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RESUMO

As Instituicbes Publicas de Ensino ndo balizam seu sucesso pela capacidade de auferir lucro,
mas pelo impacto social gerado. Esse apoio legitimador se consolida mediante uma
comunicacdo que consiga transmitir a importancia da educacdo para o cidaddo. Nesse
contexto, o Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que consegue tangibilizar como as
aplicacdes de recursos na instituicdo geram valor a sociedade. Este estudo tem por objetivo
propor acdes de aprimoramento ao modelo BSC utilizado pelo IFSC. Deste modo, a pesquisa
aborda o problema de forma qualitativa, de natureza exploratdria e descritiva. A consolidacao
estrutural da pesquisa se deu por meio de um estudo de caso que utilizou como coleta de
dados a analise documental, entrevistas focais e observacdo participante. Os resultados
obtidos reforcam a importancia da mensuragdo dos indicadores estratégicos para a tomada de
decisdo, na medida em que proporcionam ao gestor a percepcdo da realidade que o cerca e
quais estratégias sdo necessarias para 0 cumprimento da missdo e o a realizagdo da visao
institucional. Outro ponto relevante estd na dificuldade para disseminar o BSC sem a
utilizacdo de um sistema que facilite o acesso dos gestores as informacdes estratégicas. Por
fim, se constatou que o BSC atua plenamente no direcionamento das acGes nos Campi.
Conclui-se que ainda ha a necessidade de maior consolidacdo do processo de governanca da
instituicdo para que assim se possa efetivar a implementacdo do BSC. Esse processo passa
pela designacdo de um responsavel pelos objetivos estratégicos que estabeleca diretrizes para
as acOes dos Campi. Deste modo, se fortalece o alinhamento estratégico em toda a instituicéo.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Avaliacdo de Desempenho, Indicadores Estratégicos,
IFSC.



ABSTRACT

Public Education Institutions do not base their success on their ability to make a profit, but on
the social impact generated. This legitimizing support is consolidated through a
communication that can convey the importance of education for the citizen. In this context,
the Balanced Scorecard (BSC) is a tool that can make tangible how the application of
resources in the institution generate value to society. This study aims to propose improvement
actions to the BSC model used by the IFSC. Thus, the research addresses the problem
qualitatively, exploratory and descriptive in nature. The structural consolidation of the
research was through a case study that used as data collection document analysis, focal
interviews and participant observation. The results reinforce the importance of measuring
strategic indicators for decision making, as they provide the manager with the perception of
the reality that surrounds him and which strategies are necessary for the fulfillment of the
mission and the realization of the institutional vision. Another relevant point is the difficulty
in disseminating BSC without the use of a system that facilitates managers' access to strategic
information. Finally, it was found that the BSC acts fully in directing actions on campuses. It
is concluded that there is still a need for further consolidation of the institution's governance
process so that BSC implementation can be implemented. This process involves designating a
strategic objectives officer who sets guidelines for Campi actions. This strengthens strategic
alignment across the institution.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Indicators, IFSC.
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1 INTRODUCAO

Nesse capitulo, serd realizada a contextualizagdo do tema e a apresentacdo do
problema de pesquisa. Serdo explanados também o objetivo geral e os objetivos especificos

deste estudo sendo finalizado com a apresentacdo de sua justificativa.
11 CONTEXTUALIZAQAO DO TEMAE PROBLEMATIZACAO

A gestdo organizacional apresenta-se como um desafio para 0s responsaveis pela
governanca das organizacfes. Ao longo do tempo, os gestores e demais stakeholders
buscaram maneiras de melhorar e mensurar o desempenho das instituicGes utilizando as
ferramentas estratégicas disponiveis em suas respectivas épocas. Sejam estas entidades
publicas ou privadas, ocorre a intrinseca necessidade de acompanhar as mudancas que o
ambiente lhe impde, visando assim sobreviver aos mais adversos cenarios que lhe sdo
apresentados. Para o enfrentamento dessa realidade faz-se oportuna a implementacdo de uma
estratégia efetiva que conduza ao sucesso institucional.

De acordo com Kaplan e Norton (2001), a capacidade de executar a estratégia €
considerada determinante na criacdo de valor de uma organizacdo. Porém, o indice de
fracasso na execuc¢do do planejamento estratégico, que varia de 70% a 90%, é um dos grandes
problemas enfrentados pelos gestores. Portanto, segundo os autores, promover uma analise
dos gargalos na sua execucdo auxilia a desenvolver a maturidade institucional e aumentar a
eficiéncia gerencial. Tais mecanismos corroboram para mitigar os problemas de execucgéo e
promover a sobrevivéncia institucional.

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia da organizacdo em objetivos
e medidas. Na proposta original de seus criadores, 0 BSC se estrutura em quatro perspectivas:
financeira, do cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Porém, estas
perspectivas ndo sdo estanques, podem ser adaptadas para a realidade de cada instituicdo e por
iSso se torna um instrumento tdo valioso no processo de gestdo estratégica das instituicdes
contemporaneas. (KAPLAN E NORTON, 2001),

A integracéo entre planejamento estratégico e misséo por meio do BSC também &
util para o sucesso de instituicdes de ensino superior, pois permite mensurar a eficacia da
execucdo dos planos estratégicos (SILVA, 2012). Por meio de seus indicadores de
desempenho, o BSC oferece um panorama holistico da entidade. 1sso proporciona ao gestor

uma visualizacdo mais palpavel da causa e consequéncia de cada problema institucional.
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Valendo-se de informagdes compiladas de forma organizada e precisa, 0 BSC torna-se um
poderoso aliado na condugéo de qualquer organizacdo que busque aprimorar seu desempenho
(LIRA E NAAS, 2015).

Segundo Martin e Sauvageot (2011) a construcdo de planos estratégicos que
podem ter seu desempenho monitorado é um dos grandes diferenciais do BSC. Ja a pesquisa
de Al-Hosaini e Sofian (2015) destaca a possibilidade de estabelecer prioridades no
planejamento a fim de alocar recursos de maneira mais eficiente. Além disso, Peris-Ortiz;
Garcia-Hurtado e Devece (2019) afirmam que o BSC promove o controle do desempenho
implicando na identificacdo dos fatores de sucesso por meio de um raciocinio de causa e
efeito das acOes estabelecidas nas instituicGes de ensino.

A utilizacdo do BSC proporciona as instituicbes de ensino converter suas
estratégias em acOes e realizar seu monitoramento com indicadores estratégicos que denotam
quais sdo os aspectos da estratégia que devem ser aprimorados visando o atingimento dos
objetivos (FRANCESCHINI; TURINA, 2013). Para Pietrzak; Paliszkiewicz e Klepacki
(2015), os indicadores permitem que as instituicbes de ensino se adaptem as mudancas
advindas do ambiente externo. Nessas entidades o uso do BSC foca em medidas académicas
em vez de foco no desempenho financeiro. Além disso, o BSCdeixa claro, para toda a
instituicdo, os objetivos estratégicos e os meios para seu alcance (MARTIN; SAUVAGEOT,
2011).

O BSC no IFSC é utilizado como uma ferramenta de gestdo que busca transmitir a
todos na instituicdo quais sdo 0s objetivos estratégicos e qual sera a estratégia para alcanca-
los. Sua utilizagéo foi iniciada em 2015 estabelecendo um ciclo de planejamento de cinco
anos contando com 23 objetivos estratégicos, que estabelecem quais sdo as prioridades
institucionais; 61 indicadores estratégicos, que denotam se os objetivos foram alcancados e;
127 iniciativas estratégicas, que mostram como a instituicao vai agir para atingir suas metas.

Diante da necessidade constante de acompanhamento da no Instituto Federal de
Santa Catarina (IFSC), surge o seguinte problema de pesquisa: "Como aperfeicoar o sistema
de gestdo estratégica BSC voltado a uma instituicdo federal com educacdo gratuita, publica e
de exceléncia?". Esse € 0 questionamento que se pretende responder por meio deste estudo.
Para isso sera realizada uma revisdo da literatura bem como um estudo de caso analisando
documentos e realizando entrevistas com gestores da instituicdo. O intuito é utilizar as
informagdes coletadas para tragar paralelos que possam ser Uteis para 0 aprimoramento do

modelo de Balanced Scorecard utilizado atualmente pelo IFSC.
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1.2 OBJETIVOS

Visando orientar os esforgos para a resolucdo da problemética em questdo, nos

itens a seguir sdo elencados o objetivo geral e os especificos da pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Propor acbes de aprimoramento ao modelo BSC utilizado pelo IFSC.

1.2.2 Objetivos especificos

Conforme explicam Costa e Costa (2017) os objetivos especificos sdo etapas que
0 pesquisador deve cumprir para atingir o objetivo geral. A seguir seguem 0s objetivos
especificos delimitados para este projeto.
1. Verificar como a gestdo do IFSC utiliza 0 BSC;

2. Propor agdes de aprimoramento na utilizacdo do BSC pela gestdo do IFSC.

1.3 JUSTIFICATIVA

A motivacdo para a realizacdo desta pesquisa surgiu da necessidade de
compreender quais contribuicdes podem atuar positivamente no processo de utilizacdo do
BSC para que esta ferramenta possa ser mais bem aproveitada na gestao estratégica do IFSC.
Esse tema ganha importancia para a instituicdo pela recenticidade da utilizacdo do BSC como
balizador do planejamento estratégico do IFSC e também pelo fato de que, no contexto atual,
aproximadamente metade dos indicadores estratégicos ndo foram mensurados. Tal situacédo
denota que a implantacdo do BSC ainda n&o se encontra incorporada na instituicdo em sua
plenitude, havendo ainda potencial para maior aproveitamento da ferramenta. O fato de o
IFSC ser uma instituicdo de ensino, com forte missdo social publica gratuita e pautada na
exceléncia confere ainda maior relevancia a este estudo. Conforme Campos et al., 2017,
instituicOes de ensino precisam de uma avaliagdo de desempenho que esteja alinhada com a
gestdo institucional, gerando indicadores que auxiliem a tomada de decisdo. Tais indicadores
criam condicdes de inovar e crescer num ambiente organizacional cada vez mais competitivo,
inclusive para instituicbes sem fins lucrativos. A execugdo da estratégia demonstra-se como

um dos grandes empecilhos para a realizacdo dos objetivos de uma instituicdo. O artigo
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produzido por Lima, Soares e Lima (2011) apontou pesquisas que demonstram que entre 70%
a 90% dos planos estratégicos falham em sua execugéo.

Um dos problemas que pode ser constatado na implementacao da estratégia € que
a visdo gerencial e o0s documentos institucionais muitas vezes demonstram certo
desalinhamento das prioridades estabelecidas pela gestdo. Identificar esses gargalos
construindo uma plataforma de mudanca que impulsione o desempenho institucional contribui
para 0 cumprimento da missdo e alcance da visdo institucional. (DIAS; LIMA C. R. M. E
LIMA M.A,, 2017).

Neste contexto, aprimorar os processos de gestdo de modo a utilizar todo o
potencial do BSC para a adequada mensuragdo dos indicadores de desempenho e seu
relacionamento com os objetivos organizacionais, constitui-se como prioridade para o IFSC.
Esse alinhamento da estratégia institucional com a realidade vivida nos campi € o grande
desafio do momento atual da instituicdo. O BSC mostra-se uma eficaz ferramenta para esta
finalidade e por isso deve ser minuciosamente compreendida. Desta forma, o presente estudo
pretende identificar os problemas na utilizacdo do BSC, sugerindo melhorias com intuito de
proporcionar maior efetividade no uso dessa ferramenta pelo IFSC.

A construcdo de um modelo de BSC bem estruturado proporciona informagdes a
todos na instituicdo sobre a estratégia definida. Desta forma, atinge-se um grau de
capilaridade que permeia tanto o nivel estratégico como o operacional, revelando aos
integrantes da instituicdo qual é o desempenho esperado. Essa tangibilidade na estratégia
ajuda a melhorar de forma significativa o desempenho de instituicdes de ensino (PIETRZAK
et al., 2015; PERIS-ORTIZ et al., 2019).

O planejamento estratégico, as politicas e diretrizes das instituicdes de ensino
superior sdo estabelecidas pelo Plano de Desenvolvimento Institucional. Segundo SILVA et
al. (2013), a construcdo do PDI € fundamental para fornecer uma continuidade do
planejamento estratégico ajudando a evitar as consequéncias negativas da descontinuidade
administrativa ocorrida a cada troca de gestdo nas instituicdes de ensino.

O BSC proporciona uma elaboragdo mais participativa deste planejamento, na
qual todos os envolvidos possuem a chance de expressar suas opinides e sugestdes de forma
construtiva visando sempre a melhoria das praticas institucionais. Também ajuda a integrar o
pensamento estratégico por meio do envolvimento das pessoas viabilizando dessa maneira as
estratégias operacionais no ambito das organiza¢fes (SOUSA E DIAS, 2017; DURANTE et
al., 2017; OLIVEIRA, 2018).
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Apesar de ja existirem estudos sobre a aplicacdo do Balanced Scorecard em
instituices de ensino, (MARTIN; SAUVAGEOT, 2011; KETTUNEN, 2015; PERIS-ORTIZ
et al. 2019; AL-HOSAINI; SOFIAN, 2015; MARTIN; SAUVAGEOT, 2011; LIMA et al.,
2013; HLADCHENKO, 2015; FRANCESCHINI; TURINA, 2013; PIETRZAK et al., 2015;
ASIF; SEARCY, 2014; LIRA; NAAS, 2015; PHILBIN, 2011; UMASHANKAR; DUTTA,
2007) a entidade estudada possui caracteristicas particulares ao integrar, em uma mesma
instituicdo, a oferta de cursos de qualificacdo profissional, técnico, superior, pos-graduacédo
(lato sensu e stricto sensu) e de qualificacdo profissional. Seu carater focado eminentemente
em inclusdo social também torna relevante academicamente a realizacdo de uma anélise
focada nas caracteristicas impares desta organizacao.

O mapeamento realizado pelo pesquisador identificou uma lacuna no que tange a
realizacdo de estudos sobre a utilizacdo do BSC nos institutos federais. Foi realizada uma
pesquisa em 02 bases de dados (Scielo e Scopus) com as palavras-chave “instituto federal” e
“Balanced Scorecard", “instituto federal” e “BSC", "instituicdo federal” e "Balanced
Scorecard” e "instituicdo federal” e "BSC", sendo encontradas apenas 05 pesquisas
relacionadas ao tema. Dentre elas, as pesquisas de Al-Hosaini e Sofian (2015) e Pereira et al.
(2015) fazem referéncia a existéncia de campo para novas pesquisas que explorem a aplicacdo
do BSC em instituicdes federais de ensino.

Este estudo contribui academicamente com a verificacdo empirica da utilizacdo do
BSC em uma instituicdo publica de ensino. Tendo como fundamento a compreensdo dos
desafios a serem enfrentados durante o processo de implementacdo dessa ferramenta e
também busca convalidar as premissas percebidas por outros pesquisadores na utilizacdo do
BSC bem como promover formas de aprimorar o0 Seu uso.

Ainda com a intencdo de contribuir para futuros estudos cientificos e ampliacao
do escopo de pesquisas sobre o BSC nesse tipo de entidades, em especial os institutos
federais, 0 tema abordado nesta pesquisa abrange uma das linhas de investigacdo delimitadas
no Programa de P0s-Graduacdo em Administracdo da Unisul: Desempenho Organizacional.
Essa linha de pesquisa contempla uma analise sobre os diferentes aspectos que afetam a
trajetoria das organizagbes, tendo como principais tematicas a tomada de decisdo,
competitividade, desempenho operacional e financeiro. Sendo assim, o tema central dessa
pesquisa, que é como o BSC contribui para o planejamento estratégico, abrange as

proposigdes investigativas da linha de pesquisa de desempenho organizacional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados conceitos tedricos sobre o cenario atual das
instituicGes de ensino no Brasil, Planejamento Estratégico e Balanced Scorecard sob a viséo

de varios autores que abordam estes assuntos.
2.1 HISTORICO DAS INSTITUIQ@ES DE ENSINO NO BRASIL

A historia das instituicbes de ensino no Brasil, conforme explica Ghiraldelli
Junior (2009), comeca com o desenvolvimento das escolas de ordenacdo fundadas pelos
Jesuitas ainda no periodo colonial. A educacdo tornou-se a principal atividade desempenhada
por estes padres, que detinham o monopdlio do ensino regular e conseguiram expandir
rapidamente a quantidade de colégios no pais. No final do século XVI j& havia 372 escolas
jesuiticas atuando no territério. Porém, a grande revolucédo do ensino brasileiro ocorreu com a
vinda de D. Jodo VI para o Brasil, pois para atender a demanda da Corte portuguesa recém-
chegada, foram implantados diversos cursos e o ensino no império foi entdo estruturado em:
primario, secundario e superior.

Em 1932, conforme Brasil (2019), o lancamento do Manifesto dos Pioneiros da
Educacdo Nova propbs que o Estado organizasse um plano geral de educacdo sob a bandeira
de uma escola Unica, publica, laica, obrigatéria e gratuita. Em seguida, com o advento da
constituicdo de 1934 a educacdo foi promovida ao patamar de “direito de todos” por meio de
uma ampla reforma do ensino secundério e universitario. Posteriormente, em 1953 o
Ministério da Educacdo e Cultura foi desvinculado da area da salde e ganhou autonomia
passando a utilizar a sigla “MEC”. Em 1961, por meio da aprovacdo da primeira Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB), os estados e municipios conseguiram maior
autonomia, reduzindo assim a centralizacdo da educagdo junto ao MEC. A LDB de 1968
inovou ao promover a reforma do ensino universitario assegurando autonomia didatico-
cientifica, disciplinar, administrativa e financeira as universidades e instituir um modelo
organizacional Unico para as universidades publicas e privadas. Em 1995, o MEC passou a ser

responsavel apenas pela area da educacéo.
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2.2 INSTITUICOES DE ENSINO NO BRASIL CONTEMPORANEO

No ambito da Educacdo Basica, o Brasil conta com 181.939 instituicbes que
ofertam cursos nas modalidades compreendidas por este segmento. A Tabela 1 mostra a
divisdo destas modalidades e a quantidade de entidades que as ofertam. Cabe ressaltar aqui,

gque uma mesma instituicdo pode ofertar mais de uma modalidade de ensino.

