores que podem influencia-lo, a préxima secao
traz estudos anteriores sobre planejamento estratégico e execucdo orcamentaria em

instituicOes federais de ensino.
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24 ESTUDOS ANTERIORES SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E
EXECUCAO ORCAMENTARIA EM INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO.

Esta ultima secéo da revisao bibliografica é destinada a apresentar, brevemente, como
se encontram as pesquisas sobre planejamento estratégico e execucdo orcamentaria em
instituicdes federais de ensino, bem como a utilizagdo do BSC como ferramenta de integracao
entre eles. Considerando que 0 processo orcamentario brasileiro possui algumas
especificidades, principalmente no ambito das Instituicbes Federais de Ensino — IFES, a
pesquisa baseou-se em estudo nacionais.

Garozzi e Raupp (2019) realizaram uma pesquisa com 0 objetivo de caracterizar o
estado da arte em pesquisas sobre o alinhamento do orcamento ao planejamento estratégico
em instituicOes publicas brasileiras de educacdo. De natureza predominantemente qualitativa e
carater exploratorio, realizou-se levantamento de estudos anteriores sobre o tema com busca
no banco de dados da CAPES pela expressao “Alinhamento AND (Planejamento Estratégico)
AND ((setor publico) OR (administracdo publica))”, com a obtengao de 377 artigos revisados
por pares até 12 de julho de 2019 e busca na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertagdes pela expressdao “Alinhamento AND (Planejamento Estratégico) AND ((setor
publico) OR (administracdo publica))”, com a obtenc¢do de 128 resultados até 12 de julho de
2019. Um refinamento na pesquisa foi efetuado a fim de identificar a presenca de elementos
como: os fatores que influenciam o alinhamento do orcamento ao planejamento estratégico; as
contribuicbes do alinhamento do orcamento para a implementacdo da estratégia; as
contribuicbes do alinhamento para a otimizacdo da alocacdo de recursos; demais
contribuigcdes do alinhamento e fatores a serem considerados para pesquisas futuras sobre o
tema. Como resultado, foram identificados 19 trabalhos no total, sendo que trés destes
trabalharam diretamente o alinhamento do orcamento ao planejamento estratégico como
objeto de estudo, Lucas (2015), Lindoso (2016) e Silveira et al. (2017). Os demais trabalhos,
embora ndo tenham o alinhamento do orgcamento ao planejamento estratégico como objeto
central de estudo, trazem contribuigcdes e achados sobre o tema, abordando-o indiretamente,
como fatores criticos, barreiras e facilitadores ao alinhamento estratégico.

Lucas (2015) apontou a possibilidade da integracdo entre o orcamento e planejamento
de nivel estratégico, tatico e operacional proporcionar uma alocacao eficiente e dindmica de
recursos, em seu estudo de caso realizado no Instituto Federal de Educacgdo, Ciéncia e
Tecnologia da Bahia - Campus Camacari. Como resultado apresentou duas estratégias para
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concretizagdo deste alinhamento: A primeira consiste na sistematizacdo do processo de
planejamento institucional, envolvendo a participacdo dos diversos stakeholders em sua
elaboracdo. A segunda consiste em melhorar o desempenho da alocacdo de recursos por meio
do rompimento do incrementalismo no orgamento, utilizando as metas, acdes e 0s respectivos
custos decorrentes do Plano de Metas Institucional para sua elaboragao.

Lindoso (2016) ressaltou a importancia de as organizac¢Ges aperfeicoarem 0s recursos
apontando o planejamento estratégico como ferramenta adequada e a necessidade de sua
interligacdo explicita e direta com o orcamento da instituicdo. Em seu estudo na Universidade
Federal do Amazonas, concluiu pela utilizagdo do Plano Interno (PI) como melhor alternativa
a questdo, o qual proporciona detalhamento pormenorizado das dotagdes orcamentarias para
fins gerenciais da execucdo orcamentaria, maior visibilidade e transparéncia para controle
efetivo das despesas.

Queiroz, Queiroz e Hekis (2011), desenvolveram pesquisa com 0 objetivo de
apresentar e implantar uma metodologia de integracdo entre o planejamento estratégico e o
planejamento financeiro, buscando evidenciar as etapas para a formulacéo das estratégias de
uma Instituicdo de Ensino Superior, bem como apresentar 0 mapa estratégico adaptando as
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) para a realidade das organizacGes académicas. A
metodologia utilizada compreende a apresentacdo de um estudo de caso implantado em uma
Universidade em Santa Catarina, descrevendo 0s passos necessarios para a implantacdo de um
sistema eficiente e moderno de planejamento alinhado a medicdo do desempenho
organizacional. Os resultados apresentados evidenciam a importancia da integracdo da
estratégia com o orcamento e as facilidades do uso do BSC na constru¢do do mapa estratégico
e alinhamento da organizacao na busca de indicadores para a mensuragdo do desempenho.

Em sua pesquisa, Souza (2016), explorou a relacdo entre o orgcamento publico e o
Planejamento Estratégico no contexto de uma organizacdo publica. O objetivo foi
compreender as dificuldades que os gestores enfrentam para executar 0 orcamento publico e,
assim, consolidar o planejamento estratégico da organizacdo, considerando as limitagdes
impostas pelo principio da anualidade. A escolha metodolégica foi o estudo de caso Unico,
realizado no Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnoldgica do Norte de Minas Gerais
(IFNMG). Os resultados da pesquisa apontaram que o principio da anualidade orcamentaria,
embora afete a execucdo do orgamento publico, ndo se apresenta como limitador para a
consecucdo do Planejamento Estratégico da organizacdo estudada. Foi possivel notar que

alguns campi utilizam solugdes tais como a antecipacdo de compras do exercicio seguinte e 0
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uso do pregdo por Sistema de Registro de Precos (SRP) para driblar as dificuldades do
principio da anualidade, cabendo a organizacao uniformizar o uso dessas praticas em todas as
suas unidades.

Silveira et al. (2017), em estudo de caso realizado no Instituto Federal de Educagdo,
Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC), constatou a existéncia do alinhamento entre
planejamento estratégico e planejamento orcamentario por meio da obrigatoriedade de
vinculacdo dos projetos desenvolvidos pelos Campi a um dos objetivos estratégicos e a
presenca de elementos constantes na literatura que favorecem o alinhamento, como politicas e
diretrizes adequadas, orcamento com papel de planejamento, sequenciamento entre
planejamento e orgamento, ferramentas de comunicacao e definicdo de responsabilidade entre
as areas, suporte em todos os niveis da organizacdo, eficiéncia dos sistemas de apoio e
pessoas e areas envolvidas na construcdo das duas ferramentas de gestdo. Verificou fatores
que dificultam o alinhamento, como a falta de flexibilidade do or¢camento, a heterogeneidade
de necessidades, percepces e critérios de priorizacdo de objetivos dentre os Campi. Apontou
ainda a necessidade de obter mais objetividade no processo de mensuragéo da contribuicdo do
orcamento para o alcance dos resultados.

Erasmo, Duarte e Lima (2019), apresentaram a sistematica utilizada pela Universidade
Federal do Tocantins — UFT para integracdo entre o planejamento institucional e o orcamento
disponibilizado para financiamento das agdes. A integracao foi realizada por meio do sistema
SIE — Sistema de Informagdes para o Ensino, o qual melhorou o processo de planejamento ja
existente dentro da instituicdo, como também proporcionou a abertura de um novo paradigma
na gestdo orcamentéria, com apontamento para uma gestdo descentralizada. A Universidade,
por meio do seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), atribuiu metas e acles a
serem executadas, e instituiram os seguintes instrumentos: nota técnica or¢camentaria (NTO),
o0 Plano Anual de Trabalho (PAT) e o Plano de Distribuicdo Orcamentaria (PDO) que devem
ser alinhados de forma a cumprir as proposi¢oes do PDI.

Maciel e Lavarda (2017) por sua vez, pesquisaram sobre o alinhamento estratégico no
contexto de contingenciamento orcamentario em uma IFE e apontaram como fatores criticos
para o alinhamento estratégico: a vinculacdo do planejamento estratégico a Matriz
Orcamentéria; priorizacdo na aplicacdo de recursos tendo em vista contingenciamentos
orcamentarios que fogem ao controle da organizagdo; a elaboracdo conjunta do planejamento
estratégico entre diretores e responsaveis pela execucdo financeira, bem como seu

acompanhamento pelo setor de Desenvolvimento Institucional.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem a finalidade de apresentar os procedimentos metodoldgicos
utilizados para a realizacdo desta pesquisa. A seguir, serdo apresentadas as secOes: 3.1 —
Caracterizacdo da pesquisa, 3.2 — Sujeitos da pesquisa, 3.3 — Coleta e andlise de dados, 3.4 —
Delimita¢Ges da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com Kumar (2011) os tipos de pesquisa podem ser classificados com base
em trés diferentes perspectivas: 1) aplicacdes das conclusfes da pesquisa: pesquisa pura e
pesquisa aplicada; 2) segundo os objetivos da pesquisa: exploratoria, descritiva, explicativa e
correlacional; e, 3) de acordo com a abordagem do problema de pesquisa: abordagem
estruturada ou quantitativa e abordagem néo estruturada ou qualitativa.

Segundo a aplicagdo dos resultados, a pesquisa se classifica como aplicada, uma vez
que se pretende, além de avaliar a implementacéo, propor alternativas para o aperfeicoamento
dos processos de planejamento estratégico e execugdo orcamentaria do IFSC. Essa
classificagdo procura resolver um problema especifico cujo resultado é a idealizacdo de um
produto diretamente aplicavel. Conforme Gil (2008, p. 27), a pesquisa aplicada “tem como
caracteristica fundamental o interesse na aplicacédo, utilizacdo e consequéncias praticas dos
conhecimentos”. Vergara (2016, p. 49), complementa que “a pesquisa aplicada ¢
fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas concretos, mais
imediatos ou nao”.

Segundo Richardson (2017), a pesquisa descritiva tem como finalidade descrever uma
situacdo ou problema para revelar o comportamento de um fen6meno. Para Vergara (2016) a
pesquisa descritiva exple caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno, podendo
estabelecer correlacGes entre variaveis e definir sua natureza.

Ja, a pesquisa explicativa, segundo Gil (2008, p. 28) “aprofunda o conhecimento da
realidade porque explica a razdo, o porqué das coisas”.

Assim, com relagdo aos objetivos, a pesquisa se caracterizou como descritiva -
explicativa, ja que se buscou, além de descrever as caracteristicas da institui¢do, sua execucado
orcamentaria e os resultados do planejamento estratégico obtidos no ciclo 2015-20109,
explicar, por meio do estudo de caso, quais fatores influenciaram o alinhamento entre o

planejamento estratégico e orcamento.
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A abordagem do problema de pesquisa se caracteriza como qualitativa. A abordagem
qualitativa € adequada para entender a natureza de um fenémeno social. As investigacfes
qualitativas tém como objeto situacdes complexas ou estritamente particulares, considerando
que as narrativas obtidas sdo examinadas dentro do contexto original em que ocorrem. Além
disso, proporcionam analises profundas das experiéncias humanas no &mbito pessoal, familiar
e cultural, de uma forma que ndo pode ser obtida com escalas de medida e modelos
multivariados (RICHARDSON, 2017). Creswell (2014, p. 50) define a pesquisa qualitativa da

seguinte forma:

A pesquisa qualitativa comega com pressupostos e o uso de estruturas
interpretativas/tedricas que informam o estudo dos problemas da pesquisa,
abordando os significados que os individuos ou grupos atribuem a um problema
social ou humano. Para estudar esse problema, os pesquisadores qualitativos usam
uma abordagem qualitativa da investigacdo, a coleta de dados em um contexto
natural sensivel as pessoas e aos lugares em estudo e a analise dos dados que ¢ tanto
indutiva quanto dedutiva e estabelece padrfes ou temas. O relatério final ou a
apresentacdo incluem as vozes dos participantes, a reflexdo do pesquisador, uma
descricdo complexa e interpretagdo do problema e a sua contribuicdo para a
literatura ou um chamado a mudanga.

Por fim, para atingir os objetivos deste trabalho, foram utilizados, como estratégia de
pesquisa, 0 estudo de caso e a pesquisa bibliografica com o objetivo de possibilitar a
aplicacdo do que é recomendado pela teoria e considerar, a0 mesmo tempo, a realidade
institucional do IFSC.

Para Vergara (2016), o estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades,
entendidas essas, por exemplo, como pessoa ou 0rgdo publico. Tem carater de profundidade e
detalhamento, podendo ou néo ser realizado no campo e utiliza-se de métodos diferenciados
de coleta de dados. “Como método de pesquisa, 0 estudo de caso é usado em muitas situagdes,
para contribuir ao nosso conhecimento dos fendmenos individuais, grupais, organizacionais,
sociais, politicos e relacionados” (YIN, 2015, p. 5).

Ja a pesquisa bibliografica forneceu os fatores necessarios ao alinhamento do
orcamento e do planejamento, que possibilitaram identificar se a instituicdo utilizou as
praticas apresentadas em pesquisas sobre o tema. A pesquisa bibliogréafica é desenvolvida a
partir de material ja elaborado e tem como vantagem a possibilidade de permitir ao
pesquisador envolver uma maior variedade de ocorréncias (GIL, 2008).

Procurando atender aos critérios de validade e confiabilidade propostos por Yin
(2015), o estudo em questdo apresenta 0s principais aspectos de validade e confiabilidade
sugeridos pelo autor. Para garantir a validade, foram utilizadas fontes multiplas de evidéncias
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coletadas em entrevistas, documentos e registro em arquivos da organizagdo. Também se
estabeleceu o encadeamento de evidéncias através da amarracdo entre o problema, os
objetivos, o referencial, as evidéncias de campo e a conclusdo do estudo. “O proposito da
confiabilidade é minimizar os erros e 0s vieses de um estudo” (YIN, 2015, p. 60).

Para assegurar a confiabilidade, seguiu-se o protocolo de estudo de caso, considerando
0S seguintes itens destacados por Yin (2015): Visdo geral do projeto do estudo de caso
contendo as informacdes prévias, questdes imperativas, leituras relevantes; Procedimentos de
Campo, onde foram visualizados os procedimentos necessarios para acesso para a realizagdo
da coleta de dados; Questdes do estudo de caso, as quais dizem respeito das principais
questdes que nortearam o estudo; Guia para o relatério do estudo de caso, onde foi elaborado
um esboco do que constar no relatério do estudo de caso. Além disso, desenvolveu-se um
banco de dados apropriado para o estudo de caso através da documentacao dos procedimentos
e arquivamento dos materiais coletados na pesquisa. “O protocolo ¢ uma das taticas principais
para aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o

pesquisador ao realizar a coleta de dados” (YIN, 2015, p. 60).

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

De acordo com site institucional, atualmente, o IFSC possui 22 campi em todas as
regides de Santa Catarina, que oferecem cursos de qualificacdo profissional (FIC), cursos
técnicos, de graduacdo e de pds-graduacdo, promovem acles de extensdo e desenvolvem
projetos de pesquisa. Porém, a sua expansdo e consequente distribuicdo dos Campi pelo
estado, passou por varias fases. Em sua primeira fase (2006), no entdo chamado plano de
expansao |, foram implantados os Campi de Chapecd, Joinville, Ararangué e federalizada uma
escola comunitaria que originou o Campus Floriandpolis - Continente. No plano de expansao
I1 (2009 e 2010), o IFSC implantou Campus nos municipios de Lages, Canoinhas, Sdo Miguel
do Oeste, Criciuma, Gaspar, Itajai, Urupema, Cacador, Garopaba, Sdo Carlos e Palhoca
Bilingue. Nessa mesma chamada, foram federalizadas mais duas unidades: Xanxeré e Jaragué
do Sul - Rau. Em 2015, decorrente da expansao Ill, foram inaugurados os campi Sdo Carlos,
Tubardo, e o Campus Avancado Sao Lourenco do Oeste, ligado ao Campus Sdo Miguel do
Oeste.

Assim, considerando a inviabilidade de acesso aos 22 Campi, nos moldes do

desenvolvimento desta pesquisa, procedeu-se a uma amostragem nao aleatoria,
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especificamente do tipo por acessibilidade, a qual, de acordo com Vergara (2016, p. 53)
“seleciona elementos pela facilidade de acesso a eles”.

Desta maneira, foram escolhidos os Campi de Joinville, decorrente da expansao I;
Gaspar e Itajai, resultante do plano de expanséo Il; e, Tubardo criado a partir da expanséo 1.
Para tanto, considerou-se que cada Campus, dependendo do tipo, tamanho e momento de
criacdo, possui estrutura diferente e se encontram em fases distintas no processo de
consolidacdo, possibilitando assim, perceber as diferencas e similaridades sobre o tema
pesquisado em cenarios distintos.

Ainda, de acordo com o Regimento Geral do IFSC, (2010), no &mbito da Reitoria,
compete & Pro-Reitoria de Administracdo planejar, desenvolver, controlar e avaliar a
administracdo orcamentaria, financeira e a gestdo de pessoas do IFSC, bem como executar o
planejamento nos niveis tatico e operacional. A Pro-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional, compete promover a integracdo entre a Reitoria e 0s campi, promover e
coordenar os processos de planejamento estratégico e a avaliagdo institucional; de
sistematizacdo de dados, informacGes e de procedimentos institucionais.

No que se refere aos Campi, a Diretoria do campus é 0rgdo executivo que administra,
coordena e superintende todas as atividades do campus e sera exercida pelo Diretor-Geral,
assessorado pelos Chefes do Departamento de Administracdo e do Departamento de Ensino,
Pesquisa e Extensdo. Dentre outros, compete ao Diretor-Geral organizar o planejamento anual
do campus, participar da elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional e acompanhar
a utilizacao dos recursos or¢camentarios do campus.

A escolha dos sujeitos de pesquisa deu-se em razdo da atividade e cargo
desempenhado por cada sujeito no ambito do IFSC. Assim, foram selecionados o/a Pro-
Reitor (a) de Desenvolvimento Institucional (PRODIN) e o/a Coordenador (a) de
Planejamento e Avaliacdo Institucional, coordenacdo esta vinculada a PRODIN; o/a Pré-
Reitor (a) de Administracdo; e os/as Diretores (as)-Gerais e Chefes do Departamento de
Administragdo — DAM dos Campi Gaspar, Itajai, Joinville e Tubardo.

Para o primeiro objetivo estratégico, ou seja, “ldentificar os principais fatores que
influenciaram a implantacdo do Planejamento Estratégico 2015-2019 no IFSC” tem-se como
sujeitos de pesquisa o/a Pré-Reitor (a) de Desenvolvimento Institucional (PRODIN), Pro-
Reitor (@) de Administracdo (PROAD) e Coordenador (a) de Planejamento e Avaliacdo
Institucional no &mbito institucional, e os/as Diretores (a)-Gerais e Chefes do Departamento

de Administracdo, no contexto dos Campi Gaspar, Itajai, Joinville e Tubarao.



57

Em relagdo ao segundo objetivo estratégico, “Identificar 0s principais fatores que
influenciaram a execucdo orcamentaria durante o Planejamento Estratégico 2015-2019 no
IFSC”, foram selecionados como sujeitos da pesquisa o/a Pro-Reitor (a) de Desenvolvimento
Institucional (PRODIN), Pré-Reitor (a) de Administracdo (PROAD) e Coordenador (a) de
Planejamento e Avaliagdo Institucional.

No que se refere ao terceiro objetivo, ou seja, “Verificar os fatores que podem
influenciar o alinhamento entre os processos de planejamento estratégico e a execugdo
orcamentaria no Instituto Federal de Santa Catarina- IFSC” tém-se 0S mesmos sujeitos
elencados no primeiro objetivo estratégico.

Por fim, em relagdo ao quarto objetivo “Identificar a aderéncia do Balanced Scorecard
- BSC como ferramenta para integrar o planejamento estratégico e execucdo or¢camentaria do
IFSC” tém-se novamente, como sujeitos de pesquisa, o/a Pro-Reitor (a) de Desenvolvimento
Institucional (PRODIN), Pré-Reitor (a) de Administracdo (PROAD) e Coordenador (a) de
Planejamento e Avaliagdo Institucional.

O Quadro 3 identifica os sujeitos e sua respectiva vinculacdo aos objetivos especificos.

Quadro 3-Vinculacao dos sujeitos da pesquisa aos objetivos especificos.

Objetivos Especificos Sujeitos da Pesquisa

Pro-Reitor (a) de Desenvolvimento Institucional,
Pro-Reitor (a) de Administracéo e

Coordenador (a) de Planejamento e Avaliagdo Institucional
Diretores (a)-Gerais e Chefes do Departamento de
Administracdo dos Campi.

Identificar os principais fatores que
influenciaram a  implantacdo  do
Planejamento Estratégico 2015-2019 no
IFSC.

Identificar os principais fatores que Pro-Reitor (a) de Desenvolvimento Institucional,

influenciaram a execucdo orcamentéria
durante o Planejamento Estratégico 2015-
2019 no IFSC.

Pro-Reitor (a) de Administragéo;
Coordenador (a) de Planejamento e Avaliacdo Institucional;

Verificar os fatores que podem influenciar
o0 alinhamento entre 0s processos de
planejamento estratégico e a execucao
orgamentaria no Instituto Federal de Santa
Catarina- IFSC.

Pro6-Reitor (a) de Desenvolvimento Institucional,
Pro-Reitor (a) de Administracdo e

Coordenador (a) de Planejamento e Avaliag8o Institucional
Diretores (a)-Gerais e Chefes do Departamento de
Administracdo dos Campi.