Tabela 1 - Quantidade de Estabelecimentos de Educacéo Basica no Brasil por Modalidade

Modalidades de Ensino ofertadas pelos estabelecimentos de
Educagao Basica no Brasil (2018)

Modalide Quantidade de Instituicoes
que ofertam a modalide

Educacgdo Infantil 115.195

Ensino Fundamental 128.371

Ensino Médio 28.673

Educacdo Profissional Técnica de Nivel Médio 6.532
Educacgéo Profissional - Formacdo Inicial Continuada (FIC) 523

Educacdo de Jovens e Adultos 31.184

Educacgao Especial 119.522

Fonte: Adaptado de Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, 2019.

O Censo da Educacdo Superior de 2017, conforme os dados da Tabela 2 apontam
que no Brasil havia no referido periodo 2.448 instituicdes destinadas a Educacdo Superior.
Dentre estas entidades estdo contabilizadas as Universidades, os Centros Universitarios, as

Faculdades, e os IF (Institutos Federais) e Cefet (Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica).

Tabela 2 - Quantidade de Instituigdes de Ensino Superior no Brasil em 2017

Instituicdes de Educacdo Superior 2017

Tipa de Instituicéo Total Geral| Universidades | Centros Universitarios | Faculdades CIIEII::ET
Total Total Total Total Total

Federal 109 63 0 6 40
Estadual 124 39 1 84 0
Municipal 63 4 7 52 0
Total de InstituicBes Pablicas 296 106 8 142 40
Total de Instituigdes Privadas 2.152 93 181 1.878 0
Total no Brasil 2448 199 189 2020 40

Fonte: Adaptado de Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, 2018.
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Segundo Brasil (2019), dentre essas instituicGes, ofertando cursos do ensino
basico e superior, estdo os Institutos Federais que compbe a Rede Federal de Educacédo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. A organizacdo dessa nova modalidade de instituicdes
de ensino comecou em 1909 quando o entdo Presidente da Republica, Nilo Pecanha, criou 19
escolas de Aprendizes e Artifices que, inicialmente, eram entidades voltadas ao atendimento
das classes menos favorecidas. As mudangas no cenario econdmico e produtivo do pais
fizeram surgir a necessidade de maiores investimentos no desenvolvimento de novas
tecnologias. Visando atender a esse anseio estas instituices deram origem aos Centros
Federais de Educacdo Profissional e Tecnoldgica.

Em 2008, conforme Brasil (2019), 31 Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica
(Cefet), que contavam com 75 unidades descentralizadas de ensino (Uneds), 39 Escolas
Agrotécnicas Federais, 7 Escolas Técnicas Federais e 8 Escolas Vinculadas a Universidades
sdo extintos e passaram a compor a Rede Federal sob a alcunha de “Institutos Federais de
Educagdo, Ciéncia e Tecnologia”. Atualmente, essa rede atende a todo o territorio nacional e
atua como fomentadora da universalizacdo do acesso as conquistas cientificas e tecnoldgicas.
A missdo dessa estrutura é qualificar profissionais para os diversos setores da economia,
realizar pesquisa e desenvolver novos processos, produtos e servigos em colaboragdo com o
setor produtivo. Os Institutos Federais buscam a continua diversificacdo de seus programas e
cursos para elevar os niveis da qualidade da oferta.

2.3 ESTRATEGIA

Porter (1996) define a estratégia como “a criagdo de uma posi¢ao de valor Unica,
envolvendo um conjunto de atividades diferentes”. Assim, a organizagdo deve escolher sua
posicdo ideal, dentre as diversas posicdes possiveis. Para o referido autor, a esséncia do
conceito é optar por atividades que diferenciem a instituicdo dos seus concorrentes e ter a
capacidade de realizar os intercAmbios e ajustes necessarios para a sua manutencao.

Conforme Mintzberg (1987) a estratégia pode possuir cinco defini¢bes. Ela pode
ser: um plano, um pretexto, um padrdo, uma posicdo ou uma perspectiva. Enxergada como
um plano, a estratégia é conceituada como um curso de acdo conscientemente pretendido.
Quando considerada um pretexto, a estratégia consiste em uma manobra para superar a
concorréncia. Vista como um padrdo, ela atua na consisténcia de determinado
comportamento, seja ele pretendido ou ndo. A estratégia como uma posi¢cdo é um conceito

que visa localizar a organizagdo no seu contexto externo, identificando a posi¢do por ela
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ocupada em seu ambiente. Por fim, a estratégia como perspectiva, incide em uma anélise
interna da instituicdo, € a maneira como a organizacdo enxerga o mundo. Estas cinco
definicbes de estratégia podem ser utilizadas individualmente, mas também, podem se
complementar, proporcionando uma visao mais holistica da instituigéo.

Ainda para o supracitado autor, a estratégia taxada como pretendida é aquela que
se pretende seguir, € um projeto. Ja a estratégia realizada é aquela que resulta das acoes
humanas, ou seja, aquilo que realmente foi feito. A estratégia deliberada é aquela na qual as
intencdes sdo antecipadamente declaradas pelos lideres e aceitas pelos demais integrantes,
sem que ocorram interferéncias externas. Ha também as estratégias ndo realizadas, as quais,
apesar das intencOes, ndo sdo concretizadas. Por ultimo, as estratégias emergentes sao aquelas
isentas de intencdo, que surgem espontaneamente ao longo do processo (MINTZBERG,
1987).

Figura 1- Defini¢des de Estratégia

Estratégia Estratégia
Pretendida Deliberada f

' Estratt%giasnﬁo Estratégias
\’ realizadas emergentes

Fonte: adaptado de Mintzberg (1987)

Mintzberg e Lampel (1999) sugerem que a evolucdo da estratégia tem se
caracterizado historicamente por dez principais escolas. Os autores ainda dividem estas
escolas em prescritivas e descritivas. As prescritivas (design, planejamento e posicionamento)
preocupam-se em como a estratégia deve ser formada. Ja as descritivas (empreendedora,
cognitiva, aprendizado, poder, cultural, ambiental) ocupam-se de como a estratégia
efetivamente ocorre no mundo real.

Para os autores acima citado, a primeira escola (do design) enxerga a estratégia
como um processo de concepgdo no qual ocorre um ajuste entre as forcas internas e externas a

organizacdo. Ja a escola do planejamento concebe a estratégia como um processo formal, que
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pode ser decomposto em passos e que contara com a participagdo ativa dos funcionarios da
area de planejamento. Para a escola do posicionamento, fortemente baseadas nas ideias de
Michel Porter, a estratégia € um processo analitico no qual as estratégias sao escolhidas por
meio de analises do ambiente organizacional — interno e externo.

A escola empreendedora vé na estratégia um processo visionario no qual o lider
mantém o controle sobre a implementacdo de sua visdo. Para a escola cognitiva a estratégia
baseia-se em um processo mental, utilizando-se assim de mapas, modelos e esquemas. De
acordo com a escola do aprendizado a estratégia € uma forma paulatina e emergente de
aprendizado coletivo. A escola do poder centra-se na negociacdo e nos conceitos de
micropoder e macropoder. Ja para a escola cultural a estratégia reflete as crengas e valores do
grupo, ou seja, a cultura dominante. Segundo a escola ambiental a estratégia € uma reacdo ao
ambiente e a adaptacdo € fator preponderante para a sobrevivéncia da organizacdo. Por fim, a
escola da configuracdo vislumbra a organizagdo como um agrupamento de caracteristicas e
comportamentos, integrando principios das outras escolas e considerando a estratégia como
um processo de transformacdo. (MINTZBERG; LAMPEL, 1999)

Conforme Mintzberg, et al. (2007) ndo ha um melhor caminho para criar a
estratégia. Estratégias diferentes funcionam melhor ou pior em determinados contextos.
Apenas uma analise sistematica e completa conseguira criar um entendimento mais profundo

e util do processo de estratégia.

2.4 GESTAO ESTRATEGICA

Segundo Gamble e Thompson Junior (2012), a estratégia de uma instituicdo é
formada pelas iniciativas e abordagens desenvolvidas para atrair e satisfazer clientes, conduzir
as operacdes e atingir os objetivos propostos. Assim, € necessario que a organizacdo
disponha de meios para acompanhar a desenrolar da estratégia de modo a verificar se sua
evolucdo esta acontecendo de acordo com o planejado ou se é preciso atuar corretivamente
para adequado andamento do processo.

Ainda de acordo com Gamble e Thompson Junior (2012), a administracdo da

estratégia ocorre por meio cinco etapas integradas, conforme a Figura 2:
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Figura 2 - Processo de Administracdo estratégica

Fatores externos e internos que definem as decisdes estratégicas e operacionais

Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Estabelecimento Elaboragao de Implementacao Avaliagdo do
de objetivos estratégia para € execugao desempenho

atingir os da estratégia e inicio dos

objetivos escolhida ajustes corretivos

w5

Fonte: Gamble e Thompson Junior (2012),

A primeira etapa do gerenciamento da estratégia € a criacdo de uma visdo de
futuro. Essa visao deve proporcionar direcdo e foco a organizacao. A visdo deve ser especifica
a uma determinada empresa fornecendo-lhe identidade, por isso devem ser evitadas
declaragcfes que possam ser utilizadas para diversas outras organizagdes de outros setores ou
mesmo empresas concorrentes. Também € preciso evitar declaracdes genéricas tédo
abrangentes que permitam que a empresa siga praticamente qualquer dire¢do. Visbes
excessivamente otimistas também ndo sdo recomendadas, pois a visdo deve representar um
foco possivel de ser atingido e comunicado aos stakeholders. (GAMBLE; THOMPSON
JUNIOR, 2012)

A segunda etapa da gestdo estratégica, ainda para 0s autores citados, é o
estabelecimento de objetivos, que consistem na conversao da estratégia em metas especificas
de desempenho. Recomenda-se que estes sejam passiveis de mensuracao, desafiadores, porém
atingiveis. Neste sentido, o Balanced Scorecard é um dos sistemas de avaliagdo
recomendados para avaliacdo de desempenho, visto que possui a capacidade de abarcar
métricas financeiras e ndo-financeiras de desempenho.

Conforme argumentam Sousa e Dias (2017), o pensamento estratégico possui 0
foco ndo apenas em indicadores e metas. Busca, contudo, uma visdo mais ampla da instituicdo
contemplando o processo criativo e a inovacdo da estratégia como fatores de sucesso no
alcance dos objetivos organizacionais. Por isso € relevante que as atuais organizacOes
percebam a importancia dos processos de diagnostico estratégico para a compreensdo dos

complexos ambientes em que estdo inseridas e para o seu proprio desenvolvimento.
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Para Ribeiro (2005), uma relevante limitacdo na gestdo estratégica das instituicGes
é a dificuldade em integrar o orcamento e o planejamento, visto que o0s gestores dessas
respectivas areas muitas vezes consideram seus esforcos individualmente e ndo de forma
integrada. Essa situacdo culmina na dificuldade de vincular programas e 0s recursos com as
prioridades estratégicas de longo prazo.

A terceira etapa da administracdo estratégica, conforme Gamble e Thompson
Junior (2012), baseia-se na formulacdo da estratégia para atingir os objetivos e a visdo
estipulados nas etapas anteriores. Os elementos dessa estratégia devem ser coesos e
proporcionar a colaboragdo em todos os niveis da empresa de forma que possa ser desdobrada
até o nivel operacional. A implementacdo e execucdo dessa estratégia € a quarta etapa do
processo e merece especial atencdo e acompanhamento para que aquilo que foi planejado seja
efetivamente colocado em prética.

A Ultima etapa da administracdo estratégica abarca a avaliagdo de desempenho e
inicio dos ajustes corretivos. E neste momento que os gestores devem avaliar se a visdo, 0s
objetivos ou a propria estratégia precisam ser reformulados. Estes elementos ndo sdo
definitivos, a gestdo estratégica € um processo continuo e em constante aprimoramento. Sdo
0s constates ajustes que proporcionam a adequacdo da estratégia a realidade da empresa.
(GAMBLE; THOMPSON JUNIOR, 2012)

Os diagnoésticos voltados para entendimento da estratégia organizacional,
explicam Bulgacov et al. (2007) buscam identificar o motivo pelo qual algumas instituicdes
alcancam o0 sucesso e outras ndo. Esses estudos analisam precipuamente a fase do
planejamento que antecede as mudancgas, ou o acompanhamento do prdprio processo de
mudanga sempre considerando seu ambiente externo.

Ainda para os autores citados, a gestdo estratégica do futuro é um processo
continuo que envolve um raciocinio holistico e complexo, além de implicar uma profunda
mudanca na préatica gerencial que exige visdo de futuro, capacidade adaptativa, flexibilidade
estrutural e habilidade para conviver com o inesperado. Essa forma de gestéo precisa abranger
a organizacdo como um todo de modo a envolver toda a equipe em um processo de busca
pelos objetivos da instituicéo.

Para Ribeiro (2005, p.106), “a transformacdo da estratégia num processo global,
permite que os empregados conhecam e compreendam a estratégia de forma a que atuem,
num trabalho diario, para a sua consecucdo.” O autor ainda argumenta que este processo se
torna continuo quando as organizagbes conseguem basear suas atividades na estratégia

tracada. Todos os funcionarios precisam estar envolvidos no atingimento dos objetivos
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estratégicos, porém muitas vezes as areas operacionais nao sdo envolvidas na implantacdo da

estratégia e isso faz com que a gestdo ndo ocorra como deveria.
25 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para auxiliar as organizacGes no processo de gestdo estratégica, uma ferramenta
disponivel para os gestores é o Planejamento Estratégico. Conforme Silva et al. (2014), o
Planejamento Estratégico consiste em um instrumento utilizado pelas organizagdes para gerar
maior assertividade na projecao de seu futuro. Sua utilizacdo fomenta um maior conhecimento
da propria instituicdo e propicia mudancas nas praticas da entidade visando a uma melhoria da
estratégia. A correta aplicacdo desse instrumento faz com que as decisdes presentes sejam
tomadas a partir do exame de seu impacto no futuro da organizacdo. O sucesso desse
planejamento esta intrinsecamente ligado ao modo como sera conduzido.

Muller (2001) conceitua o Planejamento Estratégico como uma antecipacdo do
futuro. E uma preocupacido atual com os resultados futuros. O objetivo é direcionar os
esforcos da organizagdo para o atingimento dos objetivos tracados. Essa modalidade de
planejamento abrange o nivel macro da organizacdo e seu objetivo principal é a definicdo
clara e objetiva da misséo, politicas e diretrizes que irdo nortear a entidade. Sua elaboracédo é
responsabilidade dos niveis mais elevados da organizacdo, porém todos da organizacdo
precisam ter conhecimento dos processos para que a miss@o institucional se cumpra. Em
instituicOes de ensino, o planejamento deve ser elaborado de forma participativa, com intuito
de alcancar maior comprometimento na busca pelo atingimento dos objetivos (SOUSA E
DIAS; 2017; DURANTE et al.; 2017; OLIVEIRA,; 2018).

Para Oliveira (2018) o planejamento estratégico é um conjunto de providéncias
que devem ser tomadas pelo executivo da organizacdo quando o futuro tende a se apresentar
de forma diferente do passado. O intuito € proporcionar a possibilidade de avaliar as
implicagbes futuras das decisbes presentes em funcdo dos objetivos estratégicos das
instituicbes. E um processo sistematico e constante de tomada de decisbes com impactos
futuros. Esta ligado aos objetivos de longo prazo, as estratégias, bem como as agdes para
atingi-los, abrangendo toda a organizacao.

A utilizacdo do planejamento estratégico proporciona aos gestores uma visdo mais
holistica da instituicdo no processo de delineamento dos objetivos estratégicos. Segundo
Durante et al. (2017), o processo de planejamento estratégico € dinamico e deve estar em

constante reavaliagdo para que possa acompanhar as alteracbes no ambiente que envolve a
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organizacgdo. Seu objetivo é analisar uma instituicdo sob vérias perspectivas com o foco na
solucéo de problemas passados ou futuros, atuando sobre meio ambiente, tomada de decisoes,
padrdo de comportamento, produtos e servicos que pretendem oferecer, clientes e mercados
que pretendem atingir. De acordo com Sousa e Dias (2017), a finalidade do planejamento
estratégico € integrar 0 pensamento estratégico por meio do envolvimento de pessoas
viabilizando assim as estratégias operacionais no ambito de organizacoes.

Durante et al. (2017) ponderam que este tipo de planejamento é de
responsabilidade do mais alto nivel institucional e foca no atingimento do sucesso
organizacional. E realizado por meio da definicgho de metas, objetivos e diretrizes,
considerando sempre as condicGes internas e externas a instituicdo. Por meio dele a entidade
pode conhecer seus pontos fortes e fracos internos, bem como as oportunidades e as ameacas
externas. Consoante a Sousa e Dias (2017), a finalidade do planejamento estratégico € integrar
0 pensamento estratégico por meio do envolvimento dos individuos para viabilizar a
operacionalizacdo das estratégias organizacionais. Para isso, ha a necessidade de criar um
senso comum em toda a organizacdo para comunicar de forma clara e transparente aquilo que
a instituicdo almeja.

Para Silva et al. (2014), o planejamento estratégico é um instrumento que as
organizagOes dispdem para realizar o delineamento do futuro pretendido indicando os meios
que serdo utilizados para o atingimento dos objetivos estratégicos e da visdo organizacional.
Sua utilizacdo auxilia no processo de autoconhecimento institucional e gera a quebra de
antigos paradigmas de forma a proporcionar efetividade na conducdo da estratégia. Para o
sucesso no emprego do planejamento € necessario que tanto sua elaboracdo como sua
implementacdo ocorram de modo adequado e que seja constantemente atualizado de modo a
verificar se 0s objetivos anteriormente tracados ainda sdo 0s mais interessantes para a
instituicao.