Identificar a aderéncia o Balanced
Scorecard - BSC como ferramenta para
integrar o planejamento estratégico e
execucdo orgamentaria do IFSC

Pro-Reitor (a) de Desenvolvimento Institucional,
Pro-Reitor (a) de Administragéo e
Coordenador (a) de Planejamento e Avaliagdo Institucional

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Ao todo, foram selecionados 12 sujeitos. Ressalta-se que 0s sujeitos aqui relacionados

sdo os dirigentes do IFSC, Reitoria e Campus, diretamente envolvidos com os processos de

planejamento estratégico e execucdo orgcamentaria.
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3.3 COLETAE ANALISE DE DADOS

De acordo com Gil (2017), apesar de na maioria dos estudos de casos a coleta ser feita
por meio de entrevistas, observacao e analise de documentos, muitas outras técnicas podem
ser utilizadas para conferir maior credibilidade aos resultados. Para Marconi e Lakatos (2017),
a analise bibliografica consiste num apanhado geral sobre os principais trabalhos ja realizados
e tornados publicos, capazes de fornecer dados atuais e relevantes relacionados com o tema.
No mesmo sentido, Gil (2017, p. 29), recomenda que “seja considerada fonte documental
quando o material consultado € interno a organizacao, e fonte bibliogréafica quando for obtido
em bibliotecas ou base de dados”. Segundo Yin (2015), analise de documentos é estavel e
pode ser revisada; discreta, pois ndo foi criada com um resultado de um estudo; é exata por
conter nomes e detalhes de um evento; e tem ampla cobertura, por poder utilizar um longo
espaco de tempo pesquisado. As informacdes documentais sdo essenciais a todos os topicos
do estudo de caso (YIN, 2015; GIL, 2017).

No presente estudo, a coleta e posterior triangulacdo dos dados, fundamental em um
estudo de caso, foram obtidas pela analise documental, entrevistas e registros de arquivo,
conforme demonstrado a seguir.

Neste contexto, enquanto técnica de coleta de dados, a pesquisa documental ocorreu
por meio da andlise de documentos histéricos do IFSC como PDI e Planejamento Estratégico,
regimentos, relatérios e outros, disponiveis tanto no site da instituicdo como aqueles
impressos. Isto foi realizado com a finalidade de apresentar o perfil da instituicdo analisada e
para analise dos processos de planejamento estratégico, execucdo orcamentaria e de
elaboracgéo do orcamento anual.

Também, foi utilizado, como fonte de evidéncia, o registro de arquivo denominado -
Planilha de Acompanhamento do PAT - o qual, de acordo com Yin (2005, p. 115) é
classificado como “Registros organizacionais, como as tabelas ¢ oS orgcamentos de
organizagdes em um periodo de tempo”, com o objetivo de analisar 0S processos de
acompanhamento do Plano Anual de Trabalho — PAT dos Campi.

Para Richardson (2017), a entrevista semiestruturada tem como finalidades possibilitar
a coleta de dados qualitativos de confianca e permitir compreender topicos de interesse para o
desenvolvimento de questdes relevantes. O entrevistador pode ter as perguntas previamente
preparadas, porém, a maioria delas € gerada a medida que a entrevista vai decorrendo,

permitindo a flexibilidade para aprofundar ou confirmar, se necessario.
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Assim, entendendo que a participagdo dos sujeitos pesquisados possui grande
importancia para este estudo, foram utilizados, para a coleta de dados, além da pesquisa
documental e registros de arquivo, entrevistas semiestruturadas com roteiros baseados nos
objetivos da pesquisa, conforme apresentado no Apéndice A e B.

Considerando as especificidades de abrangéncia de gestdo entre Reitoria e Campus,
foram elaborados dois roteiros de entrevista semiestruturada. O roteiro constante no Apéndice
A, corresponde as entrevistas de abrangéncia institucional, direcionado aos ocupantes dos
cargos de Pro-Reitor (a) de Desenvolvimento Institucional (PRODIN), Pro-Reitor (a) de
Administragdo (PROAD) e Coordenador (a) de Planejamento e Avaliagdo Institucional. Ja o
roteiro consignado no Apéndice B, direcionado aos/as Diretores (a)-Gerais e Chefes do
Departamento de Administracdo, trabalha o contexto dos Campi Gaspar, Itajai, Joinville e
Tubardo. O Quadro 4 identifica para cada objetivo especifico os sujeitos e as técnicas e

instrumentos de coleta de dados que serdo utilizados.

Quadro 4-Vinculacao das técnicas de coleta de dados aos sujeitos e objetivos especificos

Objetivos Especificos Sujeitos da Pesquisa Coleta de dados
Pro-Reitor (a) de Desenvolvimento Institucional;  Entrevista semiestruturada
Identificar os  principais Pro-Reitor (a) de Administragdo; (Apéndice A)
fatores que influenciaram a Coordenador (a) de Planejamento e Avaliacdo Anélise Documental

implantacdo do Planejamento Institucional
Estratégico 2015-2019 no

IFSC. Diretores (a) — Gerais e Chefes do Departamento  Entrevista semiestruturada
de Administracdo dos Campi. (Apéndice B)

Identificar ~0os  principais Pro-Reitor (a) de Desenvolvimento Institucional;  Entrevista semiestruturada

fatores que influenciaram a Pro-Reitor (a) de Administracéo; (Apéndice A)

execucao orcamentaria  Coordenador (a) de Planejamento e Avaliagéo Analise Documental

durante o  Planejamento Institucional;
Estratégico 2015-2019 no

IFSC.
Pro-Reitor (a) de Desenvolvimento Institucional;  Entrevista
Pro-Reitor (a) de Administracéo; semiestruturada
Verificar os fatores que Coordenador (a) de Planejamento e Avaliacdo (Apéndice A)
podem influenciar 0 Institucional Anélise Documental
alinhamento entre 0s Registros em

processos de planejamento  Diretores (a) — Gerais e Chefes do Departamento  arquivo

estratégico e a execugdo  de Administragdo dos Campi.

orgamentaria no IFSC Entrevista
semiestruturada
(Apéndice B)

Identificar a aderéncia do  Pré-Reitor (a) de Desenvolvimento Institucional;  Entrevista

Balanced Scorecard - BSC  Pré-Reitor (a) de Administracéo; semiestruturada
como ferramenta para integrar ~ Coordenador (a) de Planejamento e Avaliagdo (Apéndice A)
o planejamento estratégico e  Institucional Anélise Documental

execugao orgamentaria.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Considerando a disponibilidade dos sujeitos da pesquisa, as entrevistas foram
agendadas via e-mail institucional. Dos 12 sujeitos selecionados, apenas 1 sujeito ndo
conseguiu participar, devido a indisponibilidade de acesso a internet. Assim, foram realizadas
11 entrevistas, a distancia, por meio de web conferéncia, utilizando a ferramenta meet.

Todas as entrevistas foram gravadas em &udio e video, mediante autorizacdo dos
entrevistados, com duracdo média de 60 minutos. As entrevistas foram transcritas em editor
de texto, na integra, pelo pesquisador e, em seguida, processadas no software IRaMuTeQ, que
serviu como ferramenta de apoio ao processamento de dados, codificando e organizando as
informac@es para posterior analise. Para garantir o anonimato dos entrevistados, quando da
apresentacdo dos resultados, seus nomes foram substituidos pela denominacdo “Gestor”,
sendo identificados do nimero 1 ao nimero 11, ou seja, Gestor 1, Gestor 2... Gestorl11.

Segundo Gil (2008, p. 156), a analise de dados tem como objetivo “organizar e
sumariar os dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema
proposto para investigagdo.” De acordo com Richardson (2017, p. 264), a analise de contetido
“¢ muito adequada para analisar fendmenos multifacetados, caracteristicos das ciéncias

sociais”. Nos mesmos sentidos, para Bardin (2016, p. 48), a analise de contetdo é

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) dessas mensagens.

Neste sentido, as técnicas escolhidas para anlise e interpretacdo dos dados coletados
foram a andlise de conteudo e a triangulacdo. De acordo com Yin (2015), em pesquisa
qualitativa ocorre a triangulacdo quando o pesquisador utiliza pelo menos trés modos para
verificar determinado fendmeno e assim reforcar o nivel de confiabilidade do estudo.

Bardin (2016), propde trés fases para aplicacdo da técnica da analise de conteudo ou
seja, a pré analise, que se destina a leitura superficial e organizacdo inicial das informagdes; a
exploracdo do material, que consiste no processo de decodificagdo, decomposicdo e/ou
enumeracdo, e por fim, a fase do tratamento, inferéncia e a interpretacdo dos resultados
obtidos.

Desta forma, concluida a coleta de dados, estes foram organizados, ordenados e
receberam tratamento qualitativo, buscando correspondéncia com o referencial bibliografico
relacionado com o objetivo da pesquisa. Para tanto, durante a andlise dos dados, foram

determinados nucleos de sentido que explicitassem a existéncia do alinhamento entre o
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planejamento estratégico e orgcamento e/ou os explicassem. Assim, foram procurados
descritores que mostrassem problemas na execucdo orcamentaria ou na consolidacdo do
planejamento estratégico, bem como os fatores que possivelmente influenciam o alinhamento
entre os dois, tais como dificuldades, problemas, insuficiéncia, contingenciamento etc.
Também foram procurados descritores que evidenciem agfes para solucionar desvios na
execucdo orcamentaria ou na consolidacdo do planejamento estratégico (ex: contribuicdo,
implantacdo, acompanhamento, desenvolvimento, capacitacdo, alinhamento, dentre outros).
Além disso, a partir das falas dos entrevistados, foram procurados trechos que indicassem,
principalmente, os fatores que contribuiram e/ou dificultaram a implantacdo do planejamento
estratégico e a execucdo orcamentaria, a ocorréncia de contradi¢do nos relatos; se houve e/ou
como ocorreram o acompanhamento da execucdo orcamentaria e do planejamento estratégico,
bem como o uso do BSC neste processo; o grau de dominio/conhecimento dos entrevistados

sobre o tema e demais fatores relacionados aos objetivos da pesquisa.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos com a presente
pesquisa, relacionando-0s com 0s objetivos propostos. Para tanto, apresenta-se as seguintes
secdes: 4.1 - A histdria e estrutura do IFSC com o intuito de contextualizar a unidade
analisada dentro deste estudo; 4.2 — O Planejamento Estratégico no IFSC, sua construgdo e
funcionamento; 4.3 - Apresenta-se como ocorre a Execucdo Orgamentéria no IFSC; 4.4 — No
que consiste o Plano Anual de Trabalho — PAT 4.5 — O alinhamento ente o planejamento
estratégico e o orcamento no IFSC; 4.6 — A aderéncia do BSC como método de alinhamento

entre as ferramentas.
4.1 OINSTITUTO FEDERAL DE SANTA CATARINA - IFSC

De acordo com o site institucional do IFSC, a seguir sdo apresentadas as informacdes
relativas a historia e perfil da Instituicdo (IFSC, 2020). Com o objetivo de proporcionar
formagéo profissional aos filhos de classes socioecondmicas menos favorecidas, o IFSC foi
criado por meio do decreto n° 7.566, de 23 de setembro de 1909, como Escola de Aprendizes
Artifices de Santa Catarina, sendo a primeira sede instalada em 1° de setembro de 1910, no
centro da capital catarinense. Dentre outras alteracdes, em 27 de marco de 2002, foi
transformada oficialmente em Cefet-SC. Em 2008, com a criagdo da Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnol6gica, por meio da 11.892/2008, o Cefet-SC
transformou-se em Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina
(IFSC).

O IFSC é uma autarquia vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC), por meio da
Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnoldgica (Setec) e possui autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar, oferecendo educagdo basica,
profissional e superior, com forte inser¢do na area de pesquisa e extensdo.

Possui atualmente 22 campi, distribuidos nas cidades de: Ararangua, Cacador,
Canoinhas, Chapecd, Cricitma, Garopaba, Gaspar, Jaraguda do Sul — Rau (Geraldo
Werninghaus), Florianopolis, Floriandpolis-Continente, Itajai, Joinville, Jaraguad do Sul,
Lages, Sao José, Palhoca Bilingue, Sdo Carlos, Sdo Lourenco do Oeste, Sdo Miguel do Oeste,
Tubardo, Urupema e Xanxeré. O IFSC também conta com o Centro de Referéncia em
Formacdo e EaD (Cerfead), responsavel pelos programas de formacdo de professores e

demais educadores, e de gestores para o servico publico.



A Figura 11 apresenta o mapa com as localidades dos campi do IFSC.

Figura 11- Mapa com as localidades dos campi do IFSC.
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Fonte: IFSC (2020).

De acordo com Regimento Geral (2010), o IFSC possui a seguinte estrutura
organizacional basica:

| - Orgdos Superiores da Administracao:

a) Conselho Superior, de carater consultivo e deliberativo;

b) Colégio de Dirigentes, de carater consultivo.

11 - Orgdo Executivo e de Administracdo Geral:

a) Reitoria, composta pelo Reitor e cinco Pro-Reitores:

1. Pré-Reitoria de Administracao;

2. Pr6-Reitoria de Desenvolvimento Institucional,

3. Pro-Reitoria de Ensino;

4. Pré-Reitoria de Extensdo e Relacdes Externas;

5. Pro-Reitoria de Pesquisa, P0s-Graduacéo e Inovacao.

11 - Orgdos de Assessoramento:

a) Colegiado de Desenvolvimento de Pessoas;

1. Comissdo Permanente de Pessoal Docente;
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2. Comissao Interna de Supervisdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnicos
Administrativos em Educacao.

b) Colegiado de Ensino, Pesquisa e Extensao;

c) Comissdo Interna de Supervisdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacéo;

d) Comisséo Permanente de Pessoal Docente;

e) Comissdo Propria de Avaliacéo.

IV. Orgdo de Controle: Auditoria Interna; V. Procuradoria Federal; VI. Orgdos de
atividade finalistica: Diretorias-Gerais dos Campus e Diretoria do Centro de Referéncia em
Formacao e Educacéo a Distancia; V1I- Orgdos de Assessoramento das Diretorias-Gerais dos
campi: Colegiados dos campi VIII. Polo de Inovagéo

Segundo o Planejamento Estratégico 2020-2024 (2020, p. 11), “as declaracbes de
Missdo, Visdo e Valores sdo trés dos elementos que constituem a identidade de uma
organizacdo, independentemente de sua area de atuacdo e do pertencimento a esfera publica
ou privada”. Desta maneira, constituem a missdo e visao do IFSC, respectivamente:

v Promover a inclusdo e formar cidadaos, por meio da educacdo profissional, cientifica e
tecnologica, gerando, difundindo e aplicando conhecimento e inovacdo, contribuindo para o

desenvolvimento socioecondmico e cultural,
v Ser instituicdo de exceléncia na educacdo profissional, cientifica e tecnoldgica,
fundamentada na gestéo participativa e na indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.
Ainda, de acordo com o mesmo documento, em sua atuacdo, o IFSC se pauta nos
seguintes valores:
Compromisso Social: pautado pelo reconhecimento as diferencas historicas,
econdmicas, culturais e sociais.
Democracia: pautada pelos principios de liberdade, participacdo, corresponsabilidade
e respeito a coletividade.
Equidade: pautada pelos principios de justica e igualdade nas relagBes sociais € nos
processos de gestao.
Etica: pautada por principios de transparéncia, justica social, solidariedade e
responsabilidade com o bem publico.

Inovacdo: pautada em praticas que estimulem agdes criativas e proporcionem solucdes

diferenciadas a sociedade.
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Qualidade: pautada na entrega de valor publico, oferecendo respostas efetivas as

necessidades de alunos e sociedade.

Respeito: pautado pela importancia do didlogo no desenvolvimento das relacGes

interpessoais.
Sustentabilidade: pautada pela responsabilidade ambiental, social e econémica.

Tendo sido feita a apresentacdo da historia, perfil, caracteristicas e estrutura
organizacional do Instituto Federal de Santa Catarina, apresenta-se a seguir os resultados
alcancados, considerando, para tanto, a sequéncia dos objetivos especificos apresentados no
item 1.2.

4.2  PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO IFSC

De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI 2015 — 2019, (IFSC,
2017), e o Relatorio do processo de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
2015 — 2019 (IFSC, 2015), para organizar a construcdo do planejamento, a Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional — PRODIN, desenvolveu estudo sobre metodologias e
ferramentas de planejamento estratégico, tais como Balanced Scorecard (BSC) e Analise
SWOT, bem como, sobre a aplicacdo dessas metodologias em instituicdes de ensino. Com
base nesse estudo, foi desenvolvida uma metodologia para a elaboragdo do Planejamento
Estratégico do IFSC, e o cronograma para desenvolver essa atividade. Tanto a metodologia
guanto o cronograma foram discutidos e validados pela Comissdo Central, em julho de 2013.

Com o objetivo de subsidiar a elaboracdo do Planejamento Estratégico, foi realizado o
diagnostico institucional com uso da Matriz SWOT. Para orientar a construgdo da matriz nos
Campi, foram oferecidas, a titulo de capacitacdo, web conferéncia e oficina presencial as
Comissbes Locais. De posse do diagnostico, das propostas de metodologia e de cronograma,
foi realizada uma reunido, com a participacdo da equipe gestora da Reitoria e da Comisséo
Tematica do Planejamento Estratégico, a qual foi chamada de Reunido de Gestdo Ampliada,
onde foram definidas as Perspectivas de valor e os Temas estratégicos que guiaram a
elaboracdo do Planejamento Estratégico do IFSC.

Como resultado desta reunido foram definidas trés perspectivas, quais sejam: Alunos e
Sociedade; Processos; e Pessoas e Conhecimento. A Perspectiva Alunos e Sociedade
preocupa-se em medir 0 quanto as escolhas estratégicas executadas pela instituicdo estdo

contribuindo para satisfazer e beneficiar os alunos e a sociedade. A Perspectiva dos Processos
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foca no estabelecimento de objetivos voltados a melhoria dos processos existentes e a
implantacdo de processos inovadores, nos quais a instituicdo deve atingir a exceléncia para
alcancar seus objetivos. No que se refere a Perspectiva Pessoas e Conhecimento, esta
representa as bases que a instituicdo deve desenvolver para gerar crescimento e melhoria a
longo prazo. Abrange quatro categorias principais: capacidade dos servidores; capacidade dos
sistemas de informacéo; clima organizacional; procedimentos organizacionais. A Figura 12

apresenta o0 mapa estratégico do IFSC.

Figura 12- Mapa estratégico do IFSC
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Fonte: Planejamento Estratégico do IFSC (2017).
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Os temas estratégicos representam os pilares sobre 0s quais se executa a estratégia,
promovendo o estabelecimento de relagbes de causa e efeito entre os objetivos. Assim, os
temas estratégicos do Planejamento 2015/2019 do IFSC foram definidos norteando o
estabelecimento dos objetivos estratégicos nos cinco eixos: inclusdo social; insercdo
profissional; pesquisa e inovacdo; intervencdo politico-social; identidade e imagem
institucional.

Na mesma reunido, foram definidos grupos de trabalho para o desenvolvimento de
uma proposta de objetivos estratégicos. Esses grupos reuniram-se durante uma semana e
propuseram uma primeira relacdo de objetivos.

Em outro momento, a entdo designada 22 Reunido de Gestdo Ampliada, foi conduzida
com 0 objetivo de esbocar um mapa estratégico, o qual foi encaminhado novamente para 0s
grupos, com a tarefa de elaboracéo de relacdo de propostas de indicadores e metas para cada
objetivo estratégico.

O material produzido pelos grupos foi sistematizado e apresentado no Seminario de
Planejamento Estratégico, que ocorreu nos dias 30 e 31 de outubro de 2013. O evento contou
com 143 participantes, entre docentes, discentes e técnico-administrativos, com representacdo
de todos os campi e reitoria, bem como de todos os 6rgdos colegiados de abrangéncia
institucional. O objetivo do seminério foi discutir os objetivos estratégicos e propor
indicadores, metas e iniciativas para cada um deles. Ao final do evento, foi apresentada a
proposta de continuidade do planejamento estratégico, a qual foi acordada com o0s
participantes do seminario. O material produzido durante o evento pelos grupos passou por
uma analise técnica e foi disponibilizado para consulta publica, na qual todos os membros da
comunidade académica puderam contribuir. Cada uma das 128 contribuicGes recebidas passou
por analise técnica de acordo com uma relacdo predeterminada de objetivos estratégicos.

Ap0s a consulta publica e a analise das contribuicdes pelos grupos de trabalho, foi
elaborada a minuta do planejamento estratégico, que, além de disponibilizada no site
Institucional, passou pela apreciacdo do Colégio de Dirigente — CODIR, em maio de 2014,
pelo Colegiado de Ensino, Pesquisa e Extensdo — CEPE, em agosto de 2014 e, por fim,
aprovada pelo CONSUP, em outubro de 2014.

Durante o periodo de execucdo do Planejamento Estratégico, este orientou a
elaboracdo dos Planos Anuais de Trabalho, o planejamento de cardter mais tatico e
operacional que, vinculado ao orcamento da instituicdo, resulta na proposta orcamentaria do

IFSC para o Projeto de Lei Or¢amentaria Anual da Unido.
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4.2.1 Plano Anual de Trabalho (PAT)

O Planejamento Estratégico do IFSC orienta a elaboracdo do planejamento tatico.
Assim, os 22 campus e a Reitoria adotam a mesma metodologia de elaboracdo do
Planejamento Anual, o qual passou a ser chamado, em 2015, de Plano Anual de Trabalho
(PAT). Os Planos Anuais de Trabalho (PAT), elaborados no primeiro semestre de cada ano,
s&o vinculados ao or¢camento da instituicdo e resultam na proposta orcamentéaria do IFSC para
0 Projeto de Lei Orcamentaria Anual da Unido (LOA). A Figura 14 ilustra o relacionamento

entre o Planejamento Estratégico e o Plano Anual de Trabalho.

Figura 13 — Metodologia de elaboragdo do planejamento anual do IFSC
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Fonte: Relatério de Gestéo (2017).

O PAT tem o objetivo de transformar as diretrizes estratégicas em projetos e processos
que buscam concretizar o que foi planejado, bem como otimizar a aplicacdo dos recursos
disponiveis. A priorizacao dos projetos é definida pelos colegiados dos Campi e, na Reitoria,
pelos gestores. Desse modo, a distribuicdo do orcamento € efetuada de forma a desenvolver os
processos, suprir necessidades de infraestrutura e atender as iniciativas estratégicas.

De acordo com Relatério de Gestdo referente ao exercicio de 2016 (IFSC, 2017), o
PAT ¢ constituido por projetos e por acdes voltadas a manutencdo da Unidade Gestora
Responsavel (UGR). Cada unidade tem a liberdade para avaliar a quantidade de projetos a
serem propostos, considerando a relagdo com o0s objetivos e as iniciativas estratégicas, bem
como a sua capacidade de execucdo, considerando a equipe e 0S recursos orgamentarios

envolvidos. Para elaboracdo e cadastro dos projetos no sistema de planejamento deve ser



69

observado o alinhamento com os objetivos estratégicos e com as iniciativas estratégicas
estabelecidas no planejamento estratégico, em conformidade com a tipologia das seguines
iniciativas:

I.  Articuladas: projetos elaborados, cadastrados, coordenados e executados pela prépria
unidade gestora, mas que necessitam de articulacdo com Reitoria; sdo acdes que ndo devem
ou ndo podem ser realizadas de formas diferentes em cada campus ou que devem ser
compartilhadas como boas praticas a serem seguidas por outros campus além do proponente.

Il.  Autbnomas: projetos elaborados, cadastrados, coordenados e executados pela prépria
unidade gestora.

I1l.  Especificas: projetos cadastrados e coordenados pela Reitoria, em que 0s campi
participam na elaboracao e/ou execucéo.

Assim, o planejamento institucional atinge sua dimensdo operacional, orientando as
atividades desenvolvidas nos Campi e Reitoria para a execucdo das diretrizes estratégicas.
Todo o processo de construcdo do PAT busca a participagcdo dos servidores do IFSC,
reforcando a gestdo participativa e remetendo a todos os envolvidos a responsabilidade pela
conducao da Instituicdo.

Em relagdo ao acompanhamento do Plano Anual de Trabalho (PAT), cabe a cada
Unidade Gestora elaborar um relatério que identifique o grau de execucdo dos projetos,
avaliando aspectos como:

a) Status, ou seja, concluido, em desenvolvimento, cancelado, reprogramado e nédo

iniciado;

b) Justificativa para o status do projeto;

c) Estratégia ou acdo de readequacao do projeto;

d) Status dos objetivos especificos dos projetos;

e) Indicadores e metas alcancgados;

f) Percentual de execucdo das a¢des do projeto e estimativa de custos executada.

Desta forma, cada Unidade Gestora pode ter um panorama de acompanhamento do
PAT sob sua responsabilidade, com informac6es Uteis para a tomada de decisdo, bem como
subsidios para os proximos ciclos de planejamento.

Considerando que para Oliveira (2018), a implementacdo é a fase do planejamento
estratégico que envolve 0s assuntos organizacionais, os sistemas de informacdes,
orcamentario e de incentivos, bem como, a competéncia operacional, o treinamento e a

lideranca necessaria ao desenvolvimento do processo estratégico, é possivel buscar, nesta
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fase, indicios sobre o efetivo alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugdo
orcamentaria. Para tanto, o primeiro objetivo especifico buscou identificar, junto aos gestores,
os principais fatores que influenciaram a implantagcdo do Planejamento Estratégico 2015-2019
no IFSC. Assim, foi questionado aos gestores, tanto institucionais quanto locais, quais 0s
principais fatores que contribuiram e/ou dificultaram a implantacdo do Planejamento
Estratégico 2015-2019 no IFSC.

Dentre os fatores que contribuiram, a capacitacdo, no inicio do processo foi citada
pelos gestores. Conforme ja relatado, quando da construcdo do planejamento estratégico,
foram ministradas, inicialmente aos diretores, chefias e articuladores, capacitacdes para

compreensdo sobre o assunto, de forma regionalizada conforme relato do gestor 02.

[...] Eu acho que tiveram muitas capacitagdes regionalizadas, que foram oficinas
regionais de planejamento que a época, foram bem importantes para disseminar o
que era o planejamento estratégico e principalmente o plano anual de trabalho.
Trabalhou-se muito forte na questdo dos articuladores de planejamento na época,
entdo, a figura do articulador do planejamento era muito forte, eram repassadas
muitas informagdes. [...], mas, acredito que ao longo do tempo com a mudanca de
gestdo, e mudanca de articulador, isso foi acabando, sendo perdido sabe, porque néo
teve uma continuidade nessas capacitacfes, nesse reforco. Trocou o articulador e
ndo foi feito uma capacitacdo individual. Entdo, é aquela coisa, a pessoa esta 14, mas
nem sabe por que, entdo assim, na época, quando o planejamento foi de fato, vamos
dizer colocado na rua, teve muita capacitagdo, teve muita explicacdo a respeito do
processo, mas ao longo do tempo isso se perdeu [...] (Gestor 02).

Essas capacitacfes foram importantes para a implantacdo do planejamento estratégico
da instituicdo, porém, faltou uma continuidade dessa capacitagdo no decorrer da sua execucao,
tanto em nivel estratégico quanto em nivel tatico e operacional. Esse entendimento é
corroborado pelo Gestor 01 quando afirma que “as capacitacbes foram um facilitador no
inicio e um dificultador no final do periodo 2015-2019”.

Ainda, de acordo com o Gestor 03, a falta de conhecimento, por parte dos gestores,
sobre 0 assunto, levanta a necessidade de capacitacdo especifica para servidores que assumem
algum cargo ou funcdo de gestdo, a fim de que estes consigam orientar 0s demais servidores

envolvidos no processo.

[...] A cada troca de gestdo € uma oportunidade de aprender e ensinar s6 que também
€ um desafio porque tem muita gente nova que ndo sabe a minima, e ndo existe hoje
uma exigéncia minima para assumir uma dire¢do ou pra ser um chefe DAM, ou um
chefe DEPE porque um chefe que tem um poder maior que tem que ser o orientador
das pessoas muitas vezes eles falam s6 o que o povo quer ouvir, eles dizem: ha...isso
€ muito tedrico! Mas a teoria é importante, é ela que orienta as pessoas na pratica, é
l6gico que tem que ter adaptacGes, mas, se tu ndo buscares na teoria vocé vai buscar
aonde? (Gestor 03).
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No que se refere ao nivel tatico e operacional, percebe-se que algumas melhorias no
processo foram executadas, porém sem o0s esclarecimentos suficientes para o efetivo
desenvolvimento das atividades, principalmente se for considerado a entrada de novos
articuladores do PAT, novos servidores na instituicdo, os quais, muitas vezes, ndo possuiam

conhecimento de todo o processo, conforme destacado pelo Gestor 08.

[...] Como era no inicio, 2015 foi o marco com relacdo a implementacdo de
ferramentas de gestdo. Acho que faltou capacitagdo, uma aproximacdo maior entre
as pessoas que iriam trabalhar o planejamento e de como fazer isso de uma maneira
mais facil e mais proxima mesmo, e ndo largar as orientacfes, portarias, resolucdes e
etc, as pessoas ficam perdidas. Acho que deveria ter uma possibilidade maior. A
capacitacdo e mostrar aonde se quer chegar [...] (Gestor 08).

Esta percepcao é compartilhada pelo Gestor 01 quando comenta que ha, em algumas
situacOes, falta de capacitacdo. O gestor exemplifica que, por diversas vezes, os dirigentes
foram orientados sobre o procedimento de cadastramento dos projetos no sistema, porém,
mesmo depois da orientacdo os projetos ainda eram cadastrados de forma equivocada, e isso,
de acordo com o gestor, “dificulta a implementacdo do planejamento estratégico”.

No ambito dos Campi, quando perguntados como ocorreram 0S processos de
elaboracéo do plano anual de trabalho (PAT), também foi citada a importancia da capacitacao
para a sua elaboragdo. Podemos observar que os gestores entrevistados 06 e 09 reconhecem
que para melhorar o caminho e profissionalizar as ferramentas de gestdo, era necessaria a
capacitacao nesse processo.

[...] é importante que tenhamos essa percepgdo, 0 administrador tem o seu papel na
instituicdo e ele tem que atuar dessa maneira. Com isso, procuramos trabalhar com
capacitacdo, entdo o que nds fizemos ao longo dos anos é tentar melhorar a cada ano
com base na expertise envolvida no ano anterior. A cada ano que passa 0S Nnossos
processos estdo mais qualificados e acredito que algumas coisas nos ajudaram
muito, e a primeira foi a capacitagdo na época ministrada pela PRODIN na figura do

Pré-Reitor que nos instrumentalizaram, tanto no sentido da compreenséo da matriz
SWOT, quanto na discussdo continua dos procedimentos estratégicos (Gestor 09).

[...] Entdo, o que nos fizemos, comegamos a trabalhar no PAT, tivemos vérias
capacitacOes a gente procurou sensibilizar as pessoas [...] (Gestor 06).

De acordo com o Gestor 10, o planejamento estratégico 2015-2019 “foi 0 marco com
relacdo a implementacdo de ferramentas de gestdo” e foi a primeira construcdo de forma
coletiva, com a participacdo de todos os campi. Desta forma, era preciso sensibilizar toda a
comunidade académica da importancia da construcdo do planejamento estratégico, uma vez

que havia muitas opinides e visdes diferentes. Os gestores, 06, ja apresentado, e 10,
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confirmam que a sensibilizacdo para com o planejamento, junto aos servidores, foi um dos

fatores que contribuiu para a implantacao do planejamento estratégico.

[...] primeiro a gente teve que fazer uma sensibilizacdo de todos os servidores.
Entdo, fizemos varias reunibes e sempre tinha o articulador do planejamento, um
professor de administracdo que trabalhou muito com a gente nisso, e o servidor
chefe DAM, que era administrador 14 na época. Entdo a gente fazia reunido com
todos os servidores [...] (Gestor 10).

Conforme apresentado pelo Gestor 01, um sistema Unico para planejamento para toda
a instituicdo e a possibilidade do cadastramento em uma plataforma desenvolvida para receber
0s projetos elaborados para o plano anual de trabalho — PAT, “foi importante e ajudou no
PAT”. Mesmo ndo havendo a opgdo de acompanhar a execucdo planejada, a existéncia do
sistema é um ponto positivo, de acordo com Gestor 03. Outro ponto positivo € 0 engajamento
de pessoas que detém algum conhecimento sobre o planejamento estratégico, conforme

apontado pelos gestores 03 e 08.

[...] Os fatores que contribuiram foram que nds possuimos um sistema Unico de
planejamento para toda a instituicdo, apesar de um pouco carecer de melhorias, mas
isso facilita porque tu consegues juntar todo o planejamento em um so6 lugar. Isso
facilita fazer uma andlise posterior e todos seguem a mesma metodologia apesar de
pequenas diferencas, e isso facilitou. Outro fator sdo as pessoas que facilitaram o
processo, principalmente aquelas que conhecem um pouco de planejamento. [...]
(Gestor 03).

[...] Acho que a gente ter um sistema para o PAT ajudou demais. N&o era um
sistema que mensurava ou que monitorava a implementagdo da estratégia, ele era
restrito ao cadastramento do PAT em si. O sistema era muito bom, apesar de
dificuldades da usabilidade ele fazia direitinho o cadastro do PAT [...] (Gestor 01).

[...] algumas pessoas entenderam esse caminho de onde a gente quer chegar, a
maneira de fazer e profissionalizar as ferramentas de gestdo dentro do Campus e
dentro do IFSC. Isso ajudou bastante. Essa compreensdo de algumas pessoas foi
relevante e foram cruciais para que se conseguisse realmente montar um documento.
Entdo, o engajamento das pessoas foi importante, mas o engajamento ndo foi
unanime e foi um engajamento pingadinho [...] (Gestor 08).

Observamos a seguir alguns fatores positivos na implantagdo do planejamento
estratégico apontados pelo Gestor 01, tais como: uma estrutura organizada, propositiva com
Pro-Reitoria, diretoria e coordenador de planejamento; a postura de gestores em apostar na
realizacdo do planejamento institucional; o conselho gestor em aprovar a criagdo do
planejamento estratégico; atualizacdo da legislacdo do PDI e a instituicdo do Comité

Permanente de Avaliagdo do Desenvolvimento Institucional - COPADIN.
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[...] Outro fator que facilitou a implantagdo foi a nossa estrutura ou o fato de ter uma
diretoria que pensa planejamento separado do financeiro, acho isso importante. A
existéncia da PRODIN, da DGC e da coordenadoria de planejamento é um fator
positivo na implementacdo do planejamento estratégico. Também foi importante a
postura dos gestores, principalmente dos pré-reitores e diretores da época, de apostar
gue precisavamos de planejamento estratégico [...] (Gestor 01).

Um ponto a se destacar na fala do Gestor 01 é a motivacdo para a existéncia do
planejamento no IFSC, demonstrando que a iniciativa de construir o planejamento partiu,
também, de exigéncia legal e de recomendacdo de 6érgdo de controle. “O TCU, ha muito
tempo fala que é necessario a instituicdo apresentar suas estratégias no relatério de gestéo.
Entdo, para apresentar as iniciativas estratégicas, tem que ter um planejamento estratégico, e
isso também é um fator positivo, que motiva, que induz a elaboragdo do planejamento”.

O fator mais citado, no sentido de contribuir com a implementagdo do planejamento
estratégico foi a institucionalizacdo do Plano Anual de Trabalho (PAT), bem como a sua
elaboracdo forma criteriosa. Este entendimento estd alinhado com o entendimento de que
planejamento estratégico, de forma isolada, é insuficiente. Desta maneira, o desenvolvimento
e a implantacdo dos planejamentos taticos e operacionais de forma integrada, formam um
todo unico e melhor administrado (OLIVEIRA, 2018).

[...] Entdo eu acho que o proprio PAT teve um avango imenso para que 0s campi
pudessem trabalhar a priorizacdo e transparéncia do planejamento e com isso a
organizacdo e a qualidade se seu planejamento, independente mente do alinhamento
estratégico. Entdo, eu acho que a instituicdo ndo consegue voltar atras se tem o PAT,
pode é melhorar a forma de fazé-lo, reestrutura-lo, ndo tem mais como fugir da
estruturacdo do molde semelhante que a gente tem hoje, e o planejamento
estratégico foi o que justificou a PAT ser dessa formal[...](Gestor 01).

[...] E assim, em muitos campi essa cultura do PAT, ela realmente se concretizou, as
pessoas integralizaram essa cultura de fazer o PAT, é claro que ndo 100% [...]
(Gestor 02).

[...] Eu acho que com todas as dificuldades do IFSC tem, acho que a questéo cultural
do planejamento ja esta meio que estabelecida. Todos que entram no IFSC ja sabem
que existe um PDI e os campi ja sabem que existe um PAT, principalmente os campi
gue conseguem envolver os servidores na execu¢do do PAT. Porque se vocé pegar
um campus muito arcaico e antigo, [...] até o mais longinquo, o coordenador de
departamento de curso, eles sabem que precisam cadastrar alguma coisa, precisam
saber que tem um tempo para mandar o planejamento para que ele consiga depois
um recurso [...] (Gestor 04).

[...] O que contribuiu para o relativo sucesso foi justamente a elaboracdo bem
criteriosa do PAT, a observancia dos critérios do PDI. A gente procurava sempre ir
ao PDI e no planejamento estratégico para buscar as agdes que eram colocadas no
PAT, as nossas ac¢Oes colocadas no PAT sempre tinham o alinhamento ao PDI e com
0 planejamento estratégico, ndo fugiamos do enfoque do planejamento estratégico.
A gente sempre faz a ligagdo entre PDI, planejamento estratégico e as necessidades
do Campus, isso foi uma linha que contribuiu bastante (Gestor 05).
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[...] O procedimento é Unico para toda a instituigdo, entdo toda a elaboracdo do PAT
€ com base no PDI, entdo e tudo é linkado, entdo tudo que é feito tem que estar com
link no PDI [...] (Gestor 11).

[...] O fato de ter montado um CT- (comissao de trabalho do PAT) que trabalhou de
forma afinada, durante todos esses anos, de nds termos uma percepcao de grupo, e
ndo uma percepcdo de area, porque acho que poderia ter atrapalhado muito. Em
lugar de fazer uma discussao global que envolva todos, se tivéssemos migrado para
uma discussdo particularizada, que olhasse mais para uma realidade pontual de cada
area, teriamos fragmentado a nossa atuacéo e, possivelmente, muito das coisas que
nds conseguimos nos nao teriamos conseguido. Também persisténcia e um trabalho
coletivo, insisténcia para usarmos parametros pra isso. Ficou bem claro, na
construgdo da analise SWOT, as oportunidades que nds temos que aproveitar e
diminuir as fraquezas que nos apresentamos [...] (Gestor 06).

Desta maneira, a institucionalizacdo do PAT pode ser entendida como a adocdo de
procedimentos e mecanismos eficientes e eficazes com vistas aos resultados futuros, fator
este, apresentado por Pereira (2010), como facilitador para que planejamento estratégico
funcione.

Ainda, o Gestor 09 citou a utilizacdo da metodologia do Balance Scorecard (BSC)
como fator que contribuiu na implantagdo do planejamento estratégico, juntamente ao

levantamento de diagnosticos da matriz SWOT.

[...] Os fatores que sdo positivos para melhorar as estratégias é o BSC que eu acho
interessante. Apesar de que existem varias técnicas, eu gosto e ja trabalhei com ele.
E ai fica mais facil de fazer levantamento da matriz SWOT ou da matriz FOFA,
dependendo da literatura, e considero bem f4cil de trabalhar e fazer esse alinhamento
que ficou ao encargo do diretor [...] (Gestor 09).

No que se refere as dificuldades apresentadas na implementacdo do planejamento
estratégico 2015-2019 do IFSC, foram citados a falta de maturidade institucional para
construcdo de planejamento estratégico e a concepcdo de objetivos amplos e abrangentes, o

que gerou dificuldade em mensuréa-los, conforme ilustrado a seguir:

O principal problema que eu vejo foi a dificuldade de mensuragdo dos objetivos
estratégico, dos indicadores estratégicos na verdade. [...] isso aconteceu por dois
motivos: primeiro porque os indicadores estratégicos foram elaborados em 2013
para 2014 e muitos dos indicadores estratégicos se tornaram, depois, de dificil
mensuracao. Ou, era até possivel medi-los, mas ndo se tinha o dado disponivel. Uns
foram mal concebidos enquanto indicador do ponto de vista de modelagem, e outros
a modelagem era correta, era simples, mas tinha uma dificuldade de se obter os
dados para inserir na equacdo [...] e porque que tudo isso aconteceu, falta de
maturidade, de conhecimento na hora de elaborar o planejamento estratégicol...]
Entdo pra mim, um dos principais motivos das maiores dificuldades para
implementar o planejamento estratégico de maneira consistente é essa maneira de
trabalhar com os indicadores, desde a concepc¢do até a mensuracdo, passando por um
pouco de descompromisso das areas por diferentes motivos. (Gestor 01).
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Outro ponto levantado pelo Gestor 01 € que no ambito do Comité Permanente de
Avaliacdo do Desenvolvimento Institucional (COPADIN), nunca foi discutido sobre os
indicadores que apresentavam problemas de mensuracdo, no sentido de buscar alguma
alternativa, junto a area responsavel, para estruturar um processo ou um sistema para que se
consiga fazer uma mensuracao do indicador correspondente.

Assim, fica evidenciada uma falha no processo de controle do planejamento
estratégico, o qual, para Oliveira (2018), representa a atividade basica para a retroalimentacéo
do processo de planejamento estratégico, e possui, dentre outros, o objetivo de identificar
problemas, falhas e erros que se transformam em desvios do planejado, buscando a sua
correcdo e evitando eventual reincidéncia.

Ainda referente ao controle e acompanhamento do planejamento estratégico, foi citada
a falta de um sistema capaz de realizar o monitoramento e a avaliacdo dos projetos e
atividades desenvolvidos nos Campi e Reitoria, bem como, a qualidade dos projetos
elaborados.

[...] o sistema tinha cadastro dos projetos, mas ndo possibilitava o acompanhamento
e ndo tinha como fazer avaliacdo do planejamento estratégico em si. Entdo s6
cadastrava o PAT. Ele foi importante e ajudou no PAT, mas a gente ndo tinha um

sistema para monitorar a implementacdo do planejamento estratégico e a gente
comecou a fazer via planilha e com a dificuldade do indicador. (Gestor 01).

[...] Depois outra dificuldade que houve, € que teve pouco monitoramento ou pouca
avaliacdo da qualidade dos projetos que cada campus e Pr6-Reitoria desenvolvia [...]
(Gestor 01).