Conforme Sousa e Dias (2017), o planejamento estratégico é realizado por meio
da analise de ambientes, monitoramento e avaliagdo de desempenho institucional, do
orcamento e da tomada de decisdo. Para Silva e Méario (2015), o processo de planejamento da
instituicdo ocorre de forma ciclica e inicia-se com a formulacdo do planejamento estratégico,
passa pela implementacdo e culmina com o controle e andlise de resultados. Para um bom
aproveitamento do planejamento estratégico recomenda-se que seja seguida uma metodologia
de elaboracdo e implementacdo da ferramenta. Oliveira (2018) sugere as seguintes fases
basicas de implantagdo: diagndstico estratégico (1); definicdo da missdo da organizagéo (2);

instrumentos prescritivos e quantitativos (3); e por fim, controle e avaliacédo (4).
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No diagndstico estratégico, primeira fase do planejamento, Oliveira (2018)
explica que se avalia a situagdo atual da organizacéo identificando a visdo e os valores da
organizacdo bem como realizando as analises dos ambientes interno, externo e dos
concorrentes. Na segunda etapa, € necessario definir a razdo de ser da organizacdo, sua missao
e estratégia. Na terceira fase sdo identificados “aonde se quer chegar” e “como chegar”, sendo
utilizados os instrumentos como estabelecimento de objetivos, desafios, metas, delimitacéo
das politicas, projetos e planos de acdo. Os instrumentos quantitativos abrangem as projecoes
econémico-financeiras e o planejamento orcamentario. Na quarta e ultima fase ocorre a
afericdo de “como a organizacdo esta indo”, ou seja: o controle e avaliacdo. A Figura 3

demonstra esse processo.

Figura 3 - Fases do Planejamento Estratégico
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Fonte: Oliveira (2018, p. 35)

Sousa e Dias (2017) argumentam que o planejamento estratégico necessita ser um
processo formal, pois quando as decisdes sdo tomadas sem racionalidade, seguindo a pura
vontade dos membros da organizagdo, sua esséncia se perde com o passar o tempo. Assim, 0s
objetivos ficam dispersos, h& auséncia de sinergia entre as equipes e falta de comunicacgéo da

estratégia organizacional podendo ocasionar resultados abaixo do esperado.

2.5.1 Planejamento estratégico em institui¢cdes publicas

Para Silva e Mario (2015) atualmente a administracdo publica vem passando por
mudangas que estdo alterando paradigmas ligados ao modo de atuagdo no gerenciamento de

processos e pessoas. A velocidade com que as mudancgas passaram a ocorrer nas organizagdes
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publicas e a pressdo que exerce o0 ambiente sobre elas sdo cada vez mais latentes. Contudo, 0s
estudos de comportamento organizacional corroboram que existe a tendéncia de que
instituicGes e individuos resistam a estas tendentes alteracdes. Por isso, para auxiliar neste
processo, essas entidades passaram a utilizar ferramentas gerenciais com foco em eficiéncia e
efetividade como o planejamento estratégico.

No caso das instituicdes publicas de ensino Silva et al. (2013) discorrem, que
assim como no caso dos demais orgaos publicos brasileiros, ndo existe 0 habito de realizar
atividades de planejamento. Essa situacdo se agrava pela grande suscetibilidade destas
entidades as politicas de governo e oscila¢cbes dos mercados. O resultado é que 0s gestores
desse segmento acabam trabalhando sob demanda, sempre com prazos e recursos escassos,
tentando resolver as situacBes operacionais urgentes deixando de atuar na estratégia da
instituicao.

Conforme Silva et al. (2014), as instituicGes publicas até pouco tempo utilizavam-
se do planejamento com finalidade exclusivamente orgamentaria e patrimonial,
negligenciando assim seu potencial estratégico. Nas entidades publicas de ensino, essa
caracteristica tendia a tomar consequéncias maiores devido ao fato de, muitas vezes, pessoas
que possuem apenas conhecimento académico, porém sem preparo gerencial eram alocadas
em cargos que exigem habilidades administrativas. Essa realidade vem mudando
gradativamente no segmento da educacao a medida que o planejamento vem ganhando espaco

como ferramenta de gestdo estratégica dentro dessas instituicoes.

2.6 BALANCED SCORECARD

As répidas mudancas do ambiente organizacional e do contexto no qual estdo
inseridas as organizagBes fizeram surgir & necessidade de ferramentas que auxiliem os
gestores no processo de planejamento e mensuracao dos objetivos estratégicos. Para Guerra
et al. (2018), metodologias multicritério constituem uma alternativa que permite que gerentes
e tomadores de decisdo identifiquem quais agdes sdo mais importantes e podem criar
melhores resultados para a entidade.

Segundo Aguilar e Landazabal (2010), dentro das organizagdes existem muitas
vezes um distanciamento entre a estratégia e as a¢Ges alinhadas a ela. O BSC é a ferramenta
que visa resolver essa situacdo traduzindo a estratégia da entidade e valendo-se de um método
estruturado para a selecdo e definicdo de indicadores. Neste sentido, o Balanced Scorecard

(BSC) é uma ferramenta de gestdo que auxilia 0s gestores no processo de monitoramento do
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planejamento estratégico. A versatilidade da ferramenta em se adaptar aos mais diversos tipos
de instituicbes e realidades organizacionais confere a ela o status de ser um relevante

instrumento para qualquer instituicao.

2.6.1 Origem e conceito

Antes mesmo da criacdo do BSC, explica Kaplan (2009), ja eram registrados
outros estudos defendendo que as métricas financeiras ndo seriam suficientes para motivar,
medir e avaliar o desempenho de uma organizacdo. Em 1950, a empresa General Eletric ja
contava com um projeto que utilizava métricas ndo financeiras para mensurar o desempenho
de suas unidades de negdcios. Na mesma época Herb Simon, na atual Carnegie-Mellon
University, introduziu o termo Scorecard para explorar o papel das informacdes contébeis em
uma instituicdo. Em 1954, Peter Drucker defendeu que os objetivos individuais dos
funcionarios devem estar alinhados a uma estratégia maior. Em 1960 Robert Anthony
identificou a necessidade de utilizar medidas ndo financeiras no planejamento estratégico de
uma organizacgdo. Entretanto, apesar de todos estes estudos e constatacGes anteriores, até a
década de 90 a maioria das organizacdes valia-se quase que exclusivamente de informacdes
financeiras para embasar seus orcamentos e planejamento. Essa realidade comegou a mudar
como surgimento do Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard surgiu na década de 1990. Para Kaplan e Norton (2001)
seu objetivo central consiste em resolver problemas de mensuracdo, principalmente dos ativos
intangiveis. Tal ferramenta se propde a tornar visivel aos gestores informacdes como
habilidades, competéncias e motivacdo dos empregados; 0s processos operacionais eficientes
e sensiveis; relacionamentos com clientes, retorno sobre o investimento e valor agregado.

O BSC pode ser compreendido como um sistema que traduz a estratégia de uma
instituicio em objetivos, medidas, metas e iniciativas de facil compreensdo para 0s
stakeholders, bem como possibilita transformar os ativos intangiveis de uma organizagdo em
valor para seus destinatarios (HERRERO FILHO, 2005). Sua importancia como sistema
gerencial consiste no fato de, em uma Unica ferramenta, unificar a mensuracdo de
desempenho financeiro e ndo-financeiro, proporcionando assim, uma visdo completa para
todos os interessados.

Kaplan (2009) afirma que ele e Norton criaram o BSC como uma tentativa de
formar uma ponte e complementar as varias vertentes isoladas que existiam na literatura até o

momento. Para isso, eles consideraram os estudos sobre melhoria continua dos funciondrios e
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reducdo de desperdicio, as pesquisas com énfase em medidas de desempenho financeiro e a
teoria das partes interessadas. Essa juncdo de ideias foi realizada com o objetivo de reter
aquilo que havia de mais valioso em cada uma das pesquisas: a preocupacdo com funcionarios
e desempenho dos processos, a mensuracdo das métricas financeiras e a consideracdo das
expectativas dos stakeholders.

Assim por meio do BSC o administrador consegue visualizar a visdocom base em
métricas pré-estabelecidas, alcancando assim uma percep¢do sistémica e um melhor
acompanhamento do desempenho da instituicdo em busca de seus objetivos (AL-HOSAINI E
SOFIAN, 2015; GUERRA et al. 2018; PERIS- ORTIZ et al., 2019). Para Ulyssea et al.
(2013) o0 BSC é um modelo que tem sua énfase no controle de metas e estratégias, podendo
ser percebido como um sistema estratégico de gestdo que busca traduzir a estratégia em
termos operacionais.

O Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton (1997), deve ndo apenas derivar
da estratégia, mas também dar transparéncia a ela. Dessa forma, o instrumento acaba por
possibilitar a visualizacdo dos objetivos e medidas definidos pela organizacdo. Ao atingir essa
clareza na comunicacdo o BSC traduz a visdo e a estratégia em um conjunto integrado de
medidas de desempenho. Ainda para Kaplan e Norton (1997, p. 30): “a estratégia ¢ um
conjunto de hipoteses sobre causas e efeitos. O sistema de medi¢cdo deve tornar explicitas as
relacfes (hipdteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas
possam ser gerenciadas e validadas”. Para ser vélida e passivel de uso, a estratégia
organizacional precisa ser comunicada e compreendida por todos os interessados.

Para Akkermans e Oorschot (2018) o sucesso do BSC reside no fato de a
ferramenta ter surgido em um momento que os gerentes estavam frustrados com os sistemas
de mensuracdo tradicionais. Sua aparéncia agradavelmente simples, a possibilidade de
monitorar 0 desempenho de toda uma organizacdo com apenas alguns indicadores, e a
capacidade de combinar medidas financeiras e ndo-financeiras fizeram com que essa
metodologia tivesse a receptividade necessaria para se tornar famosa e amplamente utilizada
no meandro organizacional.

O BSC, como discorrem Mizrahi e Canen (2012), propicia um processo decisério
participativo e transparente. Essa caracteristica faz com que a utilizacdo da ferramenta
agregue valor a organizacdo por meio da consideracao de diversas realidades e do afastamento
de pensamentos hegemdnicos. A construcdo participativa e a comunicacdo da estratégia
ocorrem como atos de uma instituicdo democratica culminando, em regra, com a op¢ao por

uma proposta mais adequada para a instituicao.
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Para auxiliar nessa comunicacdo da estratégia organizacional o Balanced
Scorecard se vale de suas ferramentas que facilitam essa tarefa de auferir transparéncia a
estratégia da organizacdo. Neste sentido, Guerra et al. (2018) ponderam que o BSC traduz a
missao e a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas de modo que todos os membros
da organizacdo sejam informados sobre as aspiracGes organizacionais. Desse modo, essa
ferramenta conduz as energias, habilidades e conhecimentos de forma a convergir para o
atingimento dos objetivos de longo prazo da instituicéo.
Para realizar essa tarefa, 0 BSC é estruturado por componentes que facilitam a
compreensdo e 0 acesso de todos os envolvidos a estratégia da organizacao:
e Mapa estratégico: traduz a estratégia da instituicio em objetivos
quantificaveis, estabelecendo relagdes de causa e efeito entre eles;
e Objetivos estrategicos: determinam as prioridades da instituicao;
e Indicadores: medem o grau de realizacdo dos objetivos propostos e
influenciam o comportamento das pessoas na busca pelo seu atingimento.
e Metas: revela o desempenho esperado pela instituicdo de acordo com seus
objetivos;
¢ Iniciativas: especificam como atingir as metas estabelecidas. Podem

representar agdes e estar relacionadas a mais de um objetivo estratégico;

Kaplan (2009) explica que o Balanced Scorecard leva em consideracdo as
limitacGes que enfrentam a gestdo das organizacdes atuais, que sdo baseadas geralmente em
metas financeiras e horizontes de curto prazo. Quando, na realidade, os gerentes precisam
seguir estratégias de longo prazo para conseguir melhorar sua capacidade de relacionamento
com clientes e fornecedores. Considera, também, seus processos operacionais, sua capacidade
de administrar recursos o clima e a cultura organizacional. Porém, como o contexto
organizacional é cercado de incertezas, 0 BSC inclui também meétricas de resultado que
possibilitam ao gestor visualizar quando a estratégia de longo prazo esté correspondendo aos

resultados esperados.

2.6.2 As perspectivas

Uma caracteristica marcante do BSC é promover o desdobramento da estratégia
em perspectivas ou dimensdes, todas elas convergindo para o atingimento da visdo de futuro

que a instituicdo estabeleceu. Originalmente s&o quatro perspectivas: financeira, clientes,
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processos internos, e aprendizagem e crescimento. Para Kaplan e Norton (1996), a cadeia de
causa e efeito também deve permear essas 4 (quatro) dimensdes. Essa integracéo da relacéo
entre causa e efeito pode ser estabelecida como um vetor vertical por meio das quatro
perspectivas do Balanced Scorecard. Segundo Niven (2005), para realizar o direcionamento
da estratégia, cada perspectiva deverd conter no maximo 3 (trés) objetivos estratégicos,
descritos com no maximo 2 (duas) frases que captem sua inteng&o.

Guerra et al. (2018), ponderam que as perspectivas sdo compostas por um
conjunto equilibrado e estruturado de indicadores financeiros e ndo financeiros relacionados
aos objetivos estratégicos da organizacdo. Os objetivos de cada perspectiva se relacionam
criando uma estrutura de causa e efeito. Em cada uma das perspectivas séo propostas questdes
que tem por objetivo auxiliar no processo de tomada de decis&o.

Na Perspectiva Financeira estdo alocadas as medidas referentes ao retorno sobre o
investimento e valor agregado. Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos das
outras perspectivas. Deste modo, o BSC deve estabelecer as etapas de causa e efeito que
culminam com os resultados financeiros de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).
Entretanto, conforme discorre Martins (2015), nas instituicGes de carater publico a perspectiva
financeira ndo deve ser encarada como um objetivo final, mas sim um meio para a obtencéo
dos recursos necessarios ao cumprimento de sua funcdo na sociedade. Para essas entidades a
perspectiva em questdo ndo deve focar no lucro, mas na alocagdo dos recursos destinados a
sua sustentabilidade, na reducdo de custos e na possibilidade de fontes alternativas de
captacdo de verba (recursos préprios).

No que tange a Perspectiva Clientes é necessario que haja o entendimento de qual
€ o0 publico alvo que a instituicdo deseja satisfazer. Com essa definicéo fica mais facil alinhar
a estratégia para atender de forma efetiva as necessidades desses clientes. Esse conhecimento
permite que a instituicdo construa uma proposta de valor diferenciada com uma posicao de
destaque para seu publico alvo (KAPLAN; NORTON, 1997). Conforme Martins (2015),
quando é trabalhada em instituicdes publicas, a relevancia dessa perspectiva € ainda maior,
visto que no setor publico, o foco das instituicdes é, em regra, o atendimento das demandas da
sociedade. Os 6rgdos sdo criados com o claro objetivo de servir ao cidaddo e, por isso, a
dimensao clientes é a mais importante e deve ser colocada no topo das prioridades do BSC.

A Perspectiva Processos internos permite a visualiza¢do dos processos de negocio
por meio de medidas de custo, qualidade e tempo que determinam os indicadores indexados
neste item (KAPLAN E NORTON, 1997). Essa definicdo dos processos institucionais, que

contribuirdo com o alcance dos objetivos estratégicos, visa proporcionar maior eficiéncia
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organizacional (MALAVSKIA; LIMA; COSTA, 2010). Segundo Kaplan e Norton (1996),
nessa perspectiva, os executivos identificam 0s processos internos que sdo considerados como
criticos pela organizacdo. As medidas devem ser focadas nos processos internos que possuem
maior impacto na satisfacdo do cliente e no alcance dos objetivos financeiros da instituicao.
Essa atividade possibilita o cumprimento das proposi¢des de valor dos clientes e a satisfacéo
das expectativas dos acionistas quanto aos retornos financeiros. Lima (2005) destaca que na
perspectiva processos internos ha a necessidade de definir os pontos criticos ao longo da
cadeia de valor da instituicdo. O ponto de partida pode ser o desenvolvimento de solucéo a
partir da identificacdo das necessidades dos clientes. Posteriormente, a analise e detec¢do do
processo de entregas/prestacdo de servicos e, por fim, a analise da pds-venda, verificando
assim o valor agregado ao cliente durante o processo.

Na base do BSC esta a Perspectiva Aprendizado e Crescimento, que estabelece a
estrutura necessaria para que 0s objetivos das demais perspectivas sejam alcangados por meio
da articulacdo de esforcos em desenvolver as capacidades dos funcionarios, sistemas de
informacdo e motivacdo (KAPLAN; NORTON, 1997). Nessa perspectiva é enfatizada a
importancia de investir na aprendizagem pensando no futuro da organizacéo, ja que devido as
rapidas mudancas do ambiente organizacional torna-se necessario o continuo aperfeicoamento
de todos os envolvidos (MARTINS, 2015). Os objetivos abrangidos na referida perspectiva
sdo ligados geralmente a satisfacdo, retencdo, treinamento e habilidades dos funcionérios.
Tais objetivos, conforme descrevem Kaplan e Norton (1996), em regra revelam grandes
lacunas entre as capacidades existentes de pessoas, sistemas e procedimentos e o dispéndio

necessario para atingir as metas da organizacao.

2.6.3 Indicadores de desempenho

De acordo com Martins et al. (2012) o BSC é um instrumento para a confec¢édo do
planejamento estratégico e gestdo estratégica. Tal afirmacdo decorre do fato de ser o BSC
uma ferramenta que operacionaliza a estratégia organizacional por meio de indicadores
multidimensionais. Para Valente (2014), com o intuito de sistematizar o monitoramento do
alinhamento estratégico o BSC propde a criacdo de indicadores de desempenho, que séo
medidas cuja finalidade é evidenciar a aderéncia das iniciativas locais as estratégias globais.

Para Muller (2001) a avaliacdo através dos indicadores permite o0 gerenciamento
eficaz por meio de um sistema estruturado de informacdes. Essa metodologia possibilita

maior eficiéncia na alocacdo dos recursos, incrementa a autonomia e gera informacdes
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relevantes para fomentar a tomada de decisdes. Um bom planejamento do sistema de
indicadores deve oferecer maior grau de confiabilidade ao processo e precisa estar centrado
em informacOes tempestivas, considerando o momento real da instituicdo, bem como em
tendéncias sobre possiveis ocorréncias futuras.

Os indicadores funcionam como elemento de visibilidade para todos da
instituicdo. Conforme definem Khalid et al. (2014), o indicador é um valor relativo que
avalia qual atividade influencia no atingimento de um objetivo. A utilizacdo de indicadores
permite a formalizacdo e o cumprimento de compromissos contratuais, bem como a
implementacdo de mecanismos de controle. A qualidade de um indicador esta intimamente
ligada a sua relevancia e sua capacidade de sintetizar as informacGes sem distorcé-las.

Kaplan e Norton (1996) explicam que, com base em suas analises, o ideal seria
qgue cada organizacdo utilizasse 24 (vinte e quatro) indicadores. Essa quantidade seria
suficiente para formular e comunicar a estratégia de modo eficaz. Porém, segundo os autores,
a maioria das instituicGes utiliza atualmente um nimero de medigdes superior ao sugerido.