Pouco comprometimento das areas responsaveis pelo objetivo estratégico,
encarregadas de analisar e verificar o alinhamento dos projetos elaborados pelos Campi,

também foi citado, pelo Gestor 01, como complicador no processo de execucao do PE.

[...] Entdo a area responsavel pelo objetivo estratégico, na reitoria, também deveria
analisar o planejamento. [...] cada estratégia se caracteriza em trés tipos: as
especificas que é s6 na Reitoria, as autbnomas, que qualquer Campus ou unidades da
reitoria pode dispor qualquer projeto, e as articuladas, que a orientacdo é se o
Campus quer desenvolver um projeto com aquela iniciativa tem que conversar com
0 responsavel na Reitoria. Existe uma lista de responsaveis na Reitoria para essas
iniciativas, isso raramente acontece e 0s responsaveis pelas iniciativas, raras vezes,
se debrucaram sobre os projetos dos Campi para verificar se essas iniciativas
articuladas realmente estavam alinhadas (Gestor 01).

Ainda, outro fator que dificultou a implantacdo do planejamento estratégico, segundo
a percepcdo dos gestores 01, 03 e 10 foi a falta de crenca das pessoas no que ser refere aos
beneficios gerados pelo planejamento estratégico.
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[...] a falta de crenga das pessoas que o planejamento estratégico funcione, que ele
traga resultados. Entdo, parecia muitas vezes que as areas, 0s campus, a diretorias,
que as coordenadorias, que as pessoas tinham suas tarefas mais o planejamento
estratégico, quando na verdade, o planejamento estratégico deveria ser, deveria
nortear as principais atividades das pessoas junto da cadeia de valor [...] (Gestor 01).

[...] Falta uma mudanca de cultura para o planejamento. A mudanca de cultura
acontece com o tempo, mas ndo acontece sozinha. Tem que ter agdes para acontecer
essa mudanga, mas a gente sabe que vamos ter resisténcia, no comeco
principalmente [...] (Gestor 03).

[...] O ponto negativo é que ndo tinha a cultura de planejamento estratégico. E isso,
acredito ser no instituto como um todo, ndo ter essa cultura. Quer fazer assim, como
da, de qualquer jeito, e ai nés ndo temos a eficacia, a eficiéncia e a efetividade. Se tu
ndo fizeres um planejamento estratégico bem participativo, construido e integrado
com o orgamento, também ndo consegue ter uma boa execucao [...] (Gestor 10).

O Quadro 5 apresenta o resumo dos fatores que, na concepcdo dos gestores,
contribuiram e dificultaram com a implementacdo do Planejamento Estratégico na Instituicdo,

bem como os autores que fundamentam esses fatores.

Quadro 5 — Fatores que contribuiram e fatores que dificultaram a implementacdo do
Planejamento Estratégico.

Fatores que contribuiram Fatores que dificultaram

Para a implementacéo do PE A implementacdo do PE UL
Capacitacdo no inicio do processo Falta de capacitacdo no decorrer do processo
Sensibilizacdo da comunidade académica P EI d? IR stz pers
construcédo de PE.
Engajamento dos envolvidos ;:r;)]gtl:oeggao dos objetivos & indicadores muito Blumentritt
Sistema unificado para cadastramento do Dificuldade de monitoramento e K I(ZOOE) f
planejamento acompanhamento. ap ?;0%6)9 on

Falta de medig&o dos indicadores

estratégicos. Pereira (2010);

Ferreira; Diehl,

Setor especifico para desenvolvimento do PE

Criacéo de um comité permanente de avaliagdo (2012):

do desenvolvimento institucional Rezende (2015);
Cultura para o planejamento Oliveira (2018).
/A institucionalizacéo do Plano Anual de

Trabalho

/A utilizacdo de ferramentas como a analise
SWOT e ferramenta G*U*T*

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

As dificuldades na implementacdo do planejamento estratégico, apresentados pelos
gestores é corroborado com o entendimento de Pereira (2010), quando observa as limitacdes
na implantacdo do planejamento estratégico, quais sejam, a percepcdo do resultado negativo,
0 medo de mais trabalho, a necessidade de mudar hébitos, a falta de comunicagdo do processo
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para os membros da organizacdo, a incapacidade de alinhar a organizagdo como um todo, € a
impressao de que os envolvidos estdo sendo obrigados a mudar.

Ja, considerando a realidade dos Campi, percebe-se, de acordo com as respostas
apresentadas, um desconhecimento ou uma confusdo sobre planejamento estratégico e 0s
planejamentos tatico e/ou operacional. Esta percepcdo também é compartilhada pelo Gestor
03 quando dispde sobre os fatores que dificultaram a execugéo do PE.

[...] as pessoas que assumem um cargo de dire¢cdo ou um cargo mais estratégico na
instituicdo e desconhecem o planejamento. Eu ja escutei diretor falar que tudo o que
ele faz é estratégico. Ele ndo tem a minima noc¢do de que se tudo é estratégico entdo

nada é estratégico. E eles confundem muito, o que é importante com o que é
estratégico. (Gestor 03).

Neste sentido, os gestores dos Campi discorreram sobre as dificuldades presenciadas
no ambito do Plano Anual de Trabalho (PAT), o qual se configura como um desdobramento
do planejamento estratégico, conforme ja apresentado.

Assim, para os Gestores 05, 07 e 11, as incertezas do repasse dos recursos
orcamentarios por parte do governo federal, assim como a quantidade destes recursos,

prejudicaram a construcéo do plano anual de trabalho.

[...] Agora na parte das dificuldades, principal dificuldade, é a incerteza
orcamentéria. A gente que fazia um planejamento anual bem bacana, bem alinhado
com as demandas que eram vistas no planejamento e apontadas com a Matriz SWOT
e n6és ndo conseguiamos executar com mais qualidade por essa incerteza
orcamentaria, que era liberada aos pouquinhos, muito no final do ano. Nem sempre
tinhamos como seguir o que estava feito no PAT porque o orcamento era liberado
muito em cima sempre nesses anos todos [..] isso atrapalhou bastante a
implementacéo do planejamento estratégico [...] (Gestor 05).

[...] e outro problema é a questdo do or¢camento. Realmente como nosso orgamento é
curto a maiorias das demandas sdo para manter a infraestrutura, manter a
manutencdo do Campus. Entdo, sobra muito pouco para projetos e isso
desestimulava [...] (Gestor 07).

[...] e cada ano a gente elaborou uma metodologia de PAT. Até porque 0 nosso
orgamento é um orcamento de subsisténcia. A gente tem um teto de orcamento e
praticamente, os custos de um campus em implantacdo ficam muito parecidos com
um campus ja estruturado, porque os contratos que envolvem mdo de obra
terceirizada sdo Unicos, por exemplo: vigilancia, limpeza e isso acaba somando uma
quantia bem significativa para o nosso PAT [...] (Gestor 11).

Também, foi citada a dificuldade em planejar e escrever os projetos para inclusdo no
plano anual de trabalho, de forma participativa, ou seja, “fazer os projetos da forma ideal, da

forma que deveria ser, € complicado. Esse é o principal fator, de pessoal mesmo, de

sentimento de responsabilidade, de vamos sentar, vamos planejar juntos” (Gestor 07).



78

O mesmo entendimento é compartilhado pelo gestor 06 quando destaca que existe a

dificuldade de envolvimento dos todos os servidores no processo, conforme ilustrado a seguir.

[...] a dificuldade muitas vezes do envolvimento de todos os servidores no processo,
porque muitos deles ndo compreendem, por mais que a gente capacite, por mais que
a gente busque envolver, eles ndo compreendem as particularidades da esfera
publica, por vezes ainda insistem por modelos que ndés ndo podemos utilizar,
inclusive ter uma pressa que nés ndo podemos atender, ao fazer isso eles perdem de
vista, aquilo que efetivamente seria estratégico e nos permitiria também a mais
longo prazo, ou seja, as pessoas sdo muito imediatistas e elas esquecem que
planejamento estratégico nao é o planejamento para amanha, o planejamento é para
um tempo que a gente precisa de um instrumento para avaliar nesse tempo o que foi
feito e 0 que deixou de fazer [...] (Gestor 06).

No ambito dos Campi, no tange o monitoramento e a avaliacdo do PAT, também foi
citada a falta de um sistema capaz de gerar informacdes adequadas e precisas para a tomada

de decisdo, conforme demonstrado no relato a seguir.

[...] uma coisa que ficava pedindo ha bastante tempo, eram planilhas que nos
permitissem fazer uma andlise estratégica no sentido de perceber efetivamente o que
nos planejadvamos e como executdvamos. E muito dificil fazer uma analise
estratégica se nés ndo fazemos um acompanhamento efetivo do que esta
acontecendo, porque analise estratégica necessita parametro. Entdo, acho que essa é
uma das grandes dificuldades, ndo da para trabalhar o tempo todo com estimativas,
“a gente acha”, nds precisamos ter nimero. Se estou planejando que para extenséo
vou gastar 30 mil e todo ano tenho demanda de 60 mil tem alguma coisa errada na
minha analise. 1sso tem que ser redirecionado de uma maneira a acertar o passo, ou
porque eu sempre vou fazer uma analise furada e depois no meio do caminho vou
tentar acertar ou ndo vou atender aquilo que eu preciso atender [...] (Gestor 06).

Ainda, de acordo com o Gestor 09, ocorreram divergéncias entre o planejamento

estratégico institucional e a visao dos gestores dos Campi.

[...] o que aconteceu, na pratica, é que pela falta de diretriz de cima, deu-se
autonomia para a gente buscar a estratégia que fosse mais adequada pra nds e nos
deu mais liberdade nisso. Mas ai, veio um aspecto de conflito nas etapas, porque se
vocé tem um planejamento estratégico, tem que ter um planejamento tético e o
operacional. E ai, eu vi uma encrenca, porque a parte operacional que vem da
reitoria ndo cabe e ndo estd alinhada, em nada, com o nosso planejamento
estratégico. Ai fica dificil tu conciliar essa etapa. Entéo eu digo que foi bom por um
lado, que deu autonomia ao campus, mas quando se desdobra nos campi os objetivos
e estratégias mais taticas e operacionais ele cria um conflito [...] (Gestor 09).

De todo o exposto, denota-se alguma divergéncia do que, Rezende (2015) atribui
como éxito ou sucesso do planejamento estratégico, ou seja, a existéncia de objetivos

exequiveis, consenso e trabalho coletivo compromissado, elaboradores e colaboradores

capacitados, integracdo com os demais planos organizacionais e politicas organizacionais
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favoraveis. Porém, é possivel verificar, por meio das falas dos gestores, que muito se avangou
em termos de planejamento na instituicéo.

De acordo com Rezende (2015) o controle do planejamento estratégico esta
relacionado com a monitoragdo, acompanhamento e avaliacdo do processo de administragéo
estratégica visando melhorar, corrigir e garantir o funcionamento adequado de processos,
fornecendo aos gestores subsidios para facilitar as decis6es. Assim, foi perguntado, aos
gestores de nivel institucional, como foram monitoradas as a¢6es do planejamento estratégico
na instituicéo.

De acordo com os gestores, ndo se conseguiu realizar o monitoramento porque a
adocdo de objetivos amplos e abrangentes dificultou o processo de mensuragdo dos

indicadores estratégicos, conforme ilustram as falas a sequir:

[...] Outro problema é que os indicadores, com o tempo, eram até mensuraveis, mas
o0 pessoal diz: mas ele ndo faz tanto sentido, ndo é ele quem vai medir o objetivo
estratégico, ele ndo tem tanta relacdo assim, o objetivo € chegar ndo sei onde [...]
Entdo alguns indicadores se tornaram imensuraveis porque nao tinham essa questao
de disponibilidade de dados e outros, se tornaram nao efetivos embora até pudessem
ser mensurados, eles eram ndo efetivos, eles ndo davam uma real medida do alcance
do objetivo [...] Entdo pra mim, um dos principais motivos das maiores dificuldades
para implementar o planejamento estratégico de maneira consistente é essa maneira
de trabalhar com os indicadores, desde a concepcao até a mensuracao, passando por
um pouco de descompromisso das areas por diferentes motivos [...] (Gestor 01).

N&o se conseguiu. Vocé sabe que 14 no planejamento estratégico tinham muitos
indicadores e metas. Poucas coisas foram mensuradas. N&do se conseguiu porque
assim, no primeiro acho que é normal se sonhar, vocé colocar muitos indicadores,
muitas metas. Eu desconheco que se tenha um documento que apresente esses
indicadores e essas metas. Foram feitas tentativas de medi¢do, mas, ndo tiveram
sucesso, porque muito depende das areas. As areas ndo se empenharam em medir
porque as metas e indicadores eram institucionais, entdo, as areas da reitoria que
eram responsaveis pela medicao. Isso acabou ndo acontecendol...] (Gestor 02).

[...] O planejamento estratégico nasceu torto. Nao que ele seja ruim, mas a gente tem
gue entender e perceber que as coisas ndo mudam da noite para o dia, do ruim para
6timo. Ele tem um processo de amadurecimento da instituicdo. Entdo a gente ndo
tinha nenhum tipo de planejamento e a partir de 2015 a gente conseguiu e comegou a
ter algo desenhado. O mapa estratégico, o PDI, um PE de verdade, s que ainda
carecendo muito de operacionalidade. Um exemplo basico é que a gente tinha mais
da metade dos indicadores que ndo era possivel medir. Eles desejavam medir aquilo,
mas na hora de medir ndo era possivel. [...] Se tu ndo medes os indicadores nao tem
BSC, esse é 0 objetivo. Entéo, eu acho que foi muito mal acompanhado. Mesmo se
dava para medir, a instituicdo fez um planejamento “proforma”. Fez, estd 1a, mas
ndo acompanhou. Até tentou-se muito. Tivemos varias empreitadas, por cada pro-
reitoria, por cada dono, porque cada indicador tinha um dono, mas infelizmente essa
operacionalidade inviabilizou 0 acompanhamento do PE [...] (Gestor 03).

Para Kaplan e Norton (2006), somente o planejamento ndo garante a efetiva
implementacdo das estratégias, sendo fundamental que estas sejam monitoradas e avaliadas
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constantemente. Para tanto, deve-se incorporar um sistema de medicdo que oriente a
instituicdo naquilo que considera mais importante. No planejamento estratégico 2015-2019,
foram elaborados 61 indicadores estratégicos e algumas das meétricas escolhidas sequer
possibilitavam a medicéo, conforme apresentado pelos gestores.

De acordo como o Relatério de Gestdo (2018), dos 61 indicadores apresentados, 32
ndo obtiveram medigdo, o que demonstra um problema na construgéo destes indicadores.
Além disso, a falta de medicdo periddica dos indicadores compromete efetividade do
planejamento, uma vez que ndo é possivel visualizar se a institui¢do estd caminhando para o
alcance dos objetivos tracados.

Este problema de monitoramento do planejamento estratégico, em nivel institucional,
além de refletir os problemas de acompanhamento no ambito dos Campi, também se desdobra
em outras dificuldades, que sdo apresentadas a seguir.

Assim, com o objetivo de verificar o nivel de alinhamento entre plano anual de
trabalho de cada Campus e planejamento estratégico da instituicdo, foi perguntado, aos
gestores dos Campi, como ocorreram 0s processos de elaboracdo do PAT, quais estratégias
foram utilizadas para alocagdo dos recursos, bem como, se foi levado em consideracdo o PE
2015-2019 nesse processo.

Considerando a caracteristica multicampi da instituicdo, onde cada unidade possui alguma
autonomia, foi possivel verificar a falta de padronizacdo em alguns processos. Desta forma, cada
campus desenvolveu sua propria maneira de criar e acompanhar o seu planejamento anual. A
seguir, é demonstrada, por meio da fala dos gestores, a forma como cada Campus elaborou seus

planos anuais.

[...] Sempre olhando a Matriz SWOT, que dava uma boa indicagcdo se o Campus
estava com sinal amarelo ou vermelho para poder agir. Sempre procurava seguir o
que a Matriz SWOT indicava e ai procurava fazer a elaboragdo bem participativa,
junto com os servidores, coordenadores, fazer reunides, participava das reunides dos
colegiados de areas e colocava ali para o pessoal fazer os projetos para o PAT, para
poderem consultar e serem bem votados e bem priorizados de acordo com o que 0
Campus tinha apontado. Entéo, a elaboracdo do PAT sempre foi bem criteriosa, e
pelo que notei, todo ano conseguiamos fazer um PAT mais refinado do que no ano
passado. A gente sentava e fazia conversas de andlise critica do que aconteceu, o que
foi bom, e 0 que precisa ser melhorado, e ai, a gente sempre conseguiu, nunca
retrocedemos, sempre o PAT foi mais assertivo do que anos anteriores [...] (Gestor
05).

[...] Entdo, o que nos fizemos, comegamos a trabalhar no PAT, tivemos varias
capacitacGes. A gente procurou sensibilizar as pessoas, montou um GT, que vem
trabalhando ha bastante tempo, e a ele foram agregadas pessoas que vem
trabalhando h4 bastante tempo [...] entdo o que nos fizemos ao longo dos anos é
tentar melhorar a cada ano com base na expertise envolvida no ano anterior. A cada
ano que passa 0S NOSs0S processos estdo mais qualificados [...] A insisténcia de
termos uma matriz SWOT qualificou nosso olhar, porque conseguimos olhar para
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as nossas dificuldades, e somar a matriz SWOT com outros relatorios [...] e quando
vamos agregando esses dados, vamos conseguindo uma visdo situacional melhor e
isso é basico para que possa pensar quais 0s projetos serdo priorizados no PAT [...]
Porque PAT ¢é ferramenta de gestdo, & importante que ndés tenhamos essa
compreensdo [...] (Gestor 06).

[...] Primeiro nds pedimos que os coordenadores dos cursos assumissem seus
projetos. [...] Fizemos vérias reunides, e numa delas surgiu a ideia da gente criar um
projeto que a gente chamaria de projeto genérico. Entéo, o colocaria como G*U*T*
1000 (Gravidade, urgéncia, tendéncia) e ele seria a prioridade maxima. [...] Entédo, a
gente fez uma divisdo em 4 partes, uma parte para a area administrativa,
infraestrutura, e as outras 3 partes para essas areas. Esse projeto genérico
contemplava isso. E abaixo desse projeto, cada coordenador cadastrava 0s projetos
de seus cursos e definiram ali a prioridade dos projetos. Entdo, la no projeto
genérico vinha 14, vamos supor 30% para a area “X” entdo essa area com seus 30%
iriam atender seus projetos. Entdo, a gente fez uma divisdo mais ou menos assim.
[...] foi o que nds conseguimos conciliar com 0 nosso orgamento, até ano passado,
mesmo assim, foi uma coisa que deu certo [...] (Gestor 07).

[...] Foi na medida do possivel. No inicio foi bem dificil, pois é uma ferramenta
nova, uma constru¢do nova, foi um momento novo para todo mundo e ninguém
sabia exatamente o que estava fazendo. [...] S6 no ano seguinte os servidores
comecaram a perceber a importancia daquele planejamento do ano anterior, que ndo
haveria mais aquelas reunides de areas e briga para quem chegasse primeiro para
pegar o recurso, que teria que obedecer aqueles projetos e a ordem de prioridade.
Entdo, isso foi importante. [...] O planejamento é tudo, direciona como fazer, é
muito melhor para o grupo e para o gestor porque ¢ uma ferramenta. Olha, estd no
PAT a gente faz, o que ndo estd no PAT ndo tem como fazer. Entdo, é uma questdo
de organizagdo da utilizagdo dos recursos de cada Campus [...] (Gestor 08).

[...] a gente faz da seguinte forma: no primeiro momento vém 0s projetos, a gente
abre para a comunidade. Entdo vem N projetos, e sem se preocupar muito a gente
lanca. Tivemos que fazer um sistema paralelo, a gente teve que montar, no primeiro
ano, numa planilha e hoje é no formulario LimeSurvey [...] entdo recebiamos todos
0s projetos e ai chegdvamos a fazer algumas reunides para deliberar. Nessas
reunides participavam os coordenadores e as chefias e eles deliberavam quais eram
as prioridades de projetos dentro do or¢camento. [...] no segundo ano a gente colocou
0 conselho gestor para trabalhar. Fizemos novamente a abertura de rodada de
projetos individuais, reunido com as chefias e representantes e uma reunido
ampliada com o conselho gestor, convidando a comunidade, representantes e
estudantes para poder fazer uma discussdo e dar encaminhamento. [...] E ai fomos
para o terceiro ano, quando estavamos com o modelo que estava funcionando, entéo
a gente separou as etapas. No primeiro momento, nds abrimos para levantamento de
projetos e fizemos uma pequena simulagdo, bem simples, daquela matriz SWOT [...]
ndo se eliminava nenhum projeto, mas se fazia uma triagem dos projetos, quais
projetos eram mais importantes. [...] O colegiado do campus fazia uma andlise do
trabalho das apresentagdes para deliberacdo da gravidade, urgéncia e tendéncia e por
fim, cadastrava-se no sistema [...] esse era 0 nosso ciclo do PAT (Gestor 09).

[...] Sim, foi levado em consideragdo o PE, [...] sempre foi levado em conta o PDI e
o planejamento estratégico, que faz parte, a gente pega as metas e os objetivos e faz
uma prioridade dos projetos e de acordo com o recurso. [...] A gente faz uma reuniao
participativa, o chefe DAM coordena todo o PAT, e ai na reunido coletiva a gente
vai perguntando e vai destacando quais sdo as prioridades. Sempre a prioridade é
para o aluno, para o ensino, nada de administrativo. Tem os projetos, claro que
muitos projetos a gente ndo consegue executar justamente pelo orgamento, ah
chegou um orcamento que a gente pode incluir e ai o chefe DAM chama todo
mundo e discute a prioridade, da briga? N&o da briga nfo! As vezes um pessoal fica
mais descontente que outros, a pena é que temos muitos projetos e outros muitos
ficam de fora e ndo consegue executar. Mas € feito assim, bem participativo e
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coletivo, com reunido, e a gente sempre fez a matriz SWOT para o planejamento
estratégico e leva para o PAT também (Gestor 10).

[...] desde o inicio do ano a gente j& trabalhava em cima dele, seja por meio dos
grupos de trabalhos ou outras cAmaras de trabalho especifico. A gente sempre
levantou todos os anseios e tem isso mapeado do campus. [...] Entdo de forma bem
participativa, chamava reunides e assembleias e fazia esse levantamento das
necessidades do campus, [...] e a gente montava esse plano anual de trabalho e era de
forma bem democratica na qual todos os servidores estavam envolvidos no processo
e do que era o0 PAT. Entdo, a gente separa praticamente em duas partes [...] uma, as
despesas obrigatorias e a outra abriamos para 0s projetos e a priorizacdo se dava em
conversa e utilizando a matriz GUT — gravidade, urgéncia, tendéncia [...] e huma
reunido geral a gente verificava se essas prioridades atendiam as necessidades do
campus. Entéo é essa a metodologia utilizada aqui [...] (Gestor 11).

A forma de fixacdo das despesas é igual em todas as unidades pesquisadas. Sao
priorizados os valores para atendimento dos custos de manutencdo, buscando garantir o bom
funcionamento do Campus. O restante € destinado aos demais projetos apresentados, seguindo
uma ordem de prioridade.

Embora a baixa participacdo da comunidade académica na elaboracdo do PAT tenha
sido citada, foi possivel verificar que em todos os Campi foi adotado um modelo participativo
de construgcdo do PAT, sejam por meio de reunides do Colegiado do Campus, sejam com a
participacdo de toda a comunidade académica. Também ficou evidente a utilizacdo da matriz
SWOT no processo de avaliacdo do ambiente interno e externo da organizagdo, procurando
identificar os pontos fortes, fraquezas, oportunidades e ameacas externas. A ferramenta
G*U*T*(Gravidade, urgéncia, tendéncia) facilitou a priorizacdo de projetos para a alocacao
dos recursos na execucdo. Apenas os gestores de dois Campi declararam que foram
considerados o PE e PDI na elaboracdo do PAT. Um gestor evidenciou que os objetivos
estratégicos do Campus destoam dos objetivos institucionais. Aqui, percebe-se uma falta de
alinhamento entre da gestdo do Campus e a estratégia institucional, bem como, um
distanciamento do que o PAT, como plano tético, representa para a instituicdo, ou seja, um
desdobramento dos objetivos, estratégias e politicas definidas no planejamento estratégico,
dividindo a organizacdo a fim de facilitar o controle dessas metas, bem como englobar
medidas de avaliacdo qualitativas e quantitativas (FERREIRA; DIEHL, 2012).

Outra pergunta realizada aos gestores locais, decorreu da necessidade e entender como
ocorreram 0s processos de execugdo e acompanhamento do PAT no contexto dos Campi.
Criticas de como ¢é liberado o recurso no instituto federal e a dificuldade de o gestor gerir as
prioridades em decorréncias desses valores, foram unanimes, conforme pode ser evidenciado

nas falas dos gestores.
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Pela incerteza orcamentaria a gente tinha que ir dosando a execu¢do do PAT, ndo de
acordo com o que nés tinhamos planejado, mas, de acordo com que a liberagao
orcamentaria permitia. E ainda um grande, grande entrave para uma execucio mais
qualificada do PAT. O acompanhamento ele carece e muito mesmo de ferramentas
de TI, porque duzentos, trezentos empenhos por ano, 0 acompanhamento disso
torna-se complexo porque os empenhos, a divisdo do orcamento, vocé faz uma
divisdo: tem uma planilha, ai vocé faz no SIAFI tem outra, vocé vai ao tesouro
gerencial, tem outro acompanhamento. O que atrapalha bastante 0 acompanhamento
¢ a falta de um padrao, [...] Entéo, a falta dessa ferramenta automatizada para fazer
isso trouxe muita dificuldade para o acompanhamento. Porque nds fazemos de uma
maneira, Lages faz de outra, Criciima faz outra, Floriandpolis faz de outra, entéo,
teria que ter uma que a gente pudesse langar ou que fosse automatico no SIAF ou no
SIPAC. (Gestor 05).

Entdo na execugdo ela estava praticamente 100%. SO que alguns projetos, que
estavam com prioridade maxima, ndo foram atendidos e se deu sequéncia para 0s
préximos projetos. [...] Entdo, 0 que acontecia, passava para 0 proximo projeto do
PAT, mesmo aqueles que ficavam abaixo da linha de corte, para ndo perder o
recurso. Entdo, no final do ano nossa execucdo era 100% mais 0S recursos
extraorcamentarios, e a gente conseguiu executar bem o nosso PAT [..] Com
relagdo ao acompanhamento, a gente sempre fez uma reunido do colegiado
colocando essas questdes, de como estd o orcamento, como esta sendo executado, e
algumas coisas que precisam mudar [...] O acompanhamento, ele ainda esta precario,
mas a gente precisa realmente dar atencdo para isso. O acompanhamento entdo, a
gente extrai planilhas do tesouro gerencial e a gente usa muito aqueles arquivos para
ficar acompanhando os empenhos e relacionando-o com os projetos do PAT]I...]
(Gestor 07).

[...] o orcamento é bem complicado também, a gente faz todo esse planejamento,
mas depende também da descentralizacdo dos recursos. Entdo, durante o ano séo
liberados alguns avos, um ou dois avos [...] A gente trabalhava com isso, conforme
ia sendo liberado os recursos a gente ia acionando os coordenadores dos projetos.
Mas, inicialmente, a gente dava preferéncia para 0s pagamentos dos contratos
continuados e até foi um periodo bem conturbado. A gente esta falando de 2016,
2017, 2018, anos os quais tiveram alguns blogqueios orcamentérios ou algum
contingenciamento. Mas sempre foram bem participativas com todos os servidores.
[...] E o acompanhamento sim, era por meio de planilha e como estava sendo
executado e essas alteracdes e sempre norteado pelo colégio gestor [...] (Gestor 11).

Sim, quando vinha o recurso e a gente jé tinha a prioridade mapeada, vocé ja sabia
quais projetos iria executar. Quando tu executas tem um coordenador de cada
projeto e dai esse responsavel faz o acompanhamento e faz um relatério e sempre
chama a equipe e dai faz um convite aberto para mostrar os resultados. Porque é
importante, vamos fazer, vem o recurso, e vamos executar. Entdo executou e
acabou? N&o! Tu precisas mostrar o resultado e essa ¢ a efetividade do planejamento
estratégico nessa integracdo com o PAT, com essa integracdo com a execucdo
orcamentaria. Entdo, a gente fazia e o resultado era apresentado para a comunidade
sempre. A gente fazia e todo ano tinha um carro-chefe. Ano passado e retrasado
também, que era permanecia e éxito, entdo faziamos muito com os nossos estudantes
neste sentido e dai a gente sempre priorizava os projetos de permanéncia e éxito
(Gestor 10).

[...] Entdo, era acompanhado o que estava acontecendo e quais projetos estavam
sendo contemplados ou ndo, por prioridade. Tem um projeto da prioridade com o
valor de 5 mil reais, mas, s6 tem 3 mil entdo seguia para o proximo projeto
priorizado que cabia dentro do valor dos 3 mil. [...] essa informacéo era repassada a
gestdo e claro, aos coordenadores, para ver o andamento dos projetos. [...] Depois
gue tivesse todas as condicbes (pregdo, ata vigente, condigdes de fazer uma
dispensa) era anunciada para a area: Vamos trabalhar no projeto de vocés porque
tem o recurso e é o préximo a ser contemplado. Entdo, a chefia DAM dava esse Start
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[...] todos os dias era preciso olhar os projetos, olhar 0s nossos saldos, 0s recursos
disponiveis do orcamento e dar uma pesquisada nos pregdes e na viabilidade. [...] E
assim, € um trabalho manual mesmo. Néo tinha nenhuma ferramenta de sistema para
isso, era manual (Gestor 08).

[...] aqui funcionava bem até por volta de setembro. A partir de setembro, a gente
fazia um trabalho mais intenso para melhorar a execuc¢do. [...] Ai vinha um
desespero para ter uma execugdo bem feita e a gente comecava a olhar quanto tinha
de recurso e que projetos estavam priorizados, mas quais projetos poderiam nos
ajudar a viabilizar. Ai n6s famos atras dos donos dos projetos para poder ter uma
execucdo financeira mais assertiva. [...] Acho que a falta de um sistema que
centralize e gerencie as informacfes importantes para a tomada de decisdo falta na
nossa instituicdo, talvez o SIG possa fazer isso. Porque meu problema é que
informag&do eu posso usar para ter uma assertividade, sendo ndo posso tomar uma
decisdo. O recurso eu tenho ou ndo tenho? Foi executado ou ndo? [...] Acho que
tinha que ser uma coisa automatizada, entdo, foi uma dificuldade a falta das
informacdes adequadas [...] (Gestor 09).

Outro problema apontado foi a falta de tempo habil para realizar os tramites legais
para contratacbes e aquisicBes necessarias para concluir o projeto do PAT. Pois, se 0s
recursos do or¢camento, sdo, efetivamente, repassados aos campi em setembro, outubro e é
preciso utilizad-lo dentro do exercicio, que se finda em dezembro, o gestor tem apenas trés
meses para iniciar 0s tramites, junto aos setores competentes, para atender projetos
priorizados no PAT. Por este motivo, muitas vezes, fica inviavel a execugdo, e varios projetos
acabam por ndo serem executados, gerando conflitos entre as areas e até mesmo entre 0s
gestores. Aqui também se observa que a incerteza de que o recurso orcamentario chegara ou
ndo, pois se soubessem que 0s recursos estariam garantidos poderiam trabalhar os processos
licitatorios antes da liberacdo dos recursos do governo e com isso a ata estaria vigente para
compras e contratacdes de servigos.

As estimativas de compras sdo passos do planejamento de compras que o0s servidores
realizam suas previsOes e necessidades de aquisi¢cBes. Neste caso, varios servidores deixam de
estimar os itens necessarios para seu trabalho do dia a dia e de projetos, e isso dificulta a
execucéo de projetos do PAT.

Em contrapartida, o planejamento do PAT ajudou na execuc¢do dos projetos porque 0s
projetos ja estdo priorizados e mapeados com um coordenador responsavel, e esse
coordenador realiza 0 acompanhamento, realiza o relatério de execucdo e faz a publicizacdo
do projeto concluido.

Além de todo o exposto em relacdo a elaboragdo, execucdo e acompanhamento do
PAT, ainda foi formulada a seguinte pergunta aos gestores locais: Na sua opinido, quais 0s
principais fatores que contribuiram e/ou dificultaram a execucdo do Plano Anual de Trabalho
— PAT no seu Campus, na vigéncia do PE 2015-2019?
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Novamente foram citadas algumas dificuldades ja elencadas nas perguntas anteriores,
tais com a disponibilizacdo do orcamento e a falta de ferramenta capaz de fazer o

acompanhamento do PAT,

[...] a demora da liberacdo das cotas para empenhar, esse foi o principal problema.
Se vocé tem cota liberada no inicio do ano vocé ja consegue organizar um pouco de
recursos para garantir os contratos, para garantir a manuten¢do do campus [...]. O
segundo fator, é o valor do recurso que a gente gasta muito com manutengdo, com
contratos continuados que levam quase todo o nosso orgamento. Entdo a gente fica
com pouca coisa para manobrar. Dai fica dificil da gente manobrar isso[...] (Gestor
07).

[...] o que dificulta também sdo os contingenciamentos orgamentério. Dificulta
porque tu ndo sabes quando vai ser liberado. No fim tudo é liberado, mas fica muito
no “achismo”, e isso é um fator que dificulta (Gestor 10).

[...] E temos duas situa¢Bes externas, uma situacao que é o desarranjo or¢camentario
do pais e a maneira como, nos Uultimos trés anos, fomos surpreendidos por
contingenciamento orcamentério. Entéo, j& recebemos todo recurso em dezembro e
ai ndo tinha pregdo. Entdo, tem essa questao e tem a questdo do pais e da instituicdo.
Se a instituicdo sabe que essas coisas acontecem entdo, ela tem que estar preparada
para que, no momento que recebermos uma chuva de recursos, la em novembro, la
em dezembro, que os pregdes estejam validos para que possamos utiliza-los na
ordem como esta posto no PAT [...] Entéo, é preciso estar preparada para todos o0s
cenarios. Se for hoje, se for amanhg, se for daqui a um més. E ainda acho que temos
um problema muito sério com o cronograma dos pregdes [...] (Gestor 06).

[...] O cronograma de compras deveria andar paralelo com o cronograma do PAT.
Isso estd desalinhado, isso deveria andar paralelo. E dificil t4, ndo estou culpando
ninguém, mas, é muito dificil (Gestor 08).

Apesar de ser muito bom esse sistema, as vezes a gente quer executar um projeto,
nao tem orcamento e ndao tem um processo pronto de compras. Isso acontece
também, sei la, por problema na documentacdo, porque 0 campus ndo conseguiu
fazer a tempo, porque a execucdo precisa acabar em outubro e o processo de
compras s6 fica pronto em novembro, é coisa do calendario mesmo. Entdo, alguma
coisa que a gente ndo consegue executar é por falta de possibilidade de empenhar
porque 0s processos ndo estdo disponiveis naquele momento que vem o orgamento.
[...] (Gestor 05).

Outro fator apresentado foi a falta de integracdo dos processos de compras com a
execucdo orcamentaria, causando um descompasso entre a liberacdo do orgamento e 0s
tramites necessarios para aquisicdo de materiais e servicos dos projetos integrantes do Plano
Anual de Trabalho. Este descompasso acontece em varias etapas do processo. Primeiro, 0
servidor que elabora o projeto, muitas vezes, ndo possui o entendimento de todas as fases do
processo de compras, bem como apresenta dificuldade em identificar e especificar
adequadamente 0s materiais ou servigos necessarios para a aquisi¢cao. Segundo, mesmo apos

todo o desenvolvimento do processo, podem surgir problemas com os fornecedores,
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adversidade na entrega da documentacdo falta de habilitacdo junto ao governo federal, entrega

de produtos ou servicos em descordo com a especificacdo do pregao eletrénico.

[...] o que dificulta um pouco é a questdo dos autores, dos coordenadores dos
projetos, ndo acompanharem mais de perto a execucdo. Porque tem coisas que ficam
ali no PAT, que estdo I4, sei 14, em ultimo lugar, mas, de repente aquela coisa
precisa ser realocada porque surgiu alguma necessidade. Porque o PAT, ele é feito
um ano antes, entdo as coisas vdo mudando [...] A gente sempre fala que o PAT é
uma trilha e ndo um trilho. Entéo, a gente pode ter uma flexibilidade para fazer uma
coisa antes de outra. Mas, os coordenadores, por falta de vivéncia de pratica do dia-
a-dia, ndo acompanham e isso deixa muito a mercé da direcdo encaminhar isso.
(Gestor 05).

[...] as pessoas, elas nfo se convencem que o PAT tem que ser seguido. E uma
ferramenta. [...] nem culpo essas pessoas porque elas ndo tém conhecimento do
processo administrativo. (Gestor 08).

Dificuldades, muitas dificuldades e dificuldade em entender o projeto, de contratar a
empresa, saber se era aquilo mesmo. As pessoas, na hora de executar o projeto, elas
ja querem modificar uma coisa ali uma coisa aqui, e ndo da né, tem que estar dentro
das acOes e dentro das rubricas que foram e estdo aprovadas dentro do PAT. E
também assim, o orcamento também frustrava um pouco porque a gente deixava
tudo pronto e de repente ndo tinha orgamento para fazer o projeto e deixavamos em
“standby” esperando para ver se ia liberar mais adiante. E ai acontecia aquele corre,
corre no final do ano para realizar os empenhos [...] (Gestor 08).

Ainda, considerando a execucdo do Plano Anual de Trabalho sdo elencadas as
seguintes dificuldades: A burocracia, ou disfuncdes da burocracia, relacionada a morosidade
na tramitagdo de processos, ao excesso de normas e na prestacdo de contas; A falta de
instrumentos de controle e consequentemente, a falta de apoio a decisdo. O risco nas tomadas
de decisbes ¢ elevado quando ndo se tem informacdes suficientes. Além disso, 0 excesso de
demanda faz com que os gestores tenham pouco tempo para acompanhar a execucdo do PAT,

conforme apresentado pelos gestores 06 e 10.

[...] s@o os entraves burocréticos, porque eu penso que ainda esta muito burocratico.
E muita resposta para dar, saber como, quando, e penso que precisamos ter uma
ferramenta mais agil para o instituto como todo. A reitoria atravanca muito esse
processo, quer saber minuciosamente esse processo, ndo acompanha e eles acham
que ninguém faz ou faz de qualquer jeito, ndo tem um olhar pedagégico para o PAT
€ eu penso que isso sdo as dificuldades [...] (Gestor 10).

[...] E o acompanhamento da realizacdo do PAT. Acho que fazemos um bom PAT.
O nosso PAT ¢ qualificado, mas a gente acompanha, no fim das contas, a execucéo
orgamentaria e ndo a execucdo do PAT, que sdo duas coisas totalmente diferente. E
mesmo na execucdo orgamentaria, muitas vezes, nés mesmos ndo estamos atrelando
guanto estamos atingindo de um projeto ou de outro, entdo precisamos melhorar e
ter uma visdo mais estratégica [...] (Gestor 06).
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Assim, se faz necessario melhorar os sistemas de informac&o, buscando aumentar a
produtividade, diminuir os riscos do controle manual e dar melhor suporte a tomada de
deciso.

Em relacdo aos fatores que contribuiram para a execu¢do do PAT, foi citado o fato de
existir um planejamento para ordenar os trabalhos e o entendimento do que significa ter um

plano anual de trabalho.

O que contribuiu foi a integracdo e o entendimento do que é o PAT. De quanto tu
tens de orcamento e aonde tu vais utilizar e penso que essa integracdo € importante,
porque daqui a pouco voceé sé vai desenvolver um projeto [...] (Gestor 10).

[...] Facilitacdo para a execucdo foi o entendimento que a equipe, tanto de
infraestrutura e patriménio, quanto de compras e planejamento, tem do processo do
PAT, isso facilita bastante [...] (Gestor 05).

Superando o entendimento de como ocorreu o desenvolvimento do planejamento
estratégico e consequentemente, o plano anual de trabalho na instituicdo, bem como as
principais dificuldades encontradas na sua implantacdo, a seguir sera abordado como ocorreu

0 processo de execucdo orcamentaria.
43 AEXECUCAO ORCAMENTARIA NO IFSC

De acordo com a anélise documental, a gestdo or¢camentéria do IFSC ocorre de forma
parcialmente descentralizada, sendo a Reitoria caracterizada como Unidade Gestora
Executora (UG-E), enquanto os campi sdo considerados Unidades Gestoras Responsaveis
(UG-R).

Cada campus planeja e gerencia seu orcamento préprio, porém a execucdo final é
realizada pela Reitoria. Os recursos orcamentérios do IFSC advém do Orcamento Geral da
Unido por meio da LOA, o que permite visualizar os limites da gestdo em cada Exercicio
Financeiro.

Os recursos previstos na LOA tém sua execucdo planejada e dividida em: despesas de
pessoal (folha de pagamento), de custeio (funcionamento, manutencdo, reformas, servigos,
materiais de consumo) e de investimento (obras e aquisi¢cdo de equipamentos e imoveis),

conforme apresentado na Tabela 1.
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Subdivisao Discriminacao Limites
FUNCIONAMENTO Capacitacao R$ 697.259
E CAPACITAGCAO Custeio R$ 55.399.898
DA EDUCACAO Investimento R$ 5.708.207
PROFISSIONAL E
TECNOLOGICA Subtotal R$ 61.805.364
Despesas Correntes - recursos proprios (fonte 250) R$ 1.270.689
Despesas de Capital - recursos proprios (fonte 250) R$ 200.000
Anuidade do Conif R$ 87.065
MAIS LIMITES Assisténcia Estudantil R$ 14.078.353
ORCAMENTARIOS Reestruturacdo e Modernizacdo dos Institutos Federais R$ 2.000.923
Publicidade de Utilidade Publica no estado R$ 250.000
Subtotal R$ 17.887.030
Inativos e Pensionistas R$ 63.024.000
PESSOAL E Pessoal Ativo R$348.141.258
ENCARGOS PASEP R$ 59.085.000
Subtotal R$ 470.250.258
OUTROS VALORES Assisténcia} e AUX“IOS i R$ 26.227.535
DA FOLHA DE Sentengcas judiciais e Precatorios R$ 6.509.996
PESSOAL Subtotal R$ 32.737.531
TOTAL R$ 582.680.183

Fonte: Planejamento Estratégico do IFSC (2020).