Ribeiro (2005) pondera que os gestores devem estabelecer metas para 0s
indicadores para um prazo de trés a cinco anos. Essa delimitacdo comunica a toda entidade a
necessidade da mudanca. As metas estabelecidas devem ser constituidas de forma a motivar a
equipe, ou seja, devem ser ambiciosas, porém, possiveis.

No caso das instituicdes de ensino, € necessario um sistema de medicdo de
desempenho que represente suas caracteristicas, convencendo os gestores dos departamentos
académicos e ndo académicos da instituicdo de sua utilidade para a tomada de decisdo
(PIETRZAK et al., 2015). Nessas entidades € importante verificar periodicamente se o
portfélio de indicadores ainda € relevante para os anseios da instituicdo (PIETRZAK et al.,
2015). Também € oportuno construir indicadores que denotem o numero de projetos de
pesquisa, numero de publicacdes e nimero de patentes que sdo medidas utilizadas por
instituicOes de ensino para refletir a sua capacidade de inovar e criar novas tecnologias
(PERIS-ORTIZ et al., 2019).

Ainda considerando o segmento educacional, as decis6es ndo devem ser tomadas
com base em indicadores operacionais que vislumbram resultados de curto prazo (MIZRAHI,
CANEN; 2012). As medidas de desempenho devem analisar as atividades de ensino e
aprendizagem (LIRA E NAAS; 2015). Os indicadores devem refletir a qualidade da pesquisa
e do ensino ndo no sentido de controle, mas com intuito de transmitir para fora da instituigéo
0 sucesso de suas realizagcbes (HLADCHENKO; 2015). A implementacdo do BSC, conforme

Hladchenko (2015) e Ruf (2008), deve conter medidas que fornecam informagdes Uteis para



36

0s niveis estratégicos da instituicdo assim como deve ser efetuado seu desdobramento para o
nivel operacional com intuito de transmitir instrucdes de como cada um na organizacao deve

agir para o cumprimento dos objetivos estratégicos.
2.6.4 O mapa estratégico

O mapa estratégico é considerado um mecanismo para o sucesso da utilizagdo do
BSC nas organizagdes, que possibilita maior clareza na comunicacdo, facilitando assim a
orientacdo da geréncia média, da equipe e dos demais interessados. Conforme dissertam Al-
Hosaini e Sofian (2015), por meio do mapa estratégico, cada um é capaz de visualizar como
suas atividades contribuem para 0s objetivos estratégicos institucionais e resultados finais.

Conforme Martins (2015), no contexto da organizacdo a estratégia deve ser um
processo continuo e ndo um processo gerencial isolado. Deve possuir seu inicio mais amplo
na missdo e estar alinhada de forma a auxiliar na compreensdo, por parte de todos os
envolvidos, do por que e como respaldar os esforcos da instituicdo. A elaboragdo do mapa
estratégico deve considerar estas premissas. Corroborando com essa proposic¢do, Lima (2003)
explica que a construcdo do mapa estratégico deve pautar-se na premissa de que a estratégia
ndo deve ser um processo gerencial isolado na organizacdo. E necessario que seja um
processo continuo, traduzindo a missdo em termos operacionais e a¢fes individuais, para que
assim os funcionarios compreendam o que a organizagdo espera deles.

A Missdo de uma organizacdo, discorre Dias et al. (2018), ndo se trata apenas de
uma frase de efeito, destinada a ornamentar salas num cartaz, pelo contrario, procura-se
determinar qual o negdcio da organizacdo e que tipos de atividades deverdo concentrar-se
esforcos no futuro. Cabe ressaltar que a missdo direciona esfor¢cos para o alcance dos
resultados, enquanto a visao € algo a ser buscado, almejado, é aonde se quer chegar. A visao é
a chegada do sonho e projeta quem desejamos “ser”, que se apresenta em constante mudanga,
na medida em que os resultados sdo alcangados. A visdo, além de algo a ser alcangado,
buscado, almejado, ¢ também uma intencdo estratégica que para tanto deve ser clara,
mensuravel e exequivel.

A definicdo do ndmero de perspectivas deve focar no que é necessario para
traduzir a estratégia da organizacdo de forma a criar uma vantagem competitiva para a
instituicdo. Em regra, quatro perspectivas sao suficientes para abarcar os stakeholders. Porem,

nada impede que, caso haja necessidade, a entidade possa modificar a quantidade de
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perspectivas para atender os principais grupos de interesse desde que haja ligacdo com as
outras perspectivas (LIMA, 2005).

2.6.5 A utilizacdo do BSC

Kaplan e Norton (1996) apontam que o uso do Balanced Scorecard no processo
de gestdo estratégica tem por intuito esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da
organizacao; comunicar e vincular os objetivos estratégicos e as medidas; planejar e definir as
metas da entidade; alinhar as iniciativas estratégicas; aprimorar o feedback estratégico e a
aprendizagem. Quando adequadamente utilizado, 0 BSC fornece aos executivos uma estrutura
abrangente que pode traduzir a visdo e a estratégia de uma instituicdo em um conjunto
coerente e vinculado de medidas de desempenho.

O desdobramento do BSC é um dos fatores que devem ser observados para o
sucesso da utilizacdo desse instrumento. De acordo com Hladchenko (2015) no ambito do
sistema educacional, a aplicacdo bem-sucedida da estratégia requer seu desenvolvimento nédo
apenas no nivel administrativo, mas também no nivel académico. Esse processo faz com que
toda a organizacdo compreenda seu papel no processo de execucdo da estratégia geral e
facilita a compreensdo dos objetivos organizacionais. Por isso é de suma importancia que
ocorra o desdobramento do BSC para o nivel tatico e operacional visando o envolvimento de
toda a organizacdo. Sobre o assunto, Ruf (2008) explica que o sucesso na implementacao dos
objetivos estratégicos exige o desdobramento da estratégia em Scorecards descentralizados.

Segundo Niven (2005), a utilizacdo de recursos de baixa tecnologia torna mais
dificultosa a realizacdo do desdobramento do BSC por toda a organizacdo. Tal situacdo
decorre do fato de que o BSC exige vinculagdes complexas de causa e efeito que mostrem ao
gestor um panorama de hipdteses sobre a conduc¢do do planejamento. Por isso, um software
que auxilie a analise critica dessas medidas de desempenho poderia contribuir para o
gerenciamento do processo e para manutencdo do alinhamento da estratégia. Além disso, esse
tipo de tecnologia facilitaria a disseminagdo da informacdo a todos os envolvidos,
especificando a contribuicéo esperada de cada setor no atingimento das metas estabelecidas.

O comprometimento dos dirigentes também € um ponto decisivo para a utilizagdo
do BSC em todo o seu potencial. Mizrahi e Canen (2012) observaram que ha uma elevada
taxa de insucesso no processo de implementacdo do BSC quando ndo havia comprometimento
dos dirigentes. Ao contrario, casos de sucesso foram encontrados nos estabelecimentos em

que foram constatados comprometimento de seus lideres.
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Outro item que merece destaque € que 0 BSC deve possuir seu foco na estratégia,
na visao e ndo no controle. Para Mizrahi e Canen (2012), as metas sdo estabelecidas, mas 0s
comportamentos e acOes para alcancar estas metas ndo sao fixos. Ao estipularem-se as metas,
deve haver sempre uma profunda analise de sua real viabilidade, pois caso ndo ocorra o
crescimento do desempenho esperado, ha o risco de uma queda da credibilidade que os
profissionais tém da gest&o ou de seus gestores, configurando-se em uma situagédo de perda de
governanca.

O alinhamento da estratégia € um dos quesitos fundamentais para o controle
adequado da organizagdo. Para isso, conforme explicam Peris-Ortiz et al., (2019), os
indicadores de desempenho devem ser consistentes com a visdo. No que tange a medi¢do dos
indicadores, essa atividade deve fornecer uma representacdo clara da estratégia de longo prazo
da instituicdo para o sucesso competitivo (KAPLAN; NORTON, 1996). Os parametros
devem ser claramente verificaveis, ndo ambiguos e geralmente rastredveis (HLADCHENKO,
2015).

Para Kaplan e Norton (1996) um bom Balanced Scorecard considera uma
combinacdo de indicadores de resultado e de tendéncia. As medidas de resultado sem
indicadores de tendéncia ndo comunicam como os resultados devem ser alcancados e nédo
fornecem uma indicagédo antecipada para que possa ocorrer um adequado acompanhamento da
implementacdo da estratégia. Em contrapartida os indicadores de tendéncia sem indicadores
de resultado podem gerar melhorias operacionais de curto prazo, mas sem revelar se essas
melhorias operacionais foram traduzidas em desempenho estratégico. Sendo assim, um bom
Balanced Scorecard deve ter uma combinacdo apropriada de medidas de resultados principais
e os impulsionadores de desempenho desses resultados.

Kaplan (2009) alerta que as organizacGes devem cuidar para ndo transformar o
BSC em um simples relatério de gestdo ou apenas um sistema de monitoramento de
desempenho. Esse cuidado visa garantir que a ferramenta ndo se torne um instrumento
excessivamente caro e que exija milhares de medicdes. A esséncia do Balanced Scorecard é
sua simplicidade, seu foco e sua visdo. Para utiliza-lo de forma adequada e atingir o
desempenho esperado é necessario que ele se torne a pedra angular da organizacao, o ndcleo
da gestdo, conferindo agilidade e foco a estratégia.

Kaplan (2009) desenvolveu um modelo ciclico de 6 (seis) etapas que demonstra a
necessidade de ligar o planejamento estratégico a execugdo operacional. Essa estrutura vai
além do BSC, colocando-0 na posi¢do de um componente que faz parte de um sistema de

gestdo mais abrangente que integra a estratégia. Ao invés de possuir atividades separadas,



39
surgem Vérias atividades para o desenvolvimento estratégico, planejamento, alinhamento,
planos operacionais, controle operacional e estratégico integradas em um sistema mais amplo

de gestdo. A Figura 4 demonstra esse modelo.

Figura 4 - Sistema de Gestdo da Estratégia
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Fonte: Adaptado de Kaplan (2009)

Lipe e Salterio (2000) recomendam que cada unidade de negocio da organizacéo
desenvolva seu proprio BSC, pois as medidas de cada unidade descrevem sua contribuicéo
para o alcance da estratégia e por sua vez ajuda a organizacdo ao atingimento de seus
objetivos gerais. O processo ocorre com 0 gerente de cada unidade, juntamente com sua
equipe, desenvolvendo o seu BSC que posteriormente serd aprovado pelos gerentes de nivel
superior que o utilizardo para avaliacdo e auxilio na tomada de decis&o.

Lima (2003) pondera que os sistemas de mensuracdo de desempenho precisam
servir como um alerta, direcionando a aten¢do da organizacao para as areas criticas de modo a
tornar possivel a adocdo de providéncias em tempo habil possibilitando o alcance de seus
objetivos. Conforme explica Ribeiro (2005), muitas vezes, para que 0s objetivos se tornem

possiveis de serem atingidos surge a necessidade de desdobra-los em objetivos de menor
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dimensdo. Essa situacdo pode incentivar os envolvidos a se manterem motivados, pois
permite que visualizem de modo mais factivel as realizagdes dos pequenos objetivos, que se

fossem mais amplos seriam de dificil atingimento.

2.6.6 O BSC na administracéo publica

No ambito da gestdo publica, conforme discorre Ribeiro (2005) os objetivos
devem ser atingidos com qualidade e com a utilizacdo minima de recursos publicos. Por tal
motivo, 0 BSC surge como forma de satisfazer a necessidade de um sistema que possibilite a
mensuracdo do grau de eficiéncia das politicas publicas implementadas.

O Balanced Scorecard foi originalmente idealizado para ser usado em empresas
privadas. O setor publico possui caracteristicas muito diferentes do segmento privado,
principalmente no que tange a auséncia do enfoque lucrativo e a presenca de uma estrutura
burocratica mais rigida. Desse modo, algumas adaptacGes no BSC se fazem necessarias. O
modelo proposto pelo referido autor mantém as quatro perspectivas originais, porém, a
principal mudanca é a troca da posicdo da perspectiva financeira com a perspectiva cliente,
que vai para o topo da estrutura (NIVEN, 2005; SILVA, 2009).

Para Niven (2005), existem algumas possiveis dificuldades para a implantacdo do
BSC em instituicbes publicas. Dentre elas estdo a dificuldade em mensurar os resultados
finais; a possibilidade de os resultados alcancados serem enxergados como veiculo de
punicado; dificuldade em definicdo da misséo da instituicdo; dificuldade por parte dos cidad&os
em entender a obtencdo de resultados negativos; legislaturas que interferem na implantacao
dos sistemas; cultura de desconfianca em ferramentas de gestdo; sentimento de que a
mudanca ndo é urgente; limitacdes técnicas; limitacdo da qualificacdo dos recursos humanos;
dificuldade de desenvolver medidas inovadoras e restrigdes orgamentais.

Em instituicdes publicas o BSC merece especial atencdo para que sua utilizacédo
seja ajustada a esta realidade em particular. Exemplo disso pode ser visualizado quando Rosa
et al.; (2015) utilizaram o BSC como proposta para promover o alinhamento estratégico na
Fundacao Cultural de Florianopolis Franklin Cascaes (FCFFC), uma entidade publica que
atua como fomentadora da producdo cultural da cidade de Floriandpolis. Por tratar-se de uma
entidade de carater publico o pesquisador percebeu a necessidade de substituir a perspectiva
clientes pela perspectiva sociedade, para assim traduzir de forma mais adequada o verdadeiro
cliente da entidade em questao.
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Conforme Martins (2015) na esfera publica a perspectiva financeira relega entdo a
preocupacdo com o lucro centrando-se na execugdo orcamentaria, reducdo de custos e
captacdo de recursos. Para o referido autor, a perspectiva clientes deve ser a norteadora no
ambito publico, visto que é a sociedade a verdadeira financiadora e destinatarias de suas
atividades. Contudo, outras perspectivas podem ser adaptadas de acordo com a necessidade da
instituicao.

A necessidade de maior énfase a perspectiva clientes e a reducdo do foco em
indicadores financeiros tambeém € apoiada por Niven (2005). Ao afirmar que, apesar da
importancia da dimensdo financeira em termos de mensuragéo de eficiéncia, criagéo de valor
e reducdo de custos, 0 objetivo de uma organizacao publica é o cumprimento de sua missao e
ndo bons resultados financeiros. Tal premissa é igualmente defendida por Kaplan e Norton
(2001) ao afirmarem que em organizacdes sem fins lucrativos os objetivos financeiros perdem
seu destaque dando lugar ao cumprimento da missao que passa a ser 0 aspecto mais relevante.
Por tal motivo, ocorre a necessidade de algumas adaptacdes em relacdo ao BSC original

conforme a Figura 5.
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Figura 5 - BSC para o Setor Pablico
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Fonte: Niven(2005, p.358)

Segundo Niven (2005), a missdo deve ficar centrada no ponto mais alto da
estrutura, pois todos precisam estar cientes da razdo de ser da entidade. A estratégia
permanece como peca central da estrutura e para isso é necessario superar a dificuldade que
muitas organizacdes publicas tém de definir este item de maneira clara e concisa. A melhoria
da atuacdo dos funcionérios é outro ponto que merece atencdo e fica contemplada dentro da
perspectiva aprendizado e crescimento. Ribeiro (2005) destaca que as entidades publicas,
devido as restricbes orcamentarias, podem enfrentar limitacdes técnicas e de formacao de
pessoal, havendo a necessidade de zelar por esse tipo de investimento. Nesse sentido o BSC

conta com uma perspectiva que visa a qualificacdo da equipe.
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2.6.7 O BSC em institui¢des de ensino

O BSC é uma ferramenta relevante para o controle do desempenho das
organizacbes de ensino e sua implementacdo implica a identificacdo dos fatores mais
relevantes para seu sucesso, criando um raciocinio de causa e efeito que pode ser Gtil na
promocdao da melhoria continua dessas instituicbes (PERIS-ORTIZ et al.; 2019). Além disso,
auxilia a avaliacdo do uso eficiente dos recursos financeiros, promove a identificacdo de
competéncias necessarias na conducdo dos processos internos e elenca a contribuicdo que
cada atividade tem no cumprimento de sua misséo.

Para Lima (2003, p.126):

O BSC académico institucional (corporativo) deve refletir e articular a estratégia da
organizagdo como um todo, motivos para a existéncia de muitas ou poucas unidades
estarem operando dentro de uma estrutura Gnica, € ndo operando como uma unidade
independente, com sua propria estrutura administrativa e fontes independentes de
capital. Indo ao encontro deste objetivo, o BSC académico institucional deve
articular, operacionalizar e auxiliar no esclarecimento e na obtencdo de consenso
guanto ao gque vem a ser a estratégia institucional (corporativa).

Conforme Al-Hosaini e Sofian (2015), em instituicdes de ensino, o BSC propicia
uma estrutura clara para melhoria continua por meio do estabelecimento de uma cultura de
qualidade académica. Também possibilita avaliar o uso eficiente de recursos para cada um
dos programas académicos, documenta a contribui¢do de cada atividade para a missdo das
entidades, e colabora com o desenvolvimento da exceléncia pessoal e académica. A
determinacdo de prioridades no planejamento futuro e na avaliacdo de necessidades também é
outro dos beneficios da utilizagdo dessa ferramenta no segmento educacional.

Segundo Hladchenko (2015), os resultados indicam que o Balanced Scorecard
auxilia no fornecimento de uma visao sistémica sobre a estratégia das instituicdes de ensino.
Além disso, esse instrumento propicia um panorama detalhado e completo para a
implementacdo e controle da estratégia. O BSC também se mostra Gtil ao construir uma base
para a melhoria continua no processo de gestdo estratégica da instituicdo de ensino dentro da
proposta do PDCA (PLAN-DO-CHECK-ACT): planejar, fazer, checar e agir.