De acordo com o planejamento estratégico (IFSC, 2020), o orcamento inicial do IFSC

para 2019, com recursos do Tesouro, atingiu cerca de 583 milhdes de reais, compreendendo
as despesas com pessoal ativo e inativo, pensionistas, encargos sociais, beneficios aos
servidores, manutencdo e investimentos. O orcamento destinado ao cumprimento das
despesas com pessoal ativo e inativo, pensionistas, encargos sociais e beneficios aos
servidores vem sendo administrado de forma direta pela Subsecretaria de Planejamento e
Orcamento do MEC (SPO/MEC), cabendo a gestdo do IFSC informar eventuais reestimativas

dentro do exercicio.

Conforme apresentado na Tabela 1, o orcamento conta também com recursos
decorrentes de receita propria, compondo uma parcela que correspondeu em 2019, a 0,25% do
valor proveniente da Unido. Além desses recursos, o IFSC conta também com 0s recursos
diretamente arrecadados, com or¢amento proprio para projetos e/ou programas especificos,
com as descentralizacGes de créditos, com eventuais emendas parlamentares e com convénios
publicos e privados. A parcela do orgamento da Unido referente as despesas de investimento
e custeio ndo relativas a pessoal e investimento, previstas na LOA, é dividida entre os
Institutos Federais pela SPO/MEC, com base em uma matriz parametrizada, denominada

Matriz Conif. Essa matriz € um modelo matematico, elaborado por meio de discussao
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conjunta entre o Conselho Nacional das Instituices da Rede Federal de Educacéo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (Conif), por meio do seu Férum de Planejamento e
Administracdo (Forplan) e a Setec.

A metodologia que vem sendo utilizada para distribui¢cdo dos recursos destinados aos
Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia nos ultimos exercicios considera, para
efeito de composicéo e célculos, uma estrutura e alguns pardmetros. A estrutura da Matriz é
composta pelos seguintes blocos: Pré-expansao, ou seja, Campus com mais de cinco anos de
funcionamento autorizado pelo MEC considerados implantados; Expanséo, ou seja, Campus
com menos de cinco anos de funcionamento autorizado pelo MEC, denominados “em
implantacdo”;  Reitoria; Ensino a distancia; Assisténcia estudantil; Pesquisa aplicada;
Inovacdo tecnoldgica; e, Extensdo tecnoldgica. Os parametros utilizados sdo os dados
extraidos do Sistema Nacional de Informacbes da Educacdo Profissional e Tecnoldgica
(Sistec), referentes aos dois semestres anteriores a programacdo orcamentaria - meio do ano
anterior ao exercicio de referéncia da matriz -, o indice Nacional de Precos ao Consumidor
Amplo Especial (IPCA), o indice de Desenvolvimento Humano (IDH), as categorias dos
campi (implantado ou em implantacéo, agricola ou ndo, etc.) e 0s tipos e pesos dos cursos.

Dessa forma, as principais variaveis que impactam no valor destinado a cada
instituicdo sdo: a quantidade de alunos matriculados e os pesos distintos para 0s varios cursos
ofertados. Esses pesos sdo definidos considerando-se o custo de implantagdo e manutencdo de
um curso na Rede Federal. As matriculas s@o equalizadas pela carga horaria anualizada de
cada curso e seu periodo de oferta ao longo de um semestre. Assim, é possivel fazer
comparacBes entre matriculas equalizadas de toda a Rede Federal. Apds esses ajustes e
discussOes entre o Conif e a Setec, a instituicdo tem seu orgamento previsto e posteriormente
aprovado pelo Congresso Nacional, na Lei Orcamentaria Anual (LOA).

Considerando que cada campus possui especificidades, quanto ao numero de alunos,
numero de servidores, estrutura fisica, tempo de funcionamento, qualificagdo dos servidores e
gestores, orgcamento, cursos ofertados, localizacdo, arranjos produtivos locais, politica e
cultura, e, considerando que na gestdo or¢camentaria é preciso saber quais sdo as despesas
essenciais para o funcionamento da instituicdo, e, posteriormente, definir quais as demais
despesas para a alocacdo dos recursos financeiros, € necessario uma atuacdo tecnica e
sistémica para definicdo das prioridades institucionais. Assim, com o objetivo de entender
como ocorreu a execucdo orcamentaria no periodo de 2015-2019, foram efetuados os

seguintes questionamentos aos gestores institucionais: quais 0s principais fatores que
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contribuiram e/ou dificultaram a execugdo orcamentaria, como ocorreu 0 processo de
elaboracdo do orcamento, quais estratégias foram utilizadas para alocacdo dos recursos, e,
por fim, como foram monitoradas as a¢es da execugdo or¢camentaria na Instituicao.

Sobre as dificuldades encontradas na execu¢do orcamentaria, a falta de um sistema que
acompanhe e que relacione o plano anual de trabalho com a execucdo orcamentaria foi

apontado pelos gestores, conforme segue:

[...] A dificuldade era essa, de acompanhamento adequado da execu¢do orcamentaria
do que estava no PAT. Tanto de ndo ter o sistema par fazer isso. Entdo o campus vai
fazer o empenho, o DOF - Diretoria de Or¢camento e Financas vai pagar a nota fiscal,
e como isso vai se relacionar ao PAT? Porgue na nota de empenho ndo diz qual € o
projeto. Como tu conectas a execucdo do PAT ao projeto que estd 1& no PAT?
Porgue la no projeto diz que o item de despesa para comprar dez computadores para
0 administrativo, ok esta 14 na iniciativa P11. Depois daquele empenho liquidado
ndo tem sistema e nem processo que faca a ligacdo com o projeto. Se o DOF tentar
fazer isso na mdo, empenho por empenho, e tentar relacionar, ele ndo consegue. [...]
(Gestor 01).

O gestor 01 ainda enfatiza que gestdo precisa desenvolver estratégias para que o
acompanhamento do planejamento seja realizado e normatizado a fim de evitar que processos
se percam. Existem algumas iniciativas advindas dos Campi, porém, ndo sdo iniciativas
normatizadas e acompanhadas pelos setores competentes. Este entendimento também é visivel

no relato do gestor 02.

Eu acho assim, que tivemos questdes or¢camentarias, muitos cortes or¢camentarios.
Na questdo de liberacdo de recursos, no periodo, tivemos algumas contengdes de
recursos, talvez isso ndo tenha sido 100% executado por conta disso. Mas, acho que
se o orcamento ndo foi executado ele ndo tem muita relagdo com o fato do
planejamento estratégico em si, porque até hoje, ndo esta realmente amarrado. Existe
ld 0 PAT, existe o0s projetos, existe a manutencdo da unidade gestora, mas assim, nao
existe nenhum documento que amarra. [...] Entdo, acho que assim, o orcamento ndo
foi executado ndo tem uma relagdo direta com o planejamento estratégico. Talvez
por outros fatores ligados a problemas ao governo, aporte de recursos, ou outras
questoes. [...] Entdo, dentro da tua pergunta, a execucdo orgamentaria, na minha
percepcdo, se ndo aconteceu 100%, ndo estd ligado aos campi, ao planejamento
estratégico, e sim, talvez, por questdes governamentais, politicas de liberacdo de
orcamento, falta de organizacéo, falta de planejamento de compras e a outros fatores
[...] (Gestor 02).

De acordo com os gestores 03 e 04, o contingenciamento ¢ um dos fatores que

dificultaram a execugdo orcamentaria na instituicao.

O que dificulta na execugdo é como o governo libera 0 orgamento para a gente
gastar. Bem, a gente tem a lei orcamentaria aprovada, mas o0 governo tem um
cuidado para liberar o orcamento porque ele precisa ter arrecadacdo primeiro para
depois liberar o dinheiro para a gente gastar. Entdo o que dificulta mesmo é essa
falta de constancia para liberar o orgcamento [...] (Gestor 04).
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A execucdo é um pouquinho fora do meu contexto porque é mais a parte da
PROAD, mas eu ouco muito sobre ela. Posso te passar um relato que ouvi e ndo
vivenciei, diferente do planejamento que é algo que eu vivo mais. A dificuldade que
eu acho sdo os contingenciamentos. Porque existem projetos e existem situac6es que
€ necessario o recurso paulatinamente e ndo todo o recurso no final do ano, dai 0 ano
ja acabou. Infraestrutura vocé pode deixar o processo licitado bonitinho, deixa tudo
pronto, chegou e ai a gente compra tudo em computador, facil! Agora um processo
gue comeca em janeiro e se estende ao longo do tempo, no ano, ele tem que ter
depositos, input de dinheiro durante aquele periodo e quando tu contingéncia, o
recurso vai todo para custeio. Entdo, tu ndo consegues executar 0s projetos que tu
deslumbraste. Acho que o contingenciamento seria a causa principal. (Gestor 03).

De acordo com o Relatério de Gestdo referente ao ano de 2019, a execucdo

orcamentaria do IFSC sofreu o contingenciamento de 37,18% no custeio e 31,87%

investimento a partir de 30/04/2019. Esse bloqueio orgamentario perdurou até o dia

24/10/2019 para o custeio e 26/11/2019 para o investimento, sendo que os valores foram

integralmente descontingenciados no final do ano.

O Gestor 04 relata como ponto positivo o fato de a instituicdo possuir um

planejamento estratégico, que pode ser consultado em situacdes de crise, como ocorreu em

2019 com o contingenciamento dos recursos or¢camentarios. Na ocasido, com base no que

havia sido planejado, o processo de tomada de decisdo em relacdo a execucdo do orgamento

foi facilitado.

[...] por outro lado, positivo, é ter o planejamento e estd escrito l& como vamos
gastar 0 nosso recurso e se tiver um bloqueio or¢camentario como em 2019, que ficou
até setembro com o orcamento bloqueado, pelo menos vocé consegue ver no seu
planejamento e disso aqui 0 que posso cortar. Se tu ndo tiveres planejado tu ficas
completamente perdido em gastar. Entdo, o lado positivo é ter o planejamento para
olhar pra ele e olhar para as intempéries que acontecem e dizer: eu vou escolher
assim ou vou escolher diferente, o que eu vou abrir mdo? O que vou executar
parcialmente? O que eu vou cortar tudo? Entdo o planejamento facilita a tomada de
decisdo (Gestor 04).

Um ponto critico apresentado pelos gestores 01 e 04 diz respeito as estratégias

utilizadas para alocacao dos recursos, conforme pode ser constatado nas seguintes falas:

Ndo dad para saber se houve estratégia para a locagdo dos recursos porque,
justamente, acho que sdo pontos que 0 nosso processo de planejamento estratégico
falha. Porque ndo ter esse acompanhamento com andlise, até depois passou a ter,
mas faltou a andlise e fundamentalmente a discussdo e a correcao de rumos a partir
da andlise. [...] Entdo, a gente ainda tem outro indicador que era o alinhamento da
execugdo orcamentéria e ver quanto ele esta ligado a estratégia. [...] A estrutura de
planejamento precisa de revisdo ou o planejamento de cada &rea ndo esta bom e a
execucdo pior ainda, mas ndao se fez essa discussdo ainda. Ndo se achou
disponibilidade de pauta para isso. Porque as pessoas ndo tem interesse em discutir
essa pauta [...] (Gestor 01).

[...] Entéo, ndo houve uma estratégia clara, sistemdtica, organizada e sistematizada
para alinhar a execugdo orcamentdria com a estratégia, isso nunca houve. Nao
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existia na concepcdo no planejamento estratégico e ndo existiu iss0 no
acompanhamento. Poderia ter, mas também ndo teve. E dificil de dizer, o que a
gente fez que funcionou e isso pode ser considerado uma estratégia que estd na
concepcdo de estrutura de PAT, foi essa separacdo da manutencéo e dos projetos que
tem a funcdo de separar a rotina da estratégia [...] (Gestor 01).

[...] Outra estratégia que a gente faz e pratica, la atras, quando mudou o momento de
fazer o planejamento porque ele era feito no segundo semestre e a gente passou para
0 primeiro semestre para que 0 nosso planejamento influenciasse a PLOA, e isso foi
muito importante. [...] Mesmo que no segundo semestre refaca o PAT, e as vezes
refaz bastante, mas vocé teve uma primeira chance, I atras no primeiro semestre, de
realizar o planejamento [...] e chegar numa distribuicdo orgamentaria que fosse
usada pela reitoria do IFSC e depois na proposta or¢amentéria do PLOA. Foi uma
estratégia importante de passar a planejamento para o primeiro semestre pra que ele
resultasse na proposta PLOA e ndo ao contrario (Gestor 01).

[...] Outra estratégia que a gente faz e ndo se da conta é a linha de corte dos projetos
com relagdo ao orcamento de cada campus e facilita aquele ajuste de Gltima hora
quando sai a matriz CONIF. Ficaria muito dificil de fazer se ndo o tivesse como
dividir o que é prioridade do que ndo é prioridade. E, além disso, aquela divisao de
ter mais planejamento do que orgamento disponivel te da possibilidades de planejar
nessas situagdes de contingenciamento na parte do ano, e uma liberagéo repentina no
final. [...] Mas, se ndo da para executar, por essa ou aquela situacdo, se deu deserto o
pregdo, ou uma greve, ou teve um contingenciamento de recursos, tu nao é obrigado
a executar, no é nenhum demérito ndo executar. E melhor devolver o dinheiro ao
cofre publico do que gastar com qualquer coisa, de qualquer jeito. Agora, ja sabendo
que as coisas sdo desse jeito, vocé pode planejar com qualidade a execucdo para esse
tipo de situagdo. (Gestor 01).

[...] Realizamos com base no planejamento do ano anterior, porque a gente nunca
sabe o valor exato que a gente vai ter na hora que fechar a LOA. Entdo, a gente pega
o0 que foi planejado no ano anterior no PAT e diz para os campi fazer seu PAT para
ano que vem, com base no or¢camento do ano passado [...] quando chega em julho, o
governo abre o sistema e diz: instituicbes fagam sua programacgdo orcamentéria.
Entdo, nesse momento o governo ja informa o que tem de or¢camento aprovado para
nos, entdo a gente tem, as vezes, poucas horas para que os campi facam os ajustes no
planejamento do PAT para adequar os valores a nova realidade. [...] Resumindo, o0s
campi e a reitoria se preparam baseado no or¢camento do ano anterior e, no dia que
chega certinho o valor que o governo vai disponibilizar para gente, a programacgao
orgamentaria, a gente adéqua os projetos e valores para esse orgamento previsto para
0 préximo ano [...] (Gestor 04).

O Quadro 6 apresenta o resumo dos fatores que, na concepcdo dos gestores,

contribuiram e dificultaram a execuc¢do or¢camentaria na Instituicdo, bem como os autores que

fundamentam esses fatores.

Quadro 6 Fatores que contribuiram e fatores que dificultaram a execugao orcamentaria.

Fatores que contribuiram Fatores que dificultaram

Para a Execugdo Orcamentaria A Execucdo Orcamentaria AUES
A Institucionalizacdo do Plano Falta de um sistema que acompanhe e que Rezende e Cunha (2005)
Anual de Trabalho. relacione o0 PAT com a execugdo or¢amentaria Shim e Siegel (2009)
Falta de estratégias para locagdo dos recursos. Moura, Dallabona e
Lavarda (2012)
Contingenciamento dos recursos orgamentario. Oliveira (2018)

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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A falta de estratégia para alocacdo dos recursos vai de encontro ao que Moura,
Dallabona e Lavarda (2012, p. 103), apresentam quanto ao objetivo do or¢camento, isto €, “o
orcamento tem sido utilizado para controlar o uso dos recursos disponiveis a fim de avaliar o
desempenho de suas atividades, para auxiliar no processo decisorio e implementar os planos
estratégicos”. No mesmo sentido, Rezende e Cunha (2005), explicitam que o orcamento tem
potencial para a transformacdo qualitativa da gestdo publica, tanto no nivel macro quanto no
Institucional, devendo desenvolver a capacidade de pensar e agir estrategicamente.

Em relacdo ao monitoramento das acdes da execucdo orcamentaria, verifica-se, por
meio dos relatos dos Gestores 03 e 04 que a instituicdo ndo consegue monitorar a execugdo do
orcamento, pois o sistema de planejamento somente possibilita o cadastramento dos projetos.
O acompanhamento, quando feito, é realizado manualmente em planilha de Excel. Ainda, de
acordo com o0s gestores, 0 setor competente para 0 acompanhamento da execucdo
orcamentaria, preocupa-se, apenas, com o controle dos tetos orcamentarios de cada unidade,

ndo verificando qual projeto planejado esta sendo executado.

Aqui a gente tem uma diferenca bem grande, porque o PAT a gente ndo consegue
monitorar muito bem e é feito muito ruim, e a gente tem a desculpa facil do sistema
de planejamento ndo acompanha, ele s cadastra os projetos, entdo quando se faz um
acompanhamento é por planilha de Excel. A execu¢do orcamentaria, por outro lado,
ja tem um acompanhamento melhor, porque o pessoal do DOF normalmente faz. [...]
O DOF olha para o teu campus e V& 0 seguinte: quanto vocés tém de valor de
custeio, quanto vocés tém de valor em investimento e em capacitacao e ele ndo deixa
passar esses tetos orcamentario por campi. Entdo, eles ndo deixam adquirir se passar
o valor desse teto ou sem licitacdo. Entdo, o controle orcamentario pode-se dizer, de
longe, que ele ndo é tdo ruim comparado com o planejamento, que ndo ha
acompanhamento [...] (Gestor 03).

[...] O DOF, a PROAD, e a diretoria de administracdo ndo se preocupam com a
execugdo orcamentaria com a estratégia, ela se preocupa com o limite orgamentario
gue os campi, a reitoria e a Pré-Reitoria tem, e se preocupa quando a pré-reitora de
administracdo e a diretora de administracdo quando coisas chamam a atencdo que sai
fora do padréo exemplo: quando o campus solicita uma nota de empenho, ele vem
com a descricdo de qual projeto esse recurso esté linkado com o PAT. E légico que
na execucao or¢amentaria, eu que vou assinar esse empenho, ndo vou la conferir se
0 c6digo do projeto vinculado esta ou ndo esta dentro PAT, ndo tem como conferir,
pois sdo centenas de empenhos que chegam semanalmente ali na reitoria. O que a
gente acompanha é o limite de cada campi e confere a quantidades de algumas
coisas [...], mas a gente ndo se preocupa com a estratégia e sim com o limite de cada
campus. (Gestor 04).

Considerando todos os dados e informacGes coletados e analisados até momento, e o
objetivo desta pesquisa, € abordado a seguir, especificamente, o alinhamento entre os

processos de planejamento estratégico e a execugdo or¢camentaria no IFSC.
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44  ALINHAMENTO ENTRE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O
ORCAMENTO NO IFSC

Como objetivo de analisar o nivel de alinhamento entre os processos de planejamento
estratégico e a execugdo orcamentaria no Instituto Federal de Santa Catarina - IFSC
guestionou-se aos gestores, institucionais e locais, como percebem o alinhamento entre o que
foi planejado e o que foi executado, considerando os resultados obtidos do PE 2015-2019.

No ambito institucional, para o Gestor 01 esta analise pode ser dividida em dois
blocos: Uma qualitativa, a qual demonstra o resultado pratico e positivo, melhorando a
qualidade do planejamento na instituicdo, com a utilizacdo do Plano Anual de Trabalho; E
uma quantitativa, onde a “analise deveria estar relacionada ao alcance dos indicadores
estratégicos, mas metade dos indicadores a gente ndo conseguiu medir e outra parte a gente
mede, mas entende que ndo seja efetivo. Entdo, fica dificil fazer uma analise baseada em
resultados quantitativos porque os indicadores ndo foram efetivos”.

De acordo com o Gestor 03 “até hd um alinhamento, mas como a gente faz esse
acompanhamento de uma maneira precéria, eu ndo sei se 0 dado é muito confiavel.” Ainda,
segundo o Gestor, no relatorio de gestdo do IFSC de 2018 podemos visualizar alguns
objetivos estratégicos alinhados com o planejamento estratégico. Alguns indicadores
estratégicos tiveram um alto percentual de execucdo, outros foram executados bem abaixo do
esperado.

Para o gestor 04, a execu¢do caminha lado a lado com o que foi planejado, e isso é
observado e refletido nas melhorias da qualidade do ensino, comprovados no crescimento de

matriculas e no aumento na avaliagdo dos cursos pelo MEC.

Acho que a gente conseguiu executar as coisas que nos planejamos. Muitas vezes a
gente acaba colocando muito gas para manter a instituicdo. De uma forma geral,
sim, a gente consegue buscar a execu¢do dos nossos objetivos por meio da nossa
execugdo orcamentaria, nossos projetos. Isso reflete, especialmente, na melhora das
notas dos nossos cursos, porque teve um periodo que tivemos uma baixa e tivemos
uma boa recuperagdo nos Ultimos anos e isso mostra que a gente atinge sim, e
tivemos um crescimento de matriculas e a gente atinge parte de nossos objetivos.
(Gestor 04).

No ambito local, os gestores 05, 06, 07, 08, 10 e 11 percebem como positivo 0

alinhamento do planejado no PAT e do executado.

Nédo tem nada executado fora do planejado, é claro que queriamos fazer, mas o
orcamento ndo permite, mas o que é feito € o que esta planejado e esta alinhado com
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as diretrizes do PDI, no plano de infraestrutura, do proprio plano de oferta de cursos
e de vagas, a gente procura sempre fazer alinhado, ndo vejo nenhuma acdo, nenhum
projeto que tenha sido feito fora das diretrizes estabelecidos dos documentos.
(Gestor 05).

Foi muito melhor do que imaginamos. [...] acredito que a execucdo foi realmente
acima daquilo que a gente planejava. NOs conseguimos atender os maiores objetivos
gue tinhamos, se ndo conseguimos atender mais, ndo foi por ndo ter relagdo com
planejamento, tem relagdo ou com falta de recurso ou com outra situagéo [...]
(Gestor 06).

Conseguimos fazer alinhamento dos projetos do PAT com os executados entre 70 e
80 porcento, sim. Os fatores que levaram essa falha de 20 porcento desse
alinhamento foi mais ou menos isso que eu te falei antes com relacdo ao atraso do
orcamento e algumas emergéncias que surgem no meio do caminho e a gente ndo
tém folga no orcamento para usar. Mas o alinhamento com o PAT na execugdo
chegou ali nos 80% [...] (Gestor 07).

[...] Eu acho que a gente cresceu muito nesse sentido. Assim, engatinhamos no
inicio, aquela coisa toda, mas a gente cresceu muito. A gente conseguiu executar e
dentro do que foi planejado [...] (Gestor 08).

[...] a gente conseguiu executar tudo que foi planejado, até o recurso que vinha a
mais a gente conseguia, porque sempre tinhamos mais projetos do que orgamento.
Entdo conseguimos, felizmente, executar tudo o que tinha sido planejado. Faltou
executar o que estava na lista que ndo era prioridade, mas que nds ndo tinhamos
orgamento e isso todos no campus sabiam, entdo a gente teve uma excelente
execucao e até mais. (Gestor 10).

Durante todo esse periodo, que eu estou & frente sim, a gente executou o orgcamento
gue ja estava linkado com as atividades previstas no PAT e ele, por sua vez,
alinhado com o PDI. Sempre atendendo a todos os trabalhos que estavam elaborados
no PAT e, por conseguinte, também atrelados ao PDI. Entdo sim, digamos que foi
bem satisfatdrio no atendimento do PDI atrelado ao PAT. [...] Porque a gente
conseguiu executar tudo o que estava planejado e estando planejado e alinhado ao
PAT e sendo executado, a gente acabou atendido. Entdo, é muito teérico quando a
gente vai fazer tal atividade linkar com fomento, de ndo sei 0 que, mas esta previsto
no PDI e é bem burocratico para quem esta na ponta. Mas na visdo geral, sim, foi
tudo bem atendido, conforme as premissas ai do PDI e do PAT (Gestor 11).

O Gestor 09 menciona a dificuldade de integracdo de atividades desenvolvidas no

ambito institucional e local.

[...] Entéo, a grande dificuldade, hoje, no planejamento estratégico € ele se desdobrar
até o campus, e as bandeiras que o Campus esta levantando nédo sdo as bandeiras que
a instituicdo esta levantando e isso tem que ter um alinhamento. [...] Depois, outra
dificuldade que houve, teve pouco monitoramento ou pouca avaliacdo da qualidade
dos projetos que cada campus [...]. Eu acho que nés estamos aprendendo. A gente
comete algumas falhas, mas precisa ir melhorando. Eu entendo que algumas coisas
precisam ter, como por exemplo: alguns documentos norteadores, o PDI e o PAT,
um tem o horizonte de um ano e o outro tem de cinco anos, [...] falta uma estrutura
intermediaria. Tinha que ter alguma coisa que estivesse fazendo um
acompanhamento, sei la, de dois anos, trés anos, que a gente fizesse em etapas para
poder sempre ir galgando e melhorando. Percebo que ele € muito oito ou oitenta e
ele ndo consegue achar um meio termo. [...] (Gestor 09).
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Na percep¢do dos gestores, a implantacdo do planejamento estratégico e do plano
anual de trabalho — PAT trouxe significativos avancos para a gestdo estratégica,
principalmente para os campi. Em relacdo ao planejamento estratégico, o alinhamento
estratégico ficou comprometido, em decorréncia da concepcdo de objetivos e indicadores
estratégicos muitos abertos, subjetivos e de dificil mensuracdo, aliado a falta de engajamento
dos gestores para analisar, monitorar, avaliar e revisar os indicares.

Conforme apresentado na revisdo bibliografica, alguns fatores podem influenciar o
alinhamento do planejamento estratégico com a execucdo orcamentaria. Desta forma, sdo
retomados os 15 fatores apresentados no Quadro 02, relacionando-os com os dados coletados
por meio das entrevistas, analise documental e registro de arquivos, a fim verificar o nivel de
alinhamento entre as duas ferramentas de gestao.

O primeiro fator diz respeito a necessidade de sequenciamento entre planejamento
estratégico e orcamento. O planejamento estratégico deve preceder a execucdo orcamentaria,
sendo esta, um desdobramento do planejamento maior da organizacdo (BLUMENTRITT,
2006; FREZATTI et al., 2009, FERREIRA; DIEHL, 2012).

De acordo com Leahy (2002), a elaboracdo do orcamento antes da formulacdo do
planejamento estratégico, apresenta-se como um desvio ao processo de gestdo. Com base nos
dados coletados, foi possivel constatar que no IFSC existem as duas ferramentas de gestéo
bem definidas. O planejamento estratégico, advindo do Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI, com previsdo de cinco anos, e de competéncia da Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional — PRODIN; e, o orcamento, e respectivamente a execucao
orcamentaria, de previsdo anual, de competéncia da Pro-Reitoria de Administracdo - PROAD.
Ainda, conforme se depreende dos relatos das entrevistas, ficou evidenciado que a execucao
orcamentaria advém, necessariamente, por meio da vinculacdo dos projetos do Plano Anual
de Trabalho — PAT de cada unidade.

O segundo fator leva em consideragdo a funcdo do orgcamento e do planejamento
estratégico, onde se avalia se 0 orcamento cumpre com seu papel como desdobramento das
estratégias ou se acaba sendo utilizado como ferramenta de planejamento estratégico. Em
relacdo a este fator, percebe-se que, apesar da existéncia de um planejamento estratégico bem
estruturado, as acdes, em sua maioria, sdo orientadas pelos recursos disponiveis. Quando o
espaco para planejar é pouco, principalmente em decorréncia de restricdo orcamentaria,
muitos gestores publicos tendem a confundir orcamento com planejamento (RIBEIRO, 2011).
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Neste sentido, tem-se entdo, quatro situacdes envolvendo funcdo do planejamento estratégico
e a funcdo do orgcamento na instituicao.

1 Considera-se 0 PAT um desdobramento do PE: O PAT tem o objetivo de
transformar as diretrizes estratégicas em projetos e processos que buscam concretizar o que
foi planejado, bem como otimizar a aplicacdo dos recursos disponiveis.

De acordo com o Relatorio de Gestdo do ano de 2019, o percentual de alinhamento do
Plano Anual de Trabalho com a estratégia, correspondeu em 2018 a 63% e em 2019, a 58%.

2 O PAT e vinculado ao planejamento or¢camentario: Os Planos Anuais de Trabalho
(PAT), elaborados no primeiro semestre de cada ano, sdo vinculados ao orgamento da
instituicdo e resultam na proposta orcamentaria do IFSC para o Projeto de Lei Orgamentaria
Anual da Uniéo (LOA).

3 A execucdo orcamentaria é vinculada ao PAT: A priorizacédo dos projetos é definida
pelos colegiados dos Campi e, na Reitoria, pelos gestores. Desse modo, a distribuicdo do
orcamento é efetuada de forma a desenvolver 0s processos, suprir necessidades de
infraestrutura e atender as iniciativas estratégicas.

4 A execucdo orcamentaria ndo € vinculada diretamente ao PE: De acordo com 0s
Gestores, ndo houve uma estratégia clara, sistematica e organizada para alinhar a execucao
orcamentaria com a estratégia. O PAT foi, inicialmente, concebido para estruturar a proposta
orcamentaria, mas, ao do longo tempo, transformou-se, principalmente nos Campi, em
ferramenta de execucdo orcamentaria.

Desta maneira, pode-se compreender que a vinculagdo do orcamento com o
planejamento estratégico ocorre de forma indireta, e, por conseguinte, 0 orgamento se
transforma em substituto do planejamento estratégico, assumindo um papel adicional e
incorporando fungdes caracteristicas deste, o que, segundo Blumentritt (2006) contribui para
n&o alinhamento entre as duas ferramentas.

A sinergia e integracdo entre equipes e unidades organizacionais € Seus processos
também influenciam o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo
orcamentaria, (KAPLAN; NORTON, 2006; DIEHL; 2004). Para Almeida et al. (2009), a
utilizacdo do orcamento numa abordagem interativa objetiva desenvolver uma interagéo,
vertical e/ou horizontal, entre os ocupantes de cargos nos diversos niveis hierarquicos,
propiciando, por meio das anélises e discussGes conjuntas, que novas ideias sejam criadas e

postas em pratica.
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Este fator se apresentou como um ponto critico na instituicdo quando abordadas as
ferramentas de planejamento estratégico e orcamento. Ficou evidenciado nos relatos dos
gestores, que cada unidade desenvolve suas atividades separadamente, ou seja, a unidade
responsavel pelo planejamento ndo atua em conjunto com a unidade responsavel pelo
orcamento. A mesma situacdo é percebida entre os Campi e a Reitoria. A falta de integracéo,
comunicacdo e conexao entre as diversas areas da instituicdo constituem fatores que mais
contribuem para o ndo alinhamento entre orcamento e planejamento (RIBEIRO, 2011).

Desta forma é necessario que a instituicdo desenvolva mecanismos a fim buscar maior
integracdo entre niveis estratégico, tatico e operacional, buscando desenvolver as atividades
de forma alinhada aos objetivos estratégicos (WELSCH, 1983, citado por RODRIGUES,
2015).

Além da necessidade do alinhamento dos objetivos do orgamento com os definidos no
planejamento em nivel estratégico, tatico e operacional, é preciso associa-los também, aos
ciclos de planejamento, execucdo e controle (LUNKES; RIPOLL; ROSA, 2011). No IFSC, o
acompanhamento da execucdo orcamentaria é efetuado em dois niveis: na Reitoria, pela
PROAD, a qual controla os tetos orcamentarios de cada unidade; e nos Campi, coordenados
pelos Chefes do Departamento de Administragdo, por meio dos recursos disponibilizados pela
Reitoria e pela execugédo dos projetos do PAT.

Contudo, no ambito dos Campi, 0 acompanhamento dos recursos disponiveis
apresenta certa dificuldade, pois ndo ha, na instituicdo, um sistema unificado, capaz de
apresentar informacdes precisas, instantaneas e de facil acesso, considerando as variaveis
possiveis dentro da execucdo orgcamentaria, ou seja, empenho, liquidacdo, pagamento e restos
a pagar.

Outro fator que pode influenciar o alinhamento entre o planejamento estratégico e
orcamento consiste na existéncia de ferramentas de comunicacdo e definicdo de
responsabilidades entre as areas. Para Siegel e Shim (2009), a defini¢do das responsabilidades
entre as areas promove o alinhamento da execucdo do orcamento com o0s objetivos
estratégicos da organizacdo. Por outro lado, quando néo fica clara as atribuicdes de cada area,
compromete-se, também, o alinhamento, bem como, o monitoramento das responsabilidades
na execucdo das atividades. Sobre este fator, ficou demonstrada a existéncia de documentos
institucionais que definem as competéncias e atribuicdes da area responsavel pelo
planejamento (PRODIN) e da &rea responsavel pelo orcamento (PROAD) como das demais

areas e unidades da instituicéo.
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Outro fator apresentado como critico na instituicdo se refere a disponibilizacdo de
informacdes acuradas, confidveis e oportunas para tomada de decisdo pelos gestores. Este
fator foi apontado como o maior obstaculo, tanto no acompanhamento do planejamento
estratégico, como do acompanhamento e controle da execugcdo orcamentaria e
consequentemente, do alinhamento entre os dois. Desta maneira, a instituicdo precisa se
comprometer e disponibilizar informacdes confidveis, que amparem as decisdes dos gestores,
em todos o0s niveis e em tempo oportuno (SIEGEL; SHIM, 2009).

Por consequéncia do obstaculo apresentado no fator anterior, a compatibilidade e
compreensibilidade das informacdes também se mostraram prejudicada na instituicdo.
Quando as informaces sdo disponibilizadas, mas ndo viabilizam a sua compreensdo ou sdo
incompativeis com as necessidades de quem as recebe, acabam por serem inutilizadas. Este
contexto propicia que as decisdes sejam tomadas a partir das convicgdes dos gestores,
contribuindo para que a execucdo orcamentaria se distancie dos objetivos estratégicos
(SIEGEL; SHIM, 2009). Esta situacdo foi exteriorizada por alguns gestores, quando
demonstram pouco conhecimento e/ou discernimento entre o planejamento estratégico e o
plano anual de trabalho, ou seja, do nivel estratégico e nivel tatico, bem como das ferramentas
de gestdo utilizadas na instituigao.

O proximo fator diz respeito a presenca de suporte em todos os niveis da organizacéao e
esta interligado a sinergia entre as areas, departamentos ou unidades organizacionais, fator ja
apresentado. Esse suporte ocorre pela predisposicdo em colaborar, bem como, pelos sistemas
de apoio disponibilizado aos gestores pela instituicdo. Diz respeito também, ao apoio recebido
das &reas meio da instituicdo tais como, gestdo de pessoas, tecnologia da informacéo,
comunicagéo, engenharia e infraestrutura. Sobre este item, apesar de as ferramentas ainda nao
propiciarem 0 acompanhamento, de forma ideal, do planejamento e da execucédo
orcamentaria, ficou evidenciada o apoio das areas meio, tanto institucionalmente quanto no
ambito dos Campi.

Quanto a eficiéncia dos sistemas de apoio disponibilizados para execucdo do
orcamento, conforme ja apresentado, é o fator mais critico na instituicdo. Embora a instituicao
ofereca alguns sistemas de apoio para gestdo como um todo, a execucdo ainda carece de um
sistema mais eficiente uma vez que os sistemas de apoio, quando disponibilizados com
informacbes confidveis, tendem a reduzir possiveis erros na gestdo. Os sistemas da
informacdo e do conhecimento também contribuem para o alinhamento da gestdo da

organizacdo, desde que alinhados e integrados as demais ferramentas (REZENDE;
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NOGUEIRA, 2004). Para tanto, para facilitar o alinhamento entre planejamento estratégico e
orcamento, sugere-se a incorporacdo de comissOes aptas a proceder a avaliacdo a
implementacdo de todo o processo de planejamento e orcamento, a assimilacdo de tecnologia
para a comunicacdo de informacédo e decisdes, bem como, de softwares desenvolvidos para
criar cenarios e auxiliar nas incertezas do futuro (BLUMENTRITT, 2006).

De acordo com Almeida et al. (2009), quando o assunto é o sucesso de sistema
orcamentario tona-se imprescindivel o envolvimento e comprometimento dos colaboradores,
independentemente de sua posi¢do hierarquica. No entanto de acordo com os relatos dos
gestores, apenas parte dos servidores e dos gestores estavam comprometidos com a execucao
do orcamento. Neste sentido, a instituicdo precisa desenvolver estratégias para buscar maior
participacdo de todos os servidores, mostrando a importancia de cada um no processo de
formulacdo e implementacdo da estratégia uma vez que, os programas de alinhamento nédo
produzirdo resultados se ndo existir comprometimento, de todas as pessoas da organizacgéo, no
sentido de alcancar seus objetivos estratégicos (KAPLAN; NORTON, 2006).

No que se refere a necessidade de politicas e diretrizes adequadas para o sucesso do
processo orcamentario, Leite et al. (2008), destacam que estas devem estar integradas aos
plano e metas, bem como comunicadas para todos 0s niveis da organizacéo, visto que, quando
cumprem sua finalidade, fazem com que todos os desdobramentos nos niveis estratégico,
tatico ou operacional, estejam em conformidade com o0s objetivos institucionais. Neste
sentido, a partir da analise documental pode-se verificar que foram elaboradas diretrizes e
politicas a fim de orientar o planejamento e a execucdo orcamentaria. Estas diretrizes estdo
presentes no PDI e nas orientagdes anuais sobre plano anual de trabalho.

Outro fator apontado como influenciador do alinhamento do planejamento com o
orcamento diz respeito a relevancia da mesma unidade conduzir as diretrizes do planejamento
estratégico e da execugdo orcamentaria. Se os dois instrumentos de gestdo forem gerenciados
por responsaveis diferentes, h4 a possibilidade de desvio no alinhamento entre eles
(BLUMENTRITT, 2006). No ambito institucional, conforme ja apresentado, as duas
ferramentas sdo de responsabilidade de unidades diferentes. O planejamento estratégico sob a
responsabilidade da PRODIN e orcamento sob a responsabilidade da PROAD. No Ambito
dos Campi, esta distin¢cdo ndo ocorre, sendo as duas ferramentas, unificada e gerenciada por
meio do Plano Anual Trabalho.

Outro fator considerado critico na administracdo publica estd relacionado a

flexibilidade do orcamento, ou seja, com a capacidade de a instituicdo reposicionar sua
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execucdo orcamentéria a partir das mudangas e contingenciamentos orgamentarios. Desta
forma, € necessario desenvolver processos de acdo e a reacdo, inclusive proporcionando a
interacdo continua com as mudancas tecnolégicas (BORNIA; LUNKES, 2007).

No decorrer do periodo da execucdo do planejamento estratégico 2015-2019, a
instituicdo sofreu diversos cortes e contingenciamentos orcamentarios, e diante deste cenario,
precisou readequar sua execucdo orgamentéria. De acordo com a concepcdo dos gestores, 0
fato de a instituicdo possuir um planejamento estratégico, e principalmente, ter idealizado o
plano anual de trabalho, ajudou a tomar as melhores decisdes neste contexto, bem como, a se
organizar com a liberagéo parcelada do orcamento. Assim, para a construcdo do planejamento
estratégico e instituicdo levou em consideracdo os ambientes interno e externo, bem como,
precisou exercitar a sua capacidade preditiva.

Segundo Ribeiro (2011), e recorrente, na administracdo publica, as interferéncias
externas que impactam o planejamento estratégico e o orcamento, tais como: as mudancas nas
politicas publicas, contingenciamentos orgamentarios, e as exigéncias de novas leis. Neste
sentido, é importante considerar os contextos interno e externo na construcdo do planejamento
estratégico e na execucdo do orcamento. Assim, além do contexto e cultura organizacionais, é
preciso considerar, também, o ambiente externo (REZENDE; NOGUEIRA, 2004; SHIM;
SIEGEL, 2009). Além disso, para que o or¢camento cumpra sua funcdo, é importante o
desenvolvimento de habilidade preditiva, isto €, levar em consideragdo as tendéncias que
poderdo afetar o ambiente da instituicdo sejam elas tecnoldgicas, econémicas, sociais,
ambientais, politicas, legais (SHIM; SIEGEL, 2005).

Retomando a pesquisa de Silveira et al. (2017), constata-se que dentre os itens
analisados nas duas pesquisas, o resultado dos fatores ora verificados, sdo similares aos
resultados obtidos em 2015. Segundo os autores, a falta de flexibilidade do orcamento, foi
identificada como a maior deficiéncia da instituicdo, uma vez que foi citada repetidamente
como um dos fatores que tem efeito negativo sobre o alinhamento entre planejamento
estratégico e orcamento.

Ainda, os resultados encontrados em 2015, demonstraram a presenca de diversos
fatores que favorecem o alinhamento, tais como: politicas e diretrizes adequadas;
orcamento com papel de planejamento; sequenciamento entre planejamento e orcamento;
ferramentas de comunicacdo e definicdo de responsabilidade entre as areas; suporte em
todos os niveis da organizacdo; eficiéncia os sistemas de apoio e pessoas e areas

envolvidas na construcdo das duas ferramentas de gestao.
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O Quadro 7 apresenta o resumo sobre a situacdo, na instituicdo, dos fatores que podem

influenciar o alinhamento entre o planejamento estratégico e o orcamento. Ainda, demonstra a

comparacdo entre os achados da pesquisa ocorrida em 2015, referente ao primeiro ano do

ciclo do Planejamento Estratégico do IFSC, e a atual, a qual compreendeu todo o periodo, ou

seja, 2015 a 2019, bem como os autores que fundamentam a andlise destes fatores.

Quadro 7- Situacdo e comparacéo dos fatores que podem influenciar o alinhamento

Situagdo na  Situagdo na
o Fatores que podem influenciar Instituicao Instituicao
N . : : Autores
0 Alinhamento (Pesquisa (Pesquisa
Atual) Anterior)
Necessidade de sequenciamento entre Parcialmente
01 . - Presente
planejamento estratégico e orgamento Presente
02 Funcdo do Orcamento e do Planejamento Parcialmente Parcialmente | |Leahy (2002);
Estratégico Presente Presente Blumentritt
03 Sinergia entre as areas, departamentos ou unidades  Parcialmente Néo (2006);
organizacionais. Presente Analisado Frezatti et al.
04 Acompanhamento da execugdo orcamentaria Parcialmente Na_lo (2009); )
Presente Analisado Ferreira e Diehl
05 Ferrament_a_s de comunicagao e definicdo de Presente Presente (2012);
responsabilidades entre as areas Welsch (1983);
InformagOes contabeis precisas, confiaveis e Parcialmente Néo Diehl (2004);
06 i ;
oportunas. Presente Analisado | Kaplan e Norton
Compatibilidade e compreensibilidade das Parcialmente Néo (2006);
o7 . ~ . .
informagbes Presente Analisado Almeida et al.
— — Parcialmente (2009) ;
08  Suporte em todos os niveis da organizagdo Presente Presente Ribeiro (2011):
o . . Parcialmente Rezende e Cunha
09  Eficiéncia dos sistemas de apoio Presente Presente (2005).
10 Comprometimento dos colaboradores com a Parcialmente Né&o Lunkes, Ripoll e
execucao orgamentaria Presente Analisado Rosa (2011);
11 Politicas e diretrizes adequadas Presente Presente Sh"goeoz'?ge'
Pessoas e areas envolvidas na construcdo das duas  Parcialmente ( 3 .
12 ~ Presente Rezende e
ferramentas de gestéo Presente Nogueira
13 Flexibilidade do orcamento Parcialmente  Parcialmente (.2004);
Presente Presente Bornia e Lunkes
Contextos internos e externos utilizados para a Néao (2007).
14 x Presente .
elaboragdo das duas ferramentas Analisado
- . Parcialmente Né&o
15  Habilidade preditiva Presente Analisado

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Na atual pesquisa, conforme demonstrado, 11 dos 15 fatores analisados podem ser

considerados como parcialmente presentes na instituicdo, destoando do que a literatura

considera ideal para influenciar positivamente o alinhamento entre o planejamento estratégico

e orcamento.
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Para Blumentritt (2006) as desconexdes entre as duas ferramentas resultam em
orcamentos que dificultam a implementacéo das estratégias ou em estratégias que nao podem
ser suportadas pelas finangas da organizacéo.