Contudo, para que esse processo de melhoria continua ocorra sdo necessarios
indicadores que representem de forma fidedigna a realidade da instituicdo de ensino. A gestéo
precisa de métricas de real relevancia para poder compreender e melhorar a efetividade
organizacional. Conforme destaca Lima (2005, p.72), os indicadores que compde um BSC
precisam estar ligados a uma cadeia de relacfes de causa e efeito, para que ndo se configure

um conjunto de objetos isolados, desconexos ou conflitantes.
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Por isso, um sistema de avaliagdo adequado deve ser composto por um conjunto
de métricas que quantifiquem a efetividade das a¢Bes na conducédo gerencial. O objetivo € que
essas informacgdes ajudem a planejar, controlar e realizar as atividades da instituicdo ao
encontro do alcance de seus objetivos (TANGEN, 2005). Nesse sentido, 0 BSC oferece as
instituicdes de ensino a oportunidade de formular medidas que traduzam a missdo em criagéo
de conhecimento e comunique-a de forma abrangente, coerente e mobilizadora
(UMASHANKAR; DUTTA, 2007).

Conforme descrevem Guerra et al. (2018), apesar de possuirem caracteristicas em
comum com outros tipos de organizacOes, as instituicOes de ensino possuem particularidades
que as tornam complexas no ambito juridico, cultural e principalmente no que tange o
importante papel social que desempenham como disseminadoras do conhecimento. Por isso,
0 primeiro aspecto positivo para o uso do BSC nessas organizacdes € que esse instrumento
respeita as peculiaridades existentes no ambiente das entidades do setor. Em segundo lugar, o
Balanced Scorecard pode traduzir os objetivos estratégicos em um conjunto estruturado de
indicadores de desempenho e por tal motivo pode ser utilizado para comunicar a todos 0s
envolvidos sobre o planejamento estratégico. O terceiro ponto de relevancia identificado pelos
referidos autores foi o fato de a ferramenta possibilitar a construgdo de uma proposta coerente
e integrada com a utilizacdo de indicadores econémicos que tornem os programas de
educacdo economicamente viaveis. Contudo, para que haja sucesso na implementacdo do
BSC, é necessario dedicacdo e esforco para mudar a cultura dessas organizacGes e enfrentar
possiveis resisténcias que possam surgir durante o0 processo.

Lima (2003) pondera que a construgdo do BSC académico deve partir do geral
para o particular. Inicia-se o processo pela constru¢cdo do BSC institucional, que sera
monitorado pela reitoria e contera os temas e fungdes estratégicas. Posteriormente, parte-se
para a criacdo do BSC das unidades de negdcios (campus e cursos). Na proxima etapa séo
identificadas as unidades de gestdo que realizam servigos compartilhados, para que desta
forma defina-se 0 BSC conector, formado pelos objetivos que a unidade de apoio ajudara a
cumprir. Para o autor acima citado, o BSC académico precisa ser desdobrado para os campi,
cursos, departamentos, coordenaces, equipes e individuos.

Segundo Ribeiro (2005), a perspectiva cliente € a principal nesse processo de
construcdo do BSC em instituicbes de ensino. O aluno precisa ser considerado o principal
elemento dentro do BSC. Suas necessidades, fatores de evasdo, qualidade da formacdo,
integracédo profissional, devem estar dentre as preocupagdes da instituicdo. O objeto central da

estratégia dessas entidades e de seu respectivo BSC deve ser a satisfacdo de seus alunos. A
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pesquisa de Pereira C.A., Pereira N.S.P. e Monteiro (2015) aponta o foco dos estudos
referente a aplicacdo do BSC em IE conforme sintetizado no Quadro 1.

Quadro 1- Artigos sobre BSC em Instituicdes de Ensino

Azizi, Behzadian e Afshari (2012)

Apresentaram vinte e nove artigos sobre o uso do BSC em universidades.

Foco nas diferentes perspectivas adotadas pelas universidades e institutos de ensino superior em todo o mundo.
Al-Ashaab, Flores, Doultsinou e Magyar (2011)

Apresentam dois estudos de caso demonstrando como as IE estdo utilizando o BSC para medir seus resultados.

Os resultados alcangados validam o trabalho de Flores et al. (2009).

Cugini, Michelon, e Pilonato (2011)

Descrevem a implementagdo de mapas estratégicos no BSC de um departamento universitdrio como uma forma
eficiente de medig¢ao de desempenho.

Foco na mensuragdo e constru¢do da missdo departamental e metas.

Tohidi, Jafari, e Afshar (2010)

Utilizaram o BSC para desenvolver o planejamento estratégico em escolas superiores iranianas,

Ressaltam as habilidades e flexibilidade do método em comparacdo a outros modelos de planejamento estratégico.

Foco na resolugdo de problemas de organizagdo de ensino e registro do aumento da eficacia e eficiéncia organizacional.
Qi e Wu (2010)

Analisa a viabilidade do BSC em uma faculdade, construindo um novo sistema de gestdo de desempenho baseado na
performance para uso pelo professor.

Analisam os aspectos do processo de implementagao.

Flores, Al-Ashaab e Magyar (2009):

Ponderam que o BSC nao foi preparado para avaliar impacto nos projetos de investigacdo, considerando-se que as saidas
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) apresentam caracteristicas préprias. Propdem o BSC para mensurar os resultados
da pesquisa colaborativa. Afirmam que um BSC colaborativo e equilibrado se torna uma ferramenta util para medir,
monitorar e melhorar o impacto da realizagdo de projetos realizados em colaboragao com universidades.

Fonte: Adaptado de Pereira C.A., Pereira N.S.P. e Monteiro (2015)

Kaplan (2009) destaca que, embora tenha inicialmente desenvolvido para o setor
privado, 0 BSC passou rapidamente a ser usado em instituicdes do setor publico. Por nédo
possuir a finalidade de auferir lucro, essas organizacGes ndo podem usar a estrutura padrao do
BSC (com os objetivos financeiros). Entretanto, o Balanced Scorecard ajuda essas entidades a
realizar uma utilizacdo coerente de medidas ndo financeiras que avaliam seu desempenho para
com a sociedade. No lugar da perspectiva financeira, geralmente séo utilizados objetivos
relacionados com a missdo da instituicdo e seu impacto social. O impacto social gerado por
essas instituicGes pode levar anos para ser percebido, por isso € necessario fornecer outros
objetivos e medidas de curto e medio prazo para o controle do desempenho.

Arias Montoya, Castaiio Benjumea e Lanzas Duque (2005) discorrem que as
instituicdes publicas de ensino sdo organizagdes que precisam se adaptar frequentemente as
mudangas e modernizagbes do segmento educacional para garantir assim a qualidade do
ensino prestado. Neste contexto, a implantacdo do BSC é uma forma responsavel de
oportunizar melhorias nos processos internos, satisfacdo dos clientes e resultado social. O

sucesso da instituicdo de ensino esta intimamente ligado a sua capacidade de atender as
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diferentes demandas sociais. Essas entidades podem utilizar o BSC na condugdo de sua
estratégia com intuito de aumentar seu desempenho frente aos novos desafios (KETTUNEN;
2015). Por este motivo, tornou-se pratica comum no meandro académico a preparacao de
planos estratégicos de desenvolvimento que sdo acompanhados por um sistema de
monitoramento, como o Scorecard (MARTIN, SAUVAGEQT; 2011).

Em institui¢cbes de ensino superior sem fins lucrativos os indicadores focados na
satisfacdo do cliente sdo métricas que ajudam a tangibilizar o cumprimento de sua missédo
(AL-HOSAINI; SOFIAN, 2015). Essas instituicbes buscam estar alinhadas as latentes
exigéncias por eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos bem como a énfase no
atingimento de resultados esperados pela sociedade.

Muller (2001) constata que conforme uma instituicdo de ensino sem fins
lucrativos cumpre sua missao, ela passa a ser reconhecida pela sociedade. Isso gera um efeito
positivo atraindo mais alunos, apoio politico para os projetos, parcerias, financiamentos e
mais investimentos governamentais. Essas entidades precisam cumprir seus objetivos de
forma eficiente e com o menor custo possivel. Nessas organizacdes 0s gestores precisam estar
atentos para que o BSC ndo seja reduzido a um sistema de controle. Ele é um sistema de
comunicacgdo, informacgéo e aprendizado que possibilita a comparagdo entre o desempenho
realizado e o esperado. As informacGes obtidas com a utilizacdo adequada do BSC ajudam a
identificar os motivos do ndo cumprimento das metas e quais sdo as possiveis medidas
corretivas a serem adotadas.

Conforme Ribeiro (2005), o uso do Balanced Scorecard nas institui¢cbes publicas
de ensino contribui para a definicdo, clarificacdo e comunicacdo da sua estratégia. Nessas
entidades, é necessario ter uma estratégia regida pela perspectiva social inerente a este tipo de
entidade. Para Lima (2003), o fato de algumas universidades serem organizacdes sem fins
lucrativos é um ponto relevante a ser considerado, visto que possuem caracteristicas diferentes
das demais instituicdes do setor. Estas entidades precisam produzir servi¢os/produtos
agregados de valor, propor solucdes para problemas regionais, bem como atingir aos objetivos
decorrentes de sua propria natureza académica como, por exemplo, ensino, pesquisa,
extensdo, gestdo das instalaces, promover formas de expressdo cultural e integracdo com a
comunidade local. O aprimoramento dessas organizacdes deve ser conduzido por meio de
uma gestéo eficaz, vinculando um sistema de incentivos atrelados a medidas de desempenho,
de modo a proporcionar a melhor utilizagdo dos recursos.

Conforme pondera Muller (2001), em uma instituicdo de ensino superior, seu

éxito € mensurado com base na sua capacidade de gerar impacto, ou seja, a sociedade espera
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que seus resultados sejam voltados para acfes que contribuam com o desenvolvimento
socioecondmico, politico e tecnoldgico do contexto em que estdo inseridas. Seja por meio da
formacgdo dos alunos para o exercicio da cidadania, do desenvolvimento da capacidade de
trabalho da sociedade ou do incentivo aos professores e técnicos, uma Instituicdo de Ensino
Superior (IES) deve primar pela satisfacdo das necessidades e aspiracOes de seus
stakeholders.

Segundo Lima et al. (2013), que analisaram a utilizacdo do BSC em institui¢des
de ensino superior no Brasil e no exterior, a adaptabilidade dessa ferramenta torna sua
utilizacdo na gestdo universitaria bem-sucedida, tendo sido considerado pela Harvard
Business Review como uma das 75 (setenta e cinco) ideias mais influentes do século XX. A
expansdo do setor educacional nos ultimos 20 anos transformou essas instituices em
fomentadoras do desenvolvimento da regido no qual estdo inseridas, conforme explicam Al-
Hosaini e Sofian, (2015). Tal fato ¢ compativel com uma das importantes funcées do ensino
superior: promover condigdes que estimulem a geracdo de conhecimento e proporcionem
condicdo para o progresso econdémico (PERIS-ORTIZ et al., 2019).

Conforme explicam Al-Hosaini ¢ Sofian, (2015), como instrumento de gestdo em
instituicbes de ensino superior, 0 BSC consegue determinar prioridades no planejamento.
Segundo Martin e Sauvageot (2011), nas Instituicbes de Ensino Superior o Balanced
Scorecard busca dar énfase as medidas académicas em vez de desempenho financeiro e expde
0s objetivos estratégicos bem como as oportunidades para o seu alcance. Para Al-Hosaini e
Sofian (2015), nessas entidades a utilizacdo do BSC demonstra sua importancia ao atuar
ligando a visdo, missdo com um mapeamento de metas, objetivos e indicadores de
desempenho.

O uso do BSC nas universidades latino-americanas tem permitido a elaboracéo de
indicadores de desempenho que traduzem a visao em objetivos e valores, de modo que tanto
no ambito de comando principal como na parte de apoio todos contribuam com a estratégica
(PERIS-ORTIZ et al.; 2019). Todavia, de acordo com Hladchenko (2015), observa-se que o
Balanced Scorecard ndo é amplamente utilizado no processo de gestdo estratégica de
instituicOes de ensino superior. Essa situacdo pode decorrer do fato de que os gestores das
universidades, em regra, ndo possuirem experiéncia e habilidades no desenvolvimento desta
ferramenta.

Conforme Rocha e Casartelli (2014), as entidades do segmento educacional
possuem caracteristicas muito particulares, por isso o ponto inicial do uso do BSC em uma

instituicdo de ensino deve ser a compreensdo de sua cultura organizacional. E necessario



48

primeiramente entender como o BSC pode impactar os diferentes saberes existentes na
organizacdo. Alguns gestores podem ser receptivos & nova metodologia enquanto outros
podem apresentar resisténcia ou dificuldade em assimilar o uso do BSC. Compreender essa
cultura diversa e quais as abordagens mais adequadas para lidar com essas peculiaridades é a
tarefa prioritaria para planejar a inser¢do do BSC em institui¢des do ramo académico.

A avaliagdo de desempenho em institui¢es de ensino superior deve ser conduzida
por indicadores que proporcionem informacdes para auxiliar a instituicdo ao alcance de seus
objetivos (ASIF; SEARCY, 2014). Essas informacbes, ap0s serem coordenadas e
estruturadas, devem ser vinculadas a outros indicadores para uma anélise minuciosa do
sistema. (KHALID et al., 2014). Assim as IES devem verificar se os indicadores ainda sdo
adequados para controlar o desempenho organizacional. Isso auxilia 0 seu posicionamento
nos rankings do setor e contribuem para a melhoria do desempenho organizacional
(FRANCESCHINI E TURINA, 2013; MARKOVIC et al., 2015; PIETRZAK et al., 2015).

Conforme explicam LIRA e NAAS (2015), o uso de indicadores de desempenho é
uma ferramenta bésica e essencial para o gerenciamento de uma organizacdo. Quando se trata
de uma IES, que em regra conta com o envolvimento de diversas variaveis envolvidas em
Seus processos, 0 uso desses artificios de medigdo torna-se ainda mais importante. Contudo,
Philbin (2011) destaca que é comum que os indicadores de desempenho adotados pelas IES
n&do representem uma imagem da instituicdo como um todo, pois ndo conseguem visualizar as
dimens@es organizacionais sob o ponto de vista administrativo, negligenciando aspectos como
missao, visdo e direcionamento estratégico da instituicao.

Para Lima (2003), o aumento da concorréncia entre as Instituicdes de Ensino
Superior faz com que estas instituicbes percebam a necessidade de repensar seu modo de
gestdo, culminando com a busca de uma visdo mais competitiva. O BSC, apesar de néo ter
sido desenvolvido especificamente para este setor, contribui de forma efetiva para a
comunicacdo e o entendimento da estratégia organizacional, alocacdo de recursos para aces
estratégicas, bem como facilita o controle dos resultados e a sinergia entre as unidades.

Para Tseng (2010), o BSC possibilita para as entidades educacionais a avaliagédo
sob as perspectivas administrativa e académica. Por meio dele as universidades dispdem da
possibilidade de sopesar sua gestdo em termos de eficacia e criacdo de valor para os alunos,
bem como desenvolver suas capacidades internas e de investimento em pessoas e sistemas

necessarios para o atingimento dos objetivos organizacionais.
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2.6.7.1 Estudos sobre BSC em Institui¢cdes de Ensino Superior

Sobre a utilizacdo do BSC em Instituicdes de Ensino Superior (IES) publicas,
Silva, Rodrigues e Almeida (2017) afirmam que o BSC se destaca nessas entidades por sua
adaptabilidade as exigéncias fiscais e gestdo eficiente a que estdo sujeitas as organizacoes
tuteladas pelo Estado. A complexidade das IES publicas exige do gestor uma visdo maior dos
processos de modo a atender as diretrizes estabelecidas pelos 6rgédos fiscalizadores e Lei de
Responsabilidade Fiscal. Ao analisarem a aplicacdo do BSC em uma IES sem fins lucrativos,
Scharmach et al. (2012) identificaram que a maioria dos gestores compreende o alinhamento
da estratégia a missao e visdo da instituicdo. Porém, os mesmos gestores sinalizam que nédo
existe a disseminagdo e entendimento da estratégia em todos os niveis da entidade, o que
reflete uma falha na comunicacdo organizacional necessaria ao sucesso do BSC.

Richartz et al. (2012), ao analisar 0 BSC como uma ferramenta de gestdo
estratégica em uma universidade federal, apontam como uma das limitacdes encontradas a
confiabilidade das informacdes coletadas. Isso se deve ao fato de que os objetivos, metas e
indicadores de desempenho foram tracados com base em informagdes que advém do
planejamento estratégico da instituicdo, geralmente tracado para um periodo
consideravelmente longo. Para minimizar falhas e garantir alinhamento das aces a estratégia,
0s autores recomendam revisdes anuais do BSC e acompanhamento continuo pelos gestores
das areas.

Ao propor 0 uso do BSC para a Universidade Estadual do Oeste do Parana
(Unioest) Martins (2015) identificou que o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da
instituicdo se tornou muito abrangente sendo necessaria sua adaptacdo para um novo modelo
com uma linguagem simples que possibilite planejar, comunicar e gerir os fatores
estratégicos. Observou-se também que as perspectivas tradicionais do BSC ndo seriam
suficientes para a entidade em questdo. Foram sugeridas entdo cinco perspectivas:
Educacional, Financeira, Sociedade, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. A
perspectiva Educacional foi incluida por representar a finalidade da instituicdo, colocada no
topo da estrutura na busca por integrar as funcgdes de pesquisa, clientes bem como os demais
aspectos ligados a atividade fim da entidade. Ja a perspectiva Sociedade foi adicionada neste
modelo para caracterizar o relacionamento entre a instituigdo e seu publico alvo.

Rocha e Casartelli (2014), em seu estudo que avalia os fatores criticos para a
implantacdo do Balanced Scorecard em uma instituigdo de ensino superior, identificaram que

o alinhamento estratégico acontece de modo mais efetivo quando ha a integracdo do
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planejamento estratégico, orcamento e BSC. Essa implantacdo deve ser realizada primeiro nas
pro-reitorias e depois nas demais unidades. Desse modo garante-se que a visdo seja comum
em toda instituicdo proporcionando um amadurecimento uniforme na conducao da estratégia.

Em sua pesquisa, 0s autores acima citados ainda identificaram como fatores
importantes no processo de implantagdo do BSC na IES estudada: o reconhecimento da
importancia do planejamento estratégico; a existéncia de um foco estratégico comum em toda
a entidade; a definicdo de prioridades institucionais abrangentes; a criacdo de uma equipe de
implantacdo do BSC que consiga disseminar a metodologia desse instrumento; possuir uma
ferramenta da T1 capaz de apoiar 0 processo e ter a participagéo da alta administracéo.

Silva (2009) propds um modelo de BSC para o Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP), em Portugal. Devido a atividade principal
da instituicdo ser voltada para a inovagdo, o0 autor sugere a subdivisdo da perspectiva
“processos internos” criando uma nova perspectiva denominada “perspectiva da inovagéo”.
Essa nova perspectiva tem por objetivo o investimento em novas tecnologias visando
proporcionar equipamento adequado para as salas e laboratorios da entidade. As demais
perspectivas permanecem como o padrdo da ferramenta: cliente, financeira, aprendizagem e
crescimento. A perspectiva cliente ganha lugar de destaque, ficando alocada no topo da
estrutura devido ao carater publico da instituicdo e seu foco na sociedade. Na perspectiva
financeira, o enfoque é a captacao de receitas proprias, ja que na época do estudo a instituicdo
passava por uma considerdvel reducdo no orcamento a ela destinado. Na perspectiva
aprendizagem e crescimento a principal intencdo era fomentar iniciativas que viabilizem a
obtencdo do titulo de doutorado por parte dos docentes. Na perspectiva processos internos o
foco também era a formacdo dos funcionarios, investimento em pesquisa e
internacionalizacdo da instituicéo.

Muller (2001), em seu estudo de caso na Unidade Canoinhas da Universidade do
Contestado (UNC), utilizou as perspectivas originais do BSC e acrescentou a perspectiva
social. A instituicdo ndo possuia até o0 momento um Planejamento Estratégico proprio, por
isso o primeiro passo foi desenvolver um documento que sintetizasse a estratégia global da
instituicdo. Foram definidos quatro grandes fatores criticos de sucesso ou objetivos: fortalecer
a imagem da instituicdo, expandir os cursos, melhoria da qualidade e melhoria da gestéo. Para
cada um desses quatro fatores foi realizada uma analise definindo os objetivos, metas e
indicadores dentro de um diagrama de causa e efeito. Ficou acordado que trimestralmente

seria realizado um acompanhamento dos itens definidos.
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Lima (2003) em sua tese, que propde o uso do BSC para a gestdo estratégica das
universidades fundacionais do estado de Santa Catarina, destaca que o desempenho dessas
entidades ndo deve ser mensurado exclusivamente pelo aspecto financeiro, mas sim pelo grau
em que suas missdes e planejamento estratégico sdo realizados e executados. Para o autor, a
adaptacdo do BSC para as entidades educacionais exige alguns ajustes. Assim, sua proposta é
de uma ferramenta composta por quatro dimensdes: a dimensdo das funcfes académicas, a
dos processos geradores de valor, a do desenvolvimento profissional e humano e, por fim, a
dimensdo da gestdo econdmico-financeira.

Silva (2009), em sua dissertacdo, propde um modelo de Balanced Scorecard
voltado para instituicBes publicas de ensino superior. No caso da Europa, o Processo de
Bolonha, um conjunto de medidas que visa a internacionalizacdo das universidades europeias,
trouxe novos desafios a essas organizacGes a medida que o estudante pode optar por
diferentes instituicGes para a conclusdo de sua formacdo. Mais do que nunca é necessario que
as universidades busquem ferramentas que auxiliem uma gestdo de qualidade. Para o referido
autor, o exemplo europeu e as constantes alteragdes no cenario mundial imp6em a essas
entidades a necessidade de uma mudanca de postura: jA ndo € suficiente apenas gerir as
despesas é preciso uma gestao ativa em busca de melhores resultados.

Ribeiro (2005) propde o desenvolvimento de um BSC para a Escola Superior de
Tecnologia e de Gestdo de Braganca (ESTIG), uma escola de ensino superior publico,
integrada no Instituto Politécnico de Braganca (IPB). O envolvimento da alta gestdo pode ser
percebido nesse processo, ao passo que o selecionado para ser o “arquiteto” do projeto foi 0
Presidente do Conselho Diretivo da instituicdo, pois € o membro mais envolvido no
Planejamento Estratégico. A proposta € que o Presidente do Conselho Diretivo promova
diversas acdes (reunides, manuais, seminario, etc.) com todos os membros da equipe, com 0
objetivo de gerar um maior engajamento e uma cultura estratégica baseada no Balanced
Scorecard. Para a estrutura do BSC proposto foram escolhidas as perspectivas:
responsabilidade financeira e orcamental, cliente (alunos), social, processos internos e
aprendizagem e crescimento. Quanto aos objetivos estratégicos, optou-se por definir um
maximo de cinco objetivos para cada uma das perspectivas do BSC da ESTIG.

Ainda considerando o estudo de Ribeiro (2005), no processo de relagbes causa-
efeito o objetivo sera o cliente e ndo os aspectos financeiros, pois € o cliente o elemento
central do BSC sugerido. A base das relacbes comega com a perspectiva de responsabilidade

financeira e orgamental, ndo com aprendizagem e crescimento, estando no topo das relagdes a
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perspectiva do cliente. Ribeiro (2005) em sua pesquisa identificou estudos em algumas
instituicOes de ensino e as listou em sua dissertacdo, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - BSC em Instituicdes de Ensino

Universitat Pompeu Fabra

Estudo realizado por Amat Salas e Soldevila Garcia (2002)

Perspectivas usadas: utilizadores, econdmico-financeira, processos internos e recursos humanos

Definigéo de fatores chave de sucesso para cada perspectiva:

UTILIZADORES: Satisfacdo dos utilizadores, aumentar a utilizagdo do servico.

ECONOMICO-FINANCEIRA: aumentar os recursos de informagéo, controle de custos.

PROCESSOS INTERNOS: aumentar a eficiéncia e eficacia do servico, recursos a disposi¢do dos utilizadores.
RECURSOS HUMANOS: formagdo especifica para o pessoal administrativo e de servigcos, motivacdo do pessoal

administrativo e de servicos.

Foram desenvolvidos indicadores especificos atrelados a cada um dos fatores chave.
Criac8o de um manual no qual estejam definidos todos os indicadores, as formulas de calculo, os responsaveis pela coleta
de dados e os responsaveis pelos calculos.

Universidade Federal do Ceara — Departamento de Contabilidade

Estudo realizado por Monteiro Pessoa (2000)

Devido as restricdes orcamentarias e falta de capacitagdo do pessoal, usaram o modelo padréo de BSC .

Identificaram as causas que comprometiam o avanco do departamento: baixo indice de qualificagdo do corpo
docente; elevada carga didatica, o que prejudicava as atividades de pesquisa e extensdo; presenca significativa de

professores substitutos, e insuficiéncia de infraestruturas fisicas e suporte operacional.

Vantagens identificadas pela utilizacdo do BSC proposto: adocdo de uma postura preventiva em relagdo aos varios
problemas e falhas; obtencdo de uma visdo integrada (relagdes de causa-efeito); implementacdo de um adequado

planejamento estratégico que permite cumprir a misséo.

Universidade da Califérnia

Estudo realizado por Hafner (1998)

Desejavam uma ferramenta que possibilitasse: manter uma andlise para o futuro; desenvolver objetivos de atuacdo
estratégica; acompanhar o desenvolvimento dos objetivos estratégicos através de indicadores de atuagao.

Utilizaram as perspectivas tradicionais do BSC.

Vantagens identificadas pela utilizagdo do BSC proposto: acompanhar o desenvolvimento das iniciativas estratégicas;
relacionar as atividades diarias com as estratégias de longo prazo; aumentar a participagdo dos funciondrios; potencializar

a cultura estratégica da universidade.

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2005)
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2.6.7.1.1 Estudos sobre BSC em Institutos Federais

Com o intuito de refletir sobre a forma de utilizagdo do BSC em institutos federais
de todo o Brasil, foram analisados estudos que abordaram sua elaboragdo, construcéo e
acompanhamento bem como os principais desafios para a sua implementacdo nessas
instituicOes. Essa analise possibilita a visualizacdo do BSC partindo de um panorama
especifico voltado a sua utilizagdo nos institutos e a verificacdo das principais caracteristicas
dessa ferramenta de gestdo quando aplicada neste meandro.

Canuto (2014) apresentou em sua pesquisa 0 planejamento estratégico do Instituto
Federal do Cearéd (IFCE), que foi elaborado seguindo um processo denominado de ciclo de
gestdo estratégica seguindo as seguintes etapas: diagnostico, desenvolvimento, alinhamento,
desdobramento e finalizando no acompanhamento e avaliacdo. Em cada um desses momentos
se elaborou um processo de a¢BGes que resultaram na entrega da estratégia institucional. Na
primeira etapa sdo analisadas as varidveis internas e externas, com intuito de conhecer o
contexto da instituicdo, por meio da matriz SWOT. A etapa de desenvolvimento se define a
missao, visao e os principios que definem a identidade institucional. A etapa de alinhamento
consiste na transmissdao da Missdo, Visdo e Objetivos para todos os niveis da instituicdo. No
desdobramento da estratégia ocorre a orientacdo das atividades dos diversos setores rumo ao
alcance dos objetivos. A Ultima etapa desse ciclo € o acompanhamento e avaliagdo que
procura verificar os problemas na execucgdo da estratégia e corrigi-los para que ndo venham a
comprometer o alcance dos objetivos.

Conforme Canuto (2014), o foco do planejamento do IFCE é propor acdes que
otimizem os recursos empregados, com foco na exceléncia das atividades de extensé&o,
pesquisa e principalmente ensino. Para que isso ocorra é difundido por toda a instituicdo um
conceito de gestdo de gerenciamento por diretrizes, que escalona o planejamento de longo
prazo da instituicdo em metas anuais. Assim cada unidade tem consciéncia das prioridades e
dos resultados esperados em cada um dos anos do planejamento estratégico. Esse
gerenciamento por diretrizes € feito por meio do Plano Anual de Agéo, que reline um conjunto
de iniciativas a serem executadas por toda a instituicdo com o propdsito que os objetivos e as
metas priorizadas, para o ano corrente, sejam realizadas. Dessa forma, se objetiva ter maior
capilaridade da estratégia por toda a instituicdo envolvendo gestores e servidores no alcance
das métricas estabelecidas.

Segundo Canuto (2014) os principais problemas apresentados pelo modelo

estratégico do IFCE foram: a caréncia de conhecimento (professores e técnicos) sobre a
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metodologia estratégica implementada, dificuldade de comprometimento dos servidores para
com 0s objetivos estabelecidos, participacdo pouco democratica nas tomadas de decisbes
importantes e pouco envolvimento entre servidores e alunos. E importante ressaltar que o
modelo estratégico atual do IFCE prioriza mais a perspectiva clientes. Isso é explicado pela
atividade fim da instituicdo que é o ensino. A perspectiva menos priorizada foi a perspectiva
aprendizado e crescimento o que explica, de certo modo, a falta de capacitacdo dos servidores
referente ao tema planejamento estratégico.

Segundo Oliveira (2015), o planejamento estratégico do Instituto Federal da Bahia
(IFBA) foi construido de forma participativa, por meio de comiss@es locais constituidas pelo
Diretor do Campus e representantes dos discentes, docentes e técnicos administrativos. Essa
comissdo é responsavel por refletir a realidade dos Campi, o que serviu de base para compor o
Planejamento Estratégico e o PDI institucional. A estruturacdo do PDI e do Planejamento
Estratégico foi de responsabilidade de uma comissdo central, que sistematizou os dados
fornecidos pelas comiss@es locais em um Unico documento.

Conforme Oliveira (2015), o Planejamento Estratégico faz parte do PDI e define
os objetivos e as diretrizes da instituicdo. Sua estrutura € composta por 45 objetivos
estratégicos e 36 indicadores. Diante disto, a Pro-Reitoria de Administracdo e Planejamento
(Proad) estabelece o Plano de Metas (PM), que estrutura os propésitos dos 26 setores
estratégicos em um unico documento estabelecendo assim as metas globais da instituicdo. O
acompanhamento da execucdo do planejamento é realizado anualmente, com o intuito de
revisar as metas ou adequar as acdes necessarias para seu atingimento. Esse processo é feito
de forma informatizada pelo sistema PMI/PROAP. Para Oliveira (2015) algumas limitacGes
do modelo estratégico do IFBA estdo na subutilizacdo da ferramenta de gestdo BSC, pois ndo
ha indicadores para a mensuracao de todos 0s objetivos existindo também indicadores que sdo
calculados sem estarem relacionados a objetivos.

Silveira (2018) realizou uma pesquisa com intuito de proporcionar o alinhamento
do planejamento do Instituto Federal Catarinense, campus Araquari, com a estratégia da
instituicdo. Primeiramente foram realizados questionarios com os gestores a fim de verificar
quais dos objetivos estavam alinhados com os do Campus. Isso resultou que 13 dos 38
objetivos da instituicdo foram selecionados para compor 0 mapa estratégico do referido
Campus, sendo todos os objetivos relacionados com as perspectivas Processos Internos e
Recursos. Apds a definicdo dos objetivos estratégicos foi feito um alinhamento entre os
mapas estratégicos da instituicdo e do Campus com intuito de verificar como cada objetivo

contribui para a realizagdo das metas institucionais. Em seguida iniciou-se a definicdo dos
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indicadores estratégicos. Para isso foi realizado um diagndstico, que teve por base a percepgao
que os gestores tinham do contexto ao qual o Campus esta inserido, analise de documentos
como o inventario do almoxarifado e planilhas de controle dos setores. Diante desse
levantamento de dados obtiveram-se as metas e iniciativas que constituiram o painel gerencial
da instituicio. O BSC resultante foi estruturado da seguinte forma: 2 perspectivas, 13
objetivos estratégicos, 17 indicadores e 15 iniciativas.

Teixeira (2017) desenvolveu uma pesquisa para avaliar a eficacia da
implementacdo do BSC no planejamento estratégico do Instituto Federal do Triangulo
Mineiro (IFTM). Esse processo iniciou com a analise da legislacdo que elencam diretrizes
para o funcionamento dos Institutos Federais, resultando em um manual para a construgcéo do
planejamento estratégico. Ainda na pesquisa de Teixeira (2017), a representatividade
académica na formulacdo do planejamento estratégico se deu por meio da criacdo de
comissdes de trabalho central, local e pedagdgica. Essa iniciativa teve como premissa tornar o
processo mais democrético e participativo, j& que procurou contar com a presenca de todos 0s
segmentos da instituicdo (discentes, docentes e técnico-administrativos). A entrega desse
processo resultou em 04 perspectivas (orcamentaria e financeira, processos internos, pessoas,
infraestrutura e inovacéo e alunos) e 29 objetivos.

Para Teixeira (2017), o acompanhamento do planejamento do IFTM é realizado
periodicamente, por meio do relatério de acompanhamento de metas, com o propdsito de
verificar quaisquer problemas que venham a dificultar o atingimento dos objetivos. O
relatorio, também, € um momento de aprendizagem organizacional, no qual sdo trocadas
experiéncias entre os gestores sobre os principais desafios e solugdes para a execucdo da
estratégia. A mobilizacdo da comunidade académica em torno da construcdo do planejamento
estratégico trouxe grande impacto na cultura organizacional implantando essa dindmica na
instituicdo que ndo estava acostumada a efetuar um planejamento dessa dimenséo.

Teixeira (2017) pondera que a utilizagdo do BSC como ferramenta de gestédo néo
estd sendo totalmente aproveitado pelo IFTM. Alguns pontos precisam ser melhorados como
a disseminagdo da funcionalidade da ferramenta BSC em toda a instituicdo, por meio de
treinamento. Apesar da utilidade do relatério de acompanhamento algumas coisas precisam
ser aprimoradas que € a inclusdo das percepcbes dos gestores sobre a situacdo enfrentada.
Além disso, apds a implementacdo o planejamento estratégico se restringe apenas as pessoas

diretamente envolvidas no processo ndo compreendendo todo o IFTM.
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2.6.7.2 Beneficios do BSC em Institui¢cdes de Ensino

Para Silva (2009, p.58), 0 BSC torna a informacdo mais clara e consequentemente
sua utilizacdo facilita a tomada de decisdo, correcdes nos objetivos, estratégias e proporciona
maior transparéncia dos resultados obtidos bem como melhoria nos processos de controle
interno. A cadeia de boa comunicacdo estabelecida pelo BSC ainda possibilita maior rapidez
e eficdcia na comunicacdo daquilo que a instituicdo espera de seus funcionarios bem como o
aumento na qualidade da informacdo retirada dos indicadores.

Rocha e Casartelli (2014) dissertam que no ambiente académico ha a
compreensdo teorica, em regra, do que é o planejamento estratégico. Esse entendimento é um
pré-requisito para a implantacdo do BSC, facilitando a disseminagdo estratégica na instituicao.
Além disso, ele contribui para o desenvolvimento do aprendizado e da reflexdo estratégica por
meio do acompanhamento das acdes e indicadores, contribuindo para a melhoria continua da
instituicdo. O fato de o Balanced Scorecard, abranger a instituicdo educacional como um todo
e sua intrinseca necessidade de comunicar a estratégia de forma clara a todos os envolvidos,
possibilita tornar a comunicacao mais intensa dentro da organizacao.

Seguindo a linha de beneficios propiciados pela utilizacdo do BSC, Ribeiro (2005,
p. 15) destaca que “esta ferramenta, aplicada as instituicdes de ensino superior publico,
propicia a traducdo da visdo e da estratégia, num conjunto de medidas de desempenho, que
ajudam ao seu funcionamento”. O autor prossegue expondo que o BSC permite gerir a
estratégia, bem como comunicéa-la, ou seja, possibilita que uma organizacdo defina o caminho
a seguir, bem como assegurar-se de que nao se desvie dele. Ainda conforme Ribeiro (2005,
p.120), “o Balanced Scorecard estabelece um modelo comum de atuagdo e permite que se
observem os impactos da atuacdo individual nos objetivos globais da organizagdo”. Para o
referido autor, essa capacidade de comunicar a estratégia e vincula-la aos objetivos
individuais torna o BSC um aliado na criacdo de uma compreensdo e COmMpPromisso
compartilhado por todos os agentes da organizagdo. O BSC da maior visibilidade aos
esforcos, favorece o processo de reengenharia e a qualidade das decisdes dos gestores
facilitando a implementacéo de uma estratégia integrada ao orgamento.