Neste contexto, ocorrendo o alinhamento de forma parcial, possivelmente a instituicdo
ndo conseguird executar integralmente os objetivos constantes do seu planejamento
estratégico. Assim, mesmo a instituicdo conseguindo executar todo o seu orgamento, ndo
significa dizer que esta seguindo o que foi estabelecido no planejamento estratégico. No mais,
esta situacdo deve impulsionar a instituicdo na revisdo dos fatores apresentados e no
desenvolvimento de estratégias a fim de minimizar seus efeitos negativos.

Um ponto a ser considerado, nas duas pesquisas, diz respeito & mensuracdo dos
objetivos e indicadores que foram alvo de criticas pelos gestores, e que a época, conforme
Silveira et al. (2017, p. 15), ja havia a percepcdo de que este tema deveria ser tratado com

atencgdo pela instituicéo.

A contribuicdo do orcamento no alcance do resultado é undnime, mas a forma de
mensuracao desta contribuicdo apresenta pontos a serem melhorados. Ha a indicagdo
dos mais variados critérios, mas ha pouca objetividade. Os indicadores estabelecidos
nos objetivos estratégicos ndo foram citados e precisam ter seu entendimento
reforgado.

Por fim, os autores concluiram, em sua pesquisa, que havia o alinhamento entre os
planejamentos estratégico e orcamentario da instituicio bem com a intencdo da gestdo em
reforcar este alinhamento e torné-lo cada vez mais efetivo. Todavia, a analise da existéncia de
alinhamento entre as duas ferramentas, em todo o periodo compreendido pelo Planejamento
Estratégico, verificou apenas a ocorréncia parcial deste alinhamento, de acordo com a andlise

ja apresentada.

45 0OBSC COMO METODO DE ALINHAMENTO

Quando o assunto € a utilizacdo do BSC, foi perguntado aos gestores como avaliam o
uso do Balanced Scorecard (BSC) como método para o desenvolvimento e acompanhamento
do Planejamento Estratégico 2015-2019 do IFSC. Para os gestores 01, 02, 03, e 04 a
instituicdo ndo utiliza o método como deveria, ou seja, com a finalidade de medir o
desempenho organizacional a fim de obter uma visdo abrangente bem como, angariar
informagdes para amparar tomada de decisdes por parte dos gestores, conforme apresentado a

sequir:
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Acho que ela é uma boa ferramenta, e uma das metodologias utilizadas pelas
instituicdes, [...]. E claro que ele tem seu grau de dificuldade de entendimento, de
aceitagdo, e sua complexidade estrutural. Até hoje a gente tem um pouco de
dificuldade, a maneira de fazer [...] ela deve funcionar melhor quando a gestdo
estratégica da instituicio é feita e quando ela é feita baseada em
indicadores estratégicos, e 0 que a gente tem hoje é a dificuldade com os indicadores
e de fazer a gestéo estratégica, a gente fez o planejamento e agora cadé a analise e 0
monitoramento, a avaliagcdo dos indicadores e revisar o planejamento e revisar as
acles que serdo realizadas essa gestao [...] e isso o IFSC fez muito mal. O IFSC néo
fez gestdo estratégica, o IFSC fez o planejamento estratégico e depois fez o
operacional, tatico e o PAT e buscando um alinhamento com aquilo e ndo
implementamos uma gestdo estratégica. [...] (Gestor 01).

[...] O BSC, ndo sei se muitas pessoas entendem a metodologia, porque em 2015 se
evitou falar a palavra BSC porque muitas pessoas do servigo publico tém restricdo
do que é privado e a gente sabe que BSC vem da iniciativa privada [...] a gente usou
0 BSC adaptado a administracdo publica [...] quando se buscou a elaboracdo do
Planejamento estratégico 2020 a 2024, que ndo € o objetivo de estudo da tua
pesquisa, deveria ter feito uma avaliagdo, na minha opinido, da metodologia do
BSC, se ela foi apropriada ou ndo foi. 1sso ndo foi feito. (Gestor 02).

[...] Eu tenho certeza de que o BSC é uma das melhores metodologias para
planejamento e basicamente, sdo os indicadores, a base dele € vocé conseguir
mensurar, transformar o teu desejo em algo quantitativo e vocé consegue medir se
esta atingindo ou ndo. E muito simples, mas as pessoas, por ndo conhecerem, tem
uma resisténcia a isso e acaba ndao gostando. A gente tem 0 mapa estratégico que a
gente utiliza que ndo é do BSC em si, propriamente, mas ele explicita de forma
organizada os objetivos e tem um olhar de perspectiva de pessoas e conhecimento,
projetos e instituicdo e comunidade e sociedade, e acho que tu consegues organizar
[...] (Gestor 03).

Com relacdo ao BSC, eu acho que as pessoas fazem uma associacdo com empresa
privada. Eu acho extremamente positivo usar essa estratégia porque, de qualquer
forma, por mais que sejamos uma instituicdo publica, a gente tem que fazer uma
entrega para a sociedade e somos pagos para isso. [...] Ele ndo da as condicBes
perfeitas, mas pelo menos, ele tem a preocupacdo de articular a nossa execucdo
orcamentaria e o que a gente faz nos campi e na reitoria com aquilo que esta 14 no
planejamento estratégico. [...], mas, o prdprio fato de fazer um planejamento PAT e
a gente ter que articular um objetivo estratégico do PDI para mim ja é um baita de
um avanco e na hora que a gente faz o relatério de gestdo a gente vai buscar medir
isso. Os medidores podem ndo ser muito exatos e 0s percentuais podem ndo ser dos
melhores, mas acho que a instituicdo caminha pelo menos com essa preocupacao de
articular, realmente, o que a gente esta executando no dia-a-dia e 0 que a gente esta
colocando no PDI (Gestor 04).

No que tange a definicdo das perspectivas e a propria adaptacdo da estrutura do BSC
em IFES, Cunha e Kratz (2006), entendem que as organizacdes universitarias, especialmente
as publicas, tém caracteristicas Unicas, mas que podem ser implementadas estratégias
inovadoras para o alcance de seus propdsitos institucionais.

Desta maneira, conforme apresentando, a instituicdo realizou a elaboracdo do
planejamento estratégico nos moldes do BSC, porém a falta de analise, monitoramento e
avaliacdo dos indicadores e dos objetivos estratégicos, ndo foi possivel concretizar o

alinhamento estratégico no IFSC. A metodologia do BSC foi utilizada com adaptacdes para a
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administracdo e a realidade do IFSC, que a utiliza com foco em trés perspectivas: a) alunos e
sociedade; b) processos; c) pessoas e conhecimento.

De forma geral, a utilizagdo da metodologia do BSC ¢ vista de forma positiva pelos
gestores, porém no decorrer da implantagdo percebeu-se certo grau de dificuldade com a
metodologia do BSC, ndo a utilizando como deveria. A dificuldade decorreu da utilizagéo de
muitos objetivos e indicadores que ndo puderam ser mensurados. Assim, acreditam que as
decisbes ndo sdo tomadas com base nas informac6es constantes no BSC.

Os beneficios do scorecard sdo percebidos a medida que a organizagdo integra seu
novo sistema de mensuragdo em processos gerenciais que comunicam a estratégia
aos funcionérios, alinham os objetivos e os incentivos individuais dos funcionéarios
com a implementacdo bem-sucedida da estratégia e integra a estratégia com 0s

processos gerenciais progressivos: planejamento, orcamento, sistema de relatorios e
reunides gerenciais (ATKINSON et al. 2015, p. 40).

Dessa forma, é necessario que a instituicio mostre a necessidade da mudanca, torne
clara a missdo e a visdo, treine todos os servidores, comunique a estratégia de maneira
abrangente para que seja desdobrada nos demais niveis e acompanhem a execuc¢do das acdes,

por meio de atribuicdo de responsabilidades.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a complexidade de gestdo de uma instituicdo multicampi e o nivel de
autonomia administrativa de cada campus, 0s gestores precisam desenvolver estratégias para
que 0s recursos sejam aproveitados da melhor maneira e que, em contrapartida, haja a
satisfacdo dos cidaddos com os servigcos oferecidos pelos érgdos publicos. Para certificar-se
gue 0s objetivos propostos no planejamento obtiveram desempenho desejado, seja por meio
de iniciativas ou projetos, é preciso analisar se ha correspondéncia na execu¢do or¢camentaria,
ou seja, se existe alinhamento entre o Planejamento Estratégico e a Execucdo Orcamentaria.

Nesse contexto, surge a pergunta desta pesquisa: Como ocorre o alinhamento entre o
planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria em uma Instituicdo Federal de Ensino?
Com a finalidade de responder a esta pergunta foi estabelecido, como objetivo, verificar o
nivel de alinhamento entre os processos de planejamento estratégico e a execucao
orcamentaria no Instituto Federal de Santa Catarina - IFSC.

O objetivo geral foi desdobrado nos seguintes objetivos especificos: Identificar os
principais fatores que influenciaram a implantacdo do Planejamento Estratégico 2015-2019 no
IFSC; Identificar os principais fatores que influenciaram a execu¢do orcamentaria durante o
Planejamento Estratégico 2015-2019 no IFSC; Verificar os fatores que podem influenciar o
alinhamento entre os processos de planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria no
Instituto Federal de Santa Catarina- IFSC; e identificar a aderéncia do Balanced Scorecard -
BSC como metodologia para alinhar o planejamento estratégico e execucdo orgcamentaria do
IFSC.

A presente pesquisa fez uma abordagem qualitativa do problema, de natureza
explicativa e descritiva. A pesquisa bibliografica serviu como parametro para identificacdo de
fatores que proporcionaram o diagndéstico, por meio do estudo de caso, de como a gestdo do
IFSC busca alinhar os processos de planejamento estratégico e a execucdo orgamentaria. Para
tanto, foram utilizados como coleta de dados, a analise documental, entrevistas e o registro de
arquivos.

A andlise documental teve por base o Plano Desenvolvimento Institucional o qual
inclui o Planejamento Estratégico e o Relatorio de Gestdo. Foram realizadas 11 (onze)
entrevistas, sendo: os/as Diretores (as)-Gerais e Chefes do Departamento de Administracdo —
DAM dos Campi Gaspar, Itajai, Joinville e Tubardo; o/a Pro-Reitor (a) de Desenvolvimento
Institucional (PRODIN) e o/a Coordenador (a) de Planejamento e Avaliagdo Institucional,
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coordenacdo esta vinculada a PRODIN; o/a Pré-Reitor (a) de Administragdo. Além disso, foi
utilizado, como fonte de evidéncia, o registro de arquivo - Planilha de Acompanhamento do
PAT.

O objetivo geral da pesquisa foi sendo contemplado na medida em que o0s objetivos
especificos foram alcancados. Assim, o estudo verificou a existéncia parcial de alinhamento
entre 0s processos de planejamento estratégico e a execugdo orgamentéria na Instituicao.

O primeiro objetivo especifico permitiu ao pesquisador verificar, por meio dos
documentos institucionais e das informacdes obtidas por meio das entrevistas, como ocorreu a
implementagdo do PE do IFSC, bem como identificar os fatores que influenciaram esta
implementacdo. Assim, foi possivel identificar como fatores que contribuiram: Capacitacéo
no inicio do processo; a sensibilizacdo da comunidade académica; 0 engajamento dos
envolvidos; um sistema unificado com a finalidade de cadastramento do planejamento; um
setor especifico para desenvolvimento do PE; as diretrizes legais; a criacdo de um comité
permanente de avaliacdo do desenvolvimento institucional; a orientagdo da cultura para o
planejamento; a institucionalizacdo do Plano Anual de Trabalho; e, a utilizacdo de
ferramentas como a analise SWOT e ferramenta G*U*T*.

Ja os fatores que dificultaram a execucdo do planejamento estratégico foram: A falta
de capacitacdo no decorrer do processo; A falta de maturidade institucional para construgéo
de PE; Concepcao dos objetivos e indicadores muito amplos; Dificuldade de monitoramento e
acompanhamento; Falta de medicao dos indicadores estratégicos.

Por meio da verificacdo do segundo objetivo especifico foi possivel identificar os
principais fatores que influenciaram a execucdo orcamentaria durante o Planejamento
Estratégico 2015-2019 no IFSC. Assim, foi identificado como fator positivo a
Institucionalizacdo do Plano Anual de Trabalho. E, como fatores negativos: Falta de um
sistema que acompanhe e que relacione o PAT com a execugdo orcamentaria; Falta de
estratégias para locacdo dos recursos; Contingenciamento dos recursos or¢camentario.

O terceiro objetivo especifico foi contemplado, primeiramente, por meio da pesquisa
bibliogréfica, a qual buscou identificar os fatores que podem influenciar o alinhamento entre o
planejamento e o orcamento. Posteriormente, procedeu-se a analise, por meio dos
documentos, ja caracterizados, das entrevistas consignadas nos Apéndices A e B, bem como
do arquivo intitulado Planilha de Acompanhamento do PAT, verificando se, cada um dos 15

fatores analisados, estavam presentes na instituicdo.
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O quarto objetivo especifico foi verificado por meio dos documentos institucionais,
como o Plano Desenvolvimento Institucional o qual inclui o Planejamento Estratégico e o
Relatério de Gestdo, das informagdes obtidas por meio das entrevistas que proporcionaram a
analise de como a instituicdo conduz sua estratégia por meio do BSC. Nessa analise foram
percebidas algumas divergéncias entre as recomendagfes presentes na literatura e a pratica
utilizada na instituicdo. Assim, foi possivel observar que o BSC ndo é utilizado em sua
integralidade pela instituicdo. Dentre as possiveis causas do uso inadequado do método, pode
ser listada a quantidade de indicadores estratégicos acima do recomendado bem como, a falta
de monitoramento desses indicadores.

Como resultado desta pesquisa, verificou-se que dos 15 fatores analisados, 11 podem
ser considerados como parcialmente presentes na instituicdo, destoando do que a literatura
apresenta para influenciar positivamente o alinhamento entre o planejamento estratégico e
orcamento. Assim, podemos compreender que a vinculagdo do orgamento com o
planejamento estratégico ocorre, no IFSC, de forma parcial. Contudo, na percepcdo dos
gestores, a implantacdo do planejamento estratégico e do plano anual de trabalho — PAT
trouxe significativos avancos para a gestdo estratégica da instituicdo. Ainda, retomando 0s
achados de Silveira et al. (2017), constata-se que resultado dos fatores ora analisados, sdo
similares aos resultados obtidos em 2015.

Entende-se que este trabalho contribui para que os gestores do IFSC identifiqguem
meios que possibilitem o planejamento, a execucdo e o controle dos recursos orcamentarios
disponiveis. Conhecendo os fatores que podem influenciar o alinhamento entre o
planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria, 0s gestores podem buscar mecanismos
estratégicos a fim de minimizar seus efeitos negativos, transformando tais resultados em
direcionamento estratégico para a Instituicdo. Por consequéncia, o alinhamento entre as duas
ferramentas de gestdo pode refletir em uma maior eficiéncia na aplicagdo dos recursos
publicos e em uma melhor prestacéo de servico por parte da instituicéo.

A pesquisa também contribui para subsidiar pesquisas na area de administracdo
publica no que se refere ao avanco no entendimento dos fatores necessarios a promocgao do
alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo or¢camentaria, essenciais para o
alcance dos objetivos da organizagéo.

Cabe salientar que o presente estudo se limita a percepgdo dos gestores da instituicdo e
ndo permite a inferéncia dos resultados obtidos para outras instituigdes. Contudo, € possivel
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que esta pesquisa forneca subsidios para analise das praticas de gestdo tanto no IFSC, como
em outras Instituices Federais de Ensino.

A pesquisa apresenta algumas limitacfes no que se refere a escolha dos sujeitos de
pesquisa, visto que se limitou a investigar a percep¢do dos gestores dos quatro Campi, ndo
englobando os gestores dos 22 Campi.

Por fim, sugere-se, para futuros trabalhos, verificar, na literatura, a existéncia de
outros fatores, além de ampliar, para os gestores dos demais Campi, a analise dos fatores ja
apresentados. Sugere-se também, pesquisar possiveis ferramentas de controle e
acompanhamento capazes de minimizar os efeitos negativos dos fatores que podem

influenciar o alinhamento entre o planejamento e o orgamento institucional.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA - ABRANGENCIA INSTITUCIONAL

1)Em sua opinido, quais os principais fatores que contribuiram e/ou dificultaram a
implantagdo do Planejamento Estratégico 2015-2019 no IFSC?

2)Como vocé avalia o uso do Balanced Scorecard (BSC) como método para o

desenvolvimento e acompanhamento do Planejamento Estratégico 2015-2019 do IFSC?

3) Como foram monitoradas as a¢@es do Planejamento Estratégico na Institui¢do?

4)Em sua opinido, quais os principais fatores que contribuiram e/ou dificultaram a execucao

orcamentaria durante o Planejamento Estratégico 2015-2019 no IFSC?

5)Como ocorreu o0 processo de elaboracdo do orcamento? Quais estratégias foram utilizadas

para alocacédo dos recursos?

6) Como foram monitoradas as a¢fes da Execucdo Orgamentaria na Instituicdo?

7)Considerando os resultados obtidos do PE 2015-2019, como vocé percebe o alinhamento

entre o que foi planejado e o que foi executado?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA - ABRANGENCIA LOCAL

1)Considerando a realidade do seu Campus, quais 0s principais fatores que contribuiram e/ou

dificultaram a implantacdo do Planejamento Estratégico - PE 2015-2019 no IFSC?

2) Como ocorreram 0s processos de elaboragdo do PAT no seu Campus? Quais estratégias

foram utilizadas para alocacgdo dos recursos? Foi levado em consideragéo o PE 2015-2019?

3)Como ocorreram 0s processos de execucao e acompanhamento do PAT no seu Campus?

4)Em sua opinido, quais os principais fatores que contribuiram e/ou dificultaram a execucéo
do Plano Anual de Trabalho — PAT no seu Campus, na vigéncia do PE 2015-2019?

5)Considerando os resultados obtidos na vigéncia PE 2015-2019, como vocé percebe o

alinhamento entre o que foi planejado e o que foi executado no ambito do seu Campus?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a),

Eu, Osni Cristiano Reisch, académico de Mestrado do Programa de P6s-Graduagdo em
Administragdo (PPGA) parceria Unisul/IFSC, estou escrevendo minha dissertacdo, cujo
objetivo geral ¢ “Verificar o alinhamento entre os processos de planejamento estratégico e a
execugdo orcamentaria no IFSC”, sob a supervisdo do Professor Dr. Thiago Coelho Soares.

Para tanto, serdo utilizados como ferramenta de coleta dos dados: Um roteiro de
entrevista semiestruturada com o objetivo de identificar a existéncia ou ndo do alinhamento
entre 0s processos de planejamento estratégico e a execucao orgamentaria.

Os riscos desses procedimentos serdo minimos, por envolver individuos com
autonomia plena, ndo havendo possibilidade de danos a dimenséo fisica, psiquica, moral ou
intelectual dos entrevistados, porque eles irdo discorrer sobre o assunto de planejamento
estratégico da instituicdo. Serdo respeitados todos os preceitos estabelecidos na Resolug¢do n°
466/2012, do Conselho Nacional de Saude, visando a manter o sigilo e a privacidade dos
participantes em todas as fases da pesquisa e que a gravagdo dos relatos, no caso das
entrevistas, serd descartada logo apds a conclusdo da analise das informacdes apresentadas.
Também cabe esclarecer que o participante pode se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem qualquer tipo de constrangimento. Ainda, a
pesquisa foi autorizada pela comissédo de ética do IFSC pelo processo 23292.036426/2019-18.

Ao participar, vocé contribui com a compreensdao do fenémeno estudado e com
possiveis melhorias no desenvolvimento de processos de planejamento estratégico para o
IFSC.

Solicitamos a sua autorizag¢do para 0 uso de seus dados para a producdo da dissertagéo
de mestrado e de artigos técnicos e cientificos. Este termo de consentimento livre e
esclarecido foi encaminhado por e-mail e sera considerado de acordo pelo sujeito participante
com 0 seu respectivo retorno de concordancia.

Quaisquer davidas relativas a pesquisa poderao ser esclarecidas pelo pesquisador, no
e-mail osni.reisch@ifsc.edu.br, pelo telefone (47) 99133-7235 ou pela entidade responsavel
(PPGA/UNISUL).


https://sig.ifsc.edu.br/sipac/protocolo/consulta/consulta_processo.jsf