Conforme discorrem Rezzénico e Miropolsky (2005) sdo beneficios intrinsecos
do BSC: ajuda no processo de tomada de deciséo, incluir variaveis quantitativas e qualitativas,
possibilidade de incorporar indicares operacionais e estratégicos, fornecimento periodico e

tempestivo de informagdes importantes para a instituicdo, entre outros.
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Para Lima (2003), o BSC possibilita a criagdo e a comunicacao da estratégia, por
meio de um sistema de indicadores, estabelecendo metas de superagéo, a curto e longo prazo,
para todos 0s niveis hierarquicos da organizacdo. A comunicacdo e 0 entendimento da
estratégia junto a todos os niveis hierarquicos podem ser melhorados com o0 uso dessa
ferramenta. O uso do BSC favorece a sinergia entre as unidades de negdcio e gera o
sentimento de comprometimento e uma visao de conjunto para todos os funcionarios. Quanto
aos recursos da instituicdo, o BSC possibilita identificar e alocar mais adequadamente 0s
recursos nas acoes estratégicas por meio de programas de investimento e acdo (orcamento
estratégico) que possibilitem o alcance dos objetivos estratégicos (longo prazo) e das suas
respectivas metas (curto prazo). No ambito da gestdo de projetos, essa metodologia cria
condicdes para a gestdo e iniciativas entre as unidades de negocios envolvidas, por meio do
alinhamento estratégico. O aperfeicoamento continuo pode ser alcancado com essa ferramenta
a partir de uma visdo sistémica do processo. Além disso, 0 BSC possibilita o desenvolvimento
de um programa de reconhecimento e premiacdo favorecendo a motivagdo da equipe bem
como proporciona aos funcionarios desenvolver suas atividades de forma mais autbnoma e
compartilhada.

Para Muller (2001), o BSC possibilita a avaliagdo qualitativa e quantitativa do
desempenho global da instituicdo. Essa visualizagdo mais abrangente permite eliminar
inconsisténcias entre a missdo institucional, sua estrutura e seus objetivos prioritarios. O
processo decisorio também se torna mais fluido com a utilizacdo da ferramenta, melhorando a
coordenacao da instituicdo com seus dirigentes, estabelecendo compromissos e gerando maior
grau de confiabilidade da gestédo institucional. O Scorecard estimula a mudanca e consegue
mensura-la. Além disso, permite eliminar tramites desnecessarios e possibilita a adogdo
tempestiva de acdes corretivas. A obtencdo de consenso em relacdo a estratégia € outro dos
beneficios alcancados com o BSC. Por gerar uma comunicacdo clara, traz a possibilidade de
alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia, associar aos objetivos estratégicos
orcamentos anuais e realizar revisdes periodicas que proporcionam adequacdes na estrategia.

As instituiches de ensino possuem em regra uma estrutura complexa e com
particularidades que precisam ser consideradas e compreendidas em todos os niveis da
organizacdo. Neste sentido, ainda conforme Muller (2001), a traducéo objetiva da visdo e da
estratégia proporcionada pelo BSC é de suma importancia, possibilitando planejar, estabelecer
metas e alinhar iniciativas estratégicas; melhorar o feedback e o aprendizado, além de ligar

macro e micro da gestao institucional.
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Com base na literatura e estudos de caso apurados nesta pesquisa, foi possivel
sintetizar os principais beneficios encontrados na aplicagdo do BSC em entidades do
segmento educacional, conforme o Quadro 3. Alguns dos beneficios listados sdo citados por

mais de um autor, corroborando a confiabilidade da informacéo coletada.

Quadro 3 - Beneficios do BSC em Institui¢cbes de Ensino

Beneficios Autores
1 Alinha as metas departamentais e pessoais a (MULLER, 2001; PIETRZAK et al., 2015; PERIS-
estratégia. ORTIZ et al., 2019)
5 Auxilia o estabelecimento de metas e a sua (LIMA, 2003; ULYSSEA et al. 2013; PIETRZAK et
superagao. al., 2015; PERIS-ORTIZ et al., 2019)
(SILVA, 2009; FRANCESCHINI; TURINA, 2013;
3 Aumenta a qualidade da informag&o retirada dos | TURINA, 2013; MARKOVIC et.al., 2015;
indicadores. PIETRZAK et al., 2015; CAMPOS; LIMA et al.,
2017)
(RIBEIRO, 2005; MARTIN E SAUVAGEOQT, 2011;
4 | Monitora medidas académicas. LIRA; NAAS, 2015; HLADCHENKO, 2015;
PIETRZAK et al., 2015; PERIS-ORTIZ et al.,2019)
Proporciona maior transparéncia dos resultados (SILVA, 2009; DIAS, LIMA CRM, LIMA MA,
5 obtidos (2017); VALENTE, 2014; PIETRZAK et al., 2015;
' PERIS-ORTIZ et al., 2019)
(LIMA, 2003; RUF, 2008; VALENTE, 2014;
6 Comunica o entendimento da estratégia a todos |PIETRZAK et al., 2015;AL-HOSAINI E SOFIAN;
0s niveis. 2015;HLADCHENKO, 2015; PERIS-ORTIZ et al.,
2019)
7 | Torna a comunicacdo mais clara e intensa. (ROCHA, CASARTELLLI, 2014; MULLER, 2001)
Aloca recursos para agdes estratégicas. (LIMA, 2003; AL-HOSAINI E SOFIAN, 2015)
Estabelece consenso em relagdo a estratégia. (MULLER, 2001)

(MULLER, 2001; FRANCESCHINI; TURINA, 2013;
MARKOVIC et.al., 2015; HLADCHENKO, 2015;
PIETRZAK et al., 2015; VALENTE, 2014; AL-
HOSAINI E SOFIAN, 2015)

10 | Facilita a gestdo da estratégia.

11 Possibilita revisfes estratégicas periddicas e (MULLER, 2001; RICHARTZ et al., 2012;
sistemaéticas. PIETRZAK et al., 2015; PERIS-ORTIZ et al., 2019)

12 | Propicia o alinhamento estratégico. (LIMA, 2003; VALENTE, 2014)

13 Proporciona a visualiza¢do dos impactos da (RIBEIRO, 2005; TANGEN, 2005; VALENTE, 2014;
atuacdo individual nos objetivos globais. PIETRZAK et al., 2015; PERIS-ORTIZ et al., 2019)

(SILVA, 2009; RUF, 2008; VALENTE, 2014;
HLADCHENKO, 2015; PIETRZAK et al., 2015;
PERIS-ORTIZ et al.; 2019)

(MULLER, 2001; LIMA, 2003; ROCHA e
CASARTELLLI, 2014; AL-HOSAINI E SOFIAN;
2015; GUERRA et al. 2018)

Facilita a tomada de decisdo e corre¢Bes nos (SILVA, 2009; MARTIN E SAUVAGEOT, 2011,
objetivos e estratégias. CAMPOS; LIMA et al., 2017)

(MULLER, 2001; VALENTE, 2014; AL-HOSAINI E
SOFIAN; 2015; TURINA, 2013; MARKOVIC et.al.,
2015; PIETRZAK et al., 2015)

18 | Auxilia a gestdo de projetos e iniciativas. (LIMA, 2003; AL-HOSAINI E SOFIAN; 2015)

(VALENTE, 2014; MARTINS, 2015; ROCHA;
CASARTELLI, 2014; AL-HOSAINI E SOFIAN,
2015)

Comunica de maneira efetiva os objetivos da

14 entidade.

Possibilita a alocacdo de recursos para o

15 atingimento de objetivos estratégicos.

16

Avalia qualitativamente e quantitativamente o

7 desempenho global da instituic&o.

Contribui para o desenvolvimento do

19 aprendizado continuo.




20

Beneficios

Cria um compromisso compartilhado entre todos
0s agentes.
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(RIBEIRO, 2005; VALENTE, 2014; AL-HOSAINI E
SOFIAN, 2015)

21

Estimula a mudanca e consegue mensura-la.

(MULLER, 2001; (DIAS; LIMA CRM:; LIMA MA,
2017; PIETRZAK et al., 2015; PERIS-ORTIZ et al.,
2019)

22

Favorece a sinergia entre as unidades de negdcio.

(LIMA, 2003; MIZRAHI e CANEN,
2012;PIETRZAK et al., 2015; HLADCHENKO,
2015; PERIS-ORTIZ et al., 2019)

23

Fortalece a cultura de exceléncia das instituicbes
de ensino.

(ROCHA, CASARTELLLI, 2014; MARTIN E
SAUVAGEOQT,; 2011; AL-HOSAINI E SOFIAN,;
2015; PERIS- ORTIZ et.al., 2019)

24

Impulsiona programas de reengenharia.

(RIBEIRO, 2005)

25

Melhora o feedback.

(LIMA, 2003; MULLER, 2001; VALENTE, 2014)

26

Permite eliminar tramites desnecessarios.

(MULLER, 2001)

27

Possibilita a adogcdo tempestiva de acdes
corretivas.

(MULLER, 2001)

28

Possibilita aos funcionarios desenvolver
atividades com mais autonomia.

(LIMA, 2003; PIETRZAK et al., 2015;AL-HOSAINI
E SOFIAN, 2015; PERIS-ORTIZ et al., 2019)

29

Possibilita o desenvolvimento de programas de
reconhecimento (premiagdes).

(LIMA, 2003)

30

Proporciona o aperfeicoamento continuo.

(LIMA, 2003; LIMA, COSTA, 2010; VALENTE,
2014; PIETRZAK et al., 2015; PERIS-ORTIZ et al.,
2019)

31

Torna clara a missdo, visao e objetivos.

(UMASHANKAR; DUTTA, 2007; SILVA, 2009;
RIBEIRO, 2005; MULLER, 2001; AL-HOSAINI E
SOFIAN, 2015; PERIS- ORTIZ et.al., 2019)

32

Elimina inconsisténcias entre a missdo, estrutura
e objetivos.

(MULLER, 2001; AL-HOSAINI E SOFIAN, 2015)

33

Traduz a visdo e a estratégia em medidas de
desempenho.

(RIBEIRO, 2005; MULLER, 2001; HERRERO
FILHO, 2005; GAMBLE; THOMPSON JUNIOR,
2012; VALENTE, TURINA, 2013; MARKOVIC et
al., 2015; PIETRZAK et al., 2015; AL-HOSAINI E
SOFIAN, 2015; GUERRA et al. 2018;PERIS- ORTIZ
et.al., 2019)

34

Fomenta o sentimento de comprometimento e
visdo de conjunto.

(LIMA, 2003; PIETRZAK et al., (2015); PERIS-
ORTIZ et al.; (2019)

35

Identifica gargalos para o alcance da visao.

(AL-HOSAINI E SOFIAN; 2015,LIMA CRM, LIMA
MA, 2017)

36

Fornece apoio ao processo decisorio de
desenvolvimento organizacional.

(MULLER, 2001; VALENTE, 2014; PIETRZAK et
al., 2015; PERIS-ORTIZ et al.; 2019)

37

Gera maior grau de confiabilidade da gestdo
institucional.

(MULLER, 2001; VALENTE, 2014;
MARKOVICet.al., 2015; PIETRZAK et al., 2015)

38

Melhora a coordenacéo da instituicéo a seus
dirigentes.

(MULLER, 2001; RUF, 2008; VALENTE, 2014;
HLADCHENKO, 2015; TURINA, 2013;
MARKOVICet.al., 2015; PIETRZAK et al., 2015)

39

Melhora os processos de controle interno.

(SILVA, 2009; MALAVSKIA; LIMA; COSTA,
2010;ULYSSEA et al., 2013; AL-HOSAINI E
SOFIAN, 2015; MARTINS, 2015; PIETRZAK et al.,
2015; PERIS-ORTIZ et al., 2019)

40

Proporciona visibilidade aos esforcos e qualidade
das decisdes dos gestores.

(RIBEIRO, 2005; VALENTE, 2014; CAMPOS;
LIMA et al., 2017)

Fonte: elaborado pelo autor (2019).
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Os beneficios da utilizagdo do BSC em qualquer tipo de organizagdo sao
amplamente difundidos na literatura. Porém, no caso das instituicbes de ensino houve a
necessidade de uma pesquisa mais acurada buscando considerar as caracteristicas exclusivas
deste segmento de modo a compreender as reais vantagens que sua aplicacdo pode propiciar

no ambiente académico e administrativo destas entidades.
2.6.7.3 LimitagGes do BSC em Institui¢cdes de Ensino

Dentre as limitacGes encontradas para o0 uso do BSC em instituicdes de ensino,
identificou-se o fato de que a gestdo destas entidades muitas vezes fica a cargo de
profissionais que, apesar de possuirem capacidade académica em suas respectivas areas de
formacdo, ndo possuem experiéncia em administracdo. Sobre o assunto Ldpes Vin~egla
(2002), Rocha e Casartelli (2014), salientam que a falta experiéncia no uso do BSC por parte
daqueles que deveriam ser 0s responsaveis por sua implementacdo gera dificuldades na
utilizacdo da ferramenta. Essa situacdo pode impactar diretamente a implantacdo do Balanced
Scorecard, pois € necessario que estes gestores tenham ciéncia de sua importancia de modo a
difundi-lo de forma adequada na organizacao.

Outro fator limitador percebido é o fato de que os membros da alta cupula das
instituicdes de ensino sdao, em regra, eleitos para mandato com prazo pré-determinado. Para
Cislaghi e Luz Filho (2006), essa alternancia de correntes de pensamento no comando das IES
publicas, em regra, implicam alteracGes no modo de gestdo e nas prioridades escolhidas. Essa
situacdo pode afetar a aplicacdo do BSC, gerando sua descontinuidade.

Ainda no ambito das limitacdes da ferramenta, Rezzonico e Miropolsky (2005)
destacam que muitas vezes o encarregado pela implementacdo do BSC nédo possui influéncia
real sobre a alta administracdo, tem dificuldade de envolver a organizacdo no processo de
mensuracdo dos indicadores, baixa qualificacdo dos profissionais envolvidos, interesses
particulares que podem atentar contra a livre disponibilidade da informagé&o, entre outras.

A falta de compromisso por parte dos gestores impede a aplicacdo adequada do
BSC (MARTINEZ RAMOS, 2003). Em muitos casos, a estrutura grande e complexa das
instituicdes de ensino dificulta o envolvimento da clpula organizacional na disseminacdo do
BSC. Para Lima (2003) a falta de envolvimento da alta gestdo, ou mesmo a resisténcia a
cultura da mudanca, pode impactar negativamente no processo.

Outra situacdo critica que pode ocorrer envolvendo os gestores, de acordo com

Ribeiro (2005) é que muitas vezes estes individuos tendem deter a informacdo para si como
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forma de se manter no poder e para isso criam mecanismos de informacfes secundarios,
inacessiveis aos gestores de topo e aos subordinados.

O diferente ambiente competitivo de cada instituicdo pode limitar o uso do BSC
(VINEGLA, 2002). As IES sdo compostas por diversas peculiaridades e subculturas. Por isso,
0 avango da implementacéo e utilizagdo do BSC pode nédo ocorrer de forma rapida. Rocha e
Casartelli (2014) ponderam que os articuladores precisam manter-se flexiveis para
compreender e atuar nas diversas realidades existentes dentro de uma mesma instituicdo de
ensino, em muitos casos 0 avango sera gradativo.

Para Silva (2009, p.58), “a existéncia de inumeras especificidades no setor
publico, e em particular em Instituicdes de Ensino Superior, determina a necessidade de se
efetuarem varios ajustes ao modelo original do Balanced Scorecard”. Por isso, pode ser
considerada uma limitacdo visto que muitas vezes a equipe ndo esta preparada para realizar
essa adaptacédo da forma adequada.

As instituicdes de educacdo publica, para Aguilar e Landazabal (2010), precisam
monitorar suas metas e reportar seu desempenho as entidades que as supervisionam (MEC,
TCU, etc.). Porém, os procedimentos utilizados neste processo muitas vezes ndo medem
informacdes relevantes e ndo possuem uma metodologia clara para processar a grande
quantidade de informacOes gerada por essas organizagdes. Para os autores, a falta de medidas
relevantes, o pouco estimulo & competitividade e a diversidade nas entidades de ensino sdo
fatores que evidenciam a necessidade de ajustes no ambito dos indicadores de desempenho do
setor de forma geral e podem dificultar a utilizacdo de ferramentas de gestéao.

A existéncia de indicadores em numero excessivo ou de pouca relevancia pode
atrapalhar a aplicacdo do BSC (CISLAGHI, LUZ FILHO, 2006). Contradi¢do nas medidasdos
indicadores pode ser outro fator que dificulte o sucesso da metodologia (RAMOS, 2003). Por
isso, os indicadores precisam possuir uma métrica clara que possibilite sua mensuracdo. No
estudo de Rocha e Casartelli (2014), os entrevistados relataram, mesmo ja tendo ocorrido
muita evolucgdo neste sentido, ainda existiam indicadores que nao representavam a estratégia
da instituicdo e areas dificeis de serem medidas, com indicadores que ndo possuiam a
tangibilidade necesséaria. E necessario também realizar um acompanhamento periddico e
continuo dos indicadores.

Ainda para Rocha e Casartelli (2014), o periodo de medicdo definido precisa ser
suficiente para manter a tempestividade de tomada de decisdo, contudo, muitas vezes ele é
inadequado a realidade da instituicdo. Na pesquisa dos referidos autores, por exemplo, 0s

entrevistados sugeriram que fossem revistos os periodos de medi¢do de alguns indicadores.
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Foi percebida também uma necessidade de mudanca cultural para que este acompanhamento
aconteca de modo ininterrupto.

Para Muller (2001), a falta de cultura de planejamento, do habito de avaliacdo do
desempenho ou de definir metas pode gerar um efeito negativo na gestdo do BSC. A disputa
pelo poder dentro das instituicdes de ensino também pode caracterizar-se como um fator
critico para o sucesso dessa metodologia gerando a falta de convergéncia das visdes dos
dirigentes académicos e dos dirigentes administrativos.

Para Rocha e Casartelli (2014), outra situacdo que gera impacto no sucesso do
BSC é que muitas vezes os articuladores encontram dificuldade para envolver as pessoas na
implantagcdo do BSC. Em muitos casos, os individuos deixam de envolver-se por ter outras
atividades a realizar ou mesmo por ndo considerar a ferramenta como uma forma de gestdo. O
BSC exige o envolvimento de equipes engajadas em sua implantacdo. Contudo a realidade
das IES nem sempre permite a disponibilizacdo de pessoal para sua adequada implantacéo e
execucao. Na pesquisa citada verificou-se a perceptivel necessidade de ampliar as equipes de
execucdo da ferramenta.

Mesmo quando existe pessoal disponivel para a implementacdo do BSC, é
necessario manter a equipe focada em sua utilizagdo e manutencdo. Sem o envolvimento da
equipe a ferramenta pode cair no esquecimento e deixar de ser adequadamente utilizada. Um
sistema de incentivos que fomente esse engajamento pode ser muito Gtil. A auséncia de
incentivos ou premiacdes relacionados ao alcance de metas ou resultados é uma deficiéncia
caracteristica das organizacbes publicas em geral. Essa situacdo muitas vezes pode
desestimular a realizacdo de esforcos na busca por aprimoramento (CISLAGHI E LUZ
FILHO, 2006).

A participacdo dos membros da organizacdo € crucial para o desenvolvimento e
manutencdo do BSC na instituicdo (RAMOS, 2003). Para Lima (2003) a falta de treinamento
que crie um ambiente mais receptivo as novas mudancas, a auséncia de programas de
incentivos e a falta de empowerment nos funcionarios também séo fatores ligados as equipes
que podem dificultar o uso do BSC.

Ribeiro (2005) elenca que a falta de sentimento de envolvimento da equipe é um
fator que pode ser observado no insucesso na utilizacdo do BSC em situacfes nas quais a
organizacdo ja tentou utilizar ferramentas semelhantes e abandonou a iniciativa. Isso faz com
gue funcionarios, que estejam cansados de tentativas frustradas, ndo se esforcem o suficiente

para 0 BSC ter éxito.
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A falta de um sistema de informagdo e feedback adequado é uma grave limitacéo
ao uso do BSC (RAMOS, 2003). A tecnologia da informagao € um importante instrumento na
conducédo desse mecanismo, porém Rocha e Cassartelli (2014) alertam para alguns cuidados
necessarios na sua implantacdo como, por exemplo, o0 emprego de uma tecnologia complexa e
com excesso de informagdes que tornam um empecilho para sua utilizagdo por parte dos
gestores.

A dificuldade por parte de algumas instituicbes em definir uma estratégia clara,
concisa e partilhada atrapalha significativamente o uso do BSC (EPSTEIN E MANZONI,
1998). A existéncia de objetivos confusos ou mesmo falta de foco na estratégia impedem que
a organizacio se beneficie de todas as vantagens que o BSC pode trazer (MARTINEZ
RAMOS, 2003). O alinhamento da estratégia a realidade operacional nas instituicbes de
ensino € um fator critico e merece atencdo. No que tange a definicdo das prioridades
institucionais é necessario um maior alinhamento entre objetivos, estratégias, projetos, acoes e
indicadores. Rocha e Casartelli (2014) ponderam que isso se d& por meio de foco e visdo
estratégica comum que envolva até o nivel mais operacional na IES.

Outra limitacdo que precisa ser observada é quando nao ocorre o desdobramento
dos projetos. Em organizacgdes grandes, com diversas areas de conhecimento, como é o caso
das IES, essa situacdo faz com que ndo se consiga sensibilizar os servidores sobre a
importancia da ferramenta impedindo, consequentemente, sua disseminacao na instituicdo. A
realidade de toda a organizacdo precisa ser considera por isso 0 desdobramento é tdo
necessario (ROCHA; CASARTELLI, 2014).

Tendo como base a literatura e estudos de caso apurados nesta pesquisa, foi
possivel sintetizar as principais limitacdes encontradas na aplicacdo do BSC em entidades do

segmento educacional, conforme detalha o Quadro 4.

Quadro 4 - LimitacGes do BSC em Institui¢cdes de Ensino

Limitacdes ‘ Autores

Ambiente competitivo para alcancar ou manter o

poder na institui¢o. (VINEGLA, 2002)

(ROCHA; CASARTELLI, 2014; HLADCHENKO,

2 | Areas dificeis de serem medidas.

2015)
3 Conhecimento apenas académico por parte dos | (ROCHA; CASARTELLI, 2014; HLADCHENKO,
gestores. 2015)
4 | Cultura resistente ao BSC. (ROCHA; CASARTELLI, 2014)
5 | Dificuldade na coleta de dados. (EPSTEIN E MANZONI, 1998)
6 Dificuldade para envolver as pessoas na (ROCHA; CASARTELLI, 2014)

implantacdo do BSC.




Limitacdes
Disputa pelo poder nas institui¢cGes pode limitar
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Autores

7 0 uso do BSC. (MULLER, 2001)
8 | Falta da cultura de planejamento. (MULLER, 2001)
9 Faltg dg acompanhamento periddico e continuo (ROCHA: CASARTELLI, 2014)
dos indicadores.
10 Falta de_all_nhamento entre objetivos, estratégias, (PHILBIN, 2011; ROCHA E CASARTELLI, 2014)
ac0Oes e indicadores.
11 | Falta de compromisso por parte dos gestores (LIMA, 2003, RAMOS, 2003; MIZRAHI, CANEN,
P porp 9 © | 2012; GUERRA et al. 2018)
12 Falta de confiabilidade nas informac@es (RICHARTZ et al, 2012)
coletadas.
13 Falta de conhecimento e experiéncia sobre o (MONTEIRO PESSOA, 2000; VINEGLA, 2002;
BSC. SCHARMACH et al., 2012; HLADCHENKO, 2015)
14 | Falta de experiéncia necessaria de gestdo (MONTEIRO PESSOA, 2000; ROCHA;
P 9 ' CASARTELLI, 2014; HLADCHENKO, 2015)
15 FaltaAde_ convergeéncia ent_re dirigentes (MULLER, 2001)
académicos e administrativos.
16 | Falta de desdobramento dos projetos. (ROCHA E CASARTELLLI, 2014)
17 | Falta de disponibiliza¢&o de pessoal. (ROCHA E CASARTELLI, 2014)
18 | Falta de empowerment nos funcionarios. (LIMA, 2003)
19 | Falta de enfoque na estratégia. (RAMOQOS, 2003)
. « (MIZRAHI E CANEN, 2012; ROCHA,;
20 | Falta de envolvimento da alta gestéo. CASARTELLI, 2014)
21 | Falta de estratégia clara, concisa e partilhada. (EPSTEIN E MANZONI, 1998)
22 | Falta de incentivos ou premiagdes (CISLAGHI E LUZ FILHO, 2006; LIMA, 2003)
23 Falta Qe p:jlrtlmpagao dos membros da (RAMOS, 2003)
organizagéo.
24 lfalta de treinamento e ambiente menos receptivo (LIMA, 2003)
as mudangas.
25 | Falta de um sistema de informac&o e feedback. (RAMOQOS, 2003)
26 | Falta do habito de avaliagdo do desempenho. (MULLER, 2001)
27 |Falta do habito de definicdo de metas. (MULLER, 2001)
28 :Qlde'\fzggfs em nUmero excessivo ou de pouca |~ AGHI E LUZ FILHO, 2006: PHILBIN, 2011)
29 Indicadores que ndo possuem a tangibilidade (PHILBIN, 2011; ROCHA E CASARTELLLI, 2014;
necessaria. HLADCHENKO, 2015)
30 Ind_lcac_ior_es:que ndo representavam a estratégia (PHILBIN, 2011: ROCHA; CASARTELLI, 2014)
da instituigdo.
31 | Lentiddo na implementacéo do BSC . (ROCHA E CASARTELLLI, 2014)
32 | O BSC classico ndo e suficiente para atender as | oepe|pa CA; PEREIRA NSP E MONTEIRO, 2015)
necessidades de institui¢fes de ensino.
33 | Objetivos confusos. (RAMOS, 2003)
34 IPléléralldade de peculiaridades e subculturas da (ROCHA E CASARTELLI, 2014)
35 Postergacdo de mudangas nos sistemas e (LIMA, 2003)
processos.
36 Retencdo de informacao, pelos gestores, como (RIBEIROS, 2005)
forma de manter o poder.
37 Tentativas anterlore~s frustradas no uso de (RIBEIRO, 2005)
ferramentas de gestdo.
38 Transitoriedade dos mandatos da alta (CISLAGHI E LUZ FILHO, 2006)

administracéo.




Limitacdes
Uso de tecnologias muito complicadas ou

39 - x
excesso de informacao.
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Autores

(ROCHA; CASARTELLLI, 2014)

40 | Valores dos indicadores contraditorios.

(RAMOS, 2003; HLADCHENKO, 2015)

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

As limitacGes encontradas nos estudos ligados a aplicacdo do BSC em instituicdes

de ensino, conforme o Quadro 4, mostram que apesar das contribuicdes dessa ferramenta é

necessario estar atento aos desafios que surgem na sua implementacdo em um ambiente que

incentiva a diversidade de pensamentos e ideias. Os responsaveis pela utilizacdo dessa

metodologia precisam estar focados em adequar o BSC a realidade institucional, de modo que

as vantagens de sua utilizacdo superem 0s possiveis desgastes que possam ocorrer no

processo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo é apresentado o enquadramento metodoldgico da pesquisa.
Considerando o método dedutivo, a abordagem qualitativa, a natureza de pesquisa aplicada,
0S objetivos descritivo e exploratorio, pesquisa bibliografica e estudo de caso, horizonte do

tempo transversal, coleta de dados entrevista, pesquisa documental e observagao participante.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O enguadramento metodoldgico considera as técnicas selecionadas pelo
pesquisador na busca pelas respostas almejadas em seu estudo. Segundo Gil (2008),
geralmente ha a necessidade de combinar métodos, ou subdividi-los, de modo a adequar-se ao
objeto estudado. Para Saunders, Lewis e Thornhill (2009), a metodologia escolhida pelo
pesquisador contém importantes informac6es sobre a maneira como ele enxerga a realidade
que o cerca, influenciando na selecdo dos métodos. Na Figura 6 segue 0 esquema proposto
pelos referidos autores no desdobramento do enquadramento metodoldgico de uma pesquisa
cientifica e que foi a base para o enquadramento metodolégico deste estudo.

Figura 6 - A "Cebola" da Pesquisa

Entrevistas
Questiondrios
Engenbaria reversa
Modelagens
Simulagbes
Correlagbes
Ensalos clinicos

Explicativa £te

Experimental

Quasi-experimental Procedimentos
e métodos
Método dnico Enquete ou
quantitativo sondagem £ Recorte
' temporal
Mdaltiplos métodos
quantitativos Estudo de caso Escolha
metodolégica
Métodos mistos Pesquisa agdo
Estratégia ou
tipo de pesquisa
tudina Mudltiplos métodos Inquérito narrativo Descritiva
QEnbeAtives Pensamento ou
Método dnico Teoria fundamentada abordagem

qualitativo nos dados
Pesquisa quanto
ao seu propésito

Pesquisa

catalogrifica Filosofiada
pesquisa

Etnografia

Exploratéria

Fonte: Adaptado de Saunders, Lewis e Thornhill (2009, p.139)
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No estudo em questdo o autor optou por adaptar o esquema proposto por
Saunders, Lewis e Thornhill (2009), conforme a Figura 7, de modo a melhor atender aos
objetivos de pesquisa.

Figura 7 - Resumo da Metodologia Utilizada

Dedutivo Método

Qualitativa
Abordagem

Pesquisa AN\
Natureza
Descritiva e EM\\\
Objetivos
\ \\ Estratégia

Horizonte

N
)

Pesquisa Bibliografica
Estudo de Caso

Transversal

Entrevista
Pesquisa Documental
Observagdo-participante

Dados

Andlise de Contetido Analisee .
Triangulagdo Interpretacdo
de Dados

Fonte: Adaptado de Saunders, Lewis e Thornhill (2009)

Esse procedimento sistematico e estruturado visa facilitar a condugdo da pesquisa
e torna-la mais confiavel por meio de um conjunto de técnicas voltadas a compreensao do
objeto investigado e de seu contexto. Nesta se¢do, método, abordagem e natureza da pesquisa
sdo detalhados com o intuito de responder a questdo de pesquisa e atingir 0s objetivos

aqui/nela propostos.

3.2 METODO DA PESQUISA

O método, ou ldgica, escolhido para esta pesquisa foi o dedutivo. Conforme Gil
(2008), este tipo de pesquisa permite que a investigacdo parta do &mbito geral migrando para
a esfera particular. O pesquisador utiliza-se de principios reconhecidos e consagrados como
verdadeiros para atingir as conclusdes de sua pesquisa. Esse método é proposto pelos

racionalistas, que defendem a tese de que sé a razdo pode levar ao conhecimento.
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Para Yin (2016) essa metodologia € caracterizada por possibilitar que conceitos
levem a definicdo dos dados relevantes que precisam ser coletados. Nessa modalidade, ao
invés de esperar que esses conceitos surjam no decorrer de seu trabalho, o pesquisador ja
inicia sua investigacdo partindo de teorias vislumbradas como relevantes. Gil (2008) salienta,
contudo, que em ciéncias sociais uma grande limitacdo na utilizacdo desse método consiste na
dificuldade de obter argumentos considerados como verdade inquestionavel. Na pesquisa em
questdo, buscou-se suprir essa dificuldade por meio da utilizacdo de literatura ja consolidada
no assunto de forma a consubstanciar a veracidade e credibilidade dos conceitos apresentados
para so entdo aplica-los a realidade da instituicdo estudada.

Ainda no campo das limitacOes para esta tipologia de estudo, Yin (2016) ratifica
gue o investigador deve estar atento no sentido de evitar que, por baliza-se em teorias pré-
concebidas, revelacGes de novas descobertas ocorridas durante a pesquisa sejam perdidas. Por
esse motivo, no presente estudo, considerou-se de suma importancia a criacdo e manutengéo
de um relato detalhado dos fatos que se apresentem no decorrer da investigacdo. Por meio do
levantamento desses conceitos foi possivel compreender a situacdo atual do IFSC bem como
identificar as melhores técnicas utilizadas em outras instituicGes de ensino e que possam ser

replicadas na utilizagdo do Balanced Scorecard na entidade objeto de estudo.

3.3 ABORDAGEM DO PROBLEMA

Neste estudo pretende-se compreender o contexto organizacional e a realidade da
instituicdo estudada para assim identificar como o BSC pode ser utilizado no auxilio do
atingimento dos objetivos da entidade. Por esse motivo, optou-se pela utilizacdo da
abordagem qualitativa para discussdo do presente problema de pesquisa. Essa abordagem se
mostra adequada por sua flexibilidade e dinamismo diante das constantes mudangas no
contexto institucional.

Para Yin (2016) a possibilidade de mdultiplas interpretacfes de um mesmo evento,
demonstrando como as perspectivas dos participantes podem divergir, € considerada uma das
vantagens dessa abordagem. Além disso, permite a realizacdo de estudos profundos sobre
temas variados de forma confiavel, uma vez que prioriza a utilizagdo de mdultiplas fontes de
evidéncia e busca representar as opinides e perspectivas dos diversos participantes. Tal
pluralidade de fontes possibilita a descoberta de conceitos existentes ou emergentes que
ajudem a explicar o comportamento social humano que o pesquisador se propde a estudar em

sua investigacao.
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3.4 NATUREZA DA PESQUISA

Quanto & natureza esta pesquisa é aplicada, a medida que busca resolver um
problema concreto e imediato de algum grupo. Conforme Michel (2015), a pesquisa aplicada
visa uma forma mais utilitaria da aplicacdo dos conhecimentos e resultados adquiridos
durante a investigagdo. O objetivo principal € transformar o conhecimento em fatores que
melhorem a qualidade do contexto analisado.

3.5 OBIJETIVOS DA PESQUISA

Quanto aos objetivos, a presente pesquisa enquadra-se nas modalidades descritiva
e exploratoria, visto que sua intencdo é retratar de modo descritivo, as melhores préticas
utilizadas e recomendadas para as entidades do segmento educacional e de modo exploratorio
a utilizacdo atual do BSC no IFSC, a fim de que possam ser utilizadas para uma maior
adequacao da ferramenta as necessidades da instituicao estudada.

Conforme descreve Gil (2008), a finalidade da pesquisa descritiva € detalhar as
caracteristicas de determinado fenbmeno e pode também estabelecer as relagdes entre
varidveis. Essa técnica, pode ainda ir além da simples descricdo, passando a identificar a
natureza das relacBes estudadas. Essa modalidade é uma das mais utilizadas pelos
pesquisadores sociais nos dias de hoje.

Para Gil (2008), a pesquisa exploratdria possui um planejamento mais flexivel e
pode ser usada para desenvolver, esclarecer e modificar conceitos. Essa estratégia de pesquisa
pode envolver levantamentos bibliogréaficos, documentais bem como entrevistas. A intencédo é
propiciar uma visao mais ampla e aproximada sobre determinado fendmeno. Pode ser usada
também quando € necessaria uma maior compreensdao sobre um tema muito genérico,

constituindo-se uma primeira etapa de um processo de busca mais amplo.

3.6 ESTRATEGIA

Os procedimentos, ou estratégias, utilizados neste trabalho foram a pesquisa
bibliogréafica e o estudo de caso. A escolha da primeira estratégia selecionada, a pesquisa
bibliogréafica, deve-se ao fato de haver a necessidade de verificar na literatura disponivel quais
as diretrizes, melhores praticas e recomendaces utilizadas na aplicagdo do BSC,

principalmente em instituicdes de ensino.
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Para Malheiros (2011), a pesquisa bibliogréfica visa identificar na literatura
disponivel quais as contribuicBes ja realizadas para o assunto que se pretende abordar. Esse
tipo de pesquisa € comumente usado em temas que ja foram pesquisados de forma exaustiva
ou guando se busca uma visdo geral daquilo que sera estudado. Segundo Gil (2008), essa
modalidade é desenvolvida a partir de material ja elaborado e sua grande vantagem € a
possibilidade de permitir ao pesquisador cobrir uma variedade muito maior de ocorréncias.

Com intuito de consubstanciar a maior parte do referencial teorico desta pesquisa
foram realizadas buscas nas bases de dados Scielo, Scopus e Spell utilizando as palavras-
chave: “instituto federal” ¢ “Balanced Scorecard”; "Balanced Scorecard” and "university";
"Balanced Scorecard" and "education” e "strategic management” and "balanced scorecard"
aplicando o filtro "s6 artigos™ a fim de coletar as pesquisas mais recentes que tratam sobre o
tema totalizando 230 artigos. Foi estabelecido um limitador de tempo que foi de 2013 até
2019, exceto na busca por artigos de Kaplan e Norton por serem os criadores do BSC e
referéncia neste assunto. Apds a pesquisa foram eliminados artigos duplicados restando 214
estudos. Posteriormente foram efetuadas as leituras de forma sequencial do titulo, do resumo
gue culminou na selecdo de 32 artigos para leitura mais aprofundada objetivando construir
uma fundamentacdo teérica alinhada com a utilizacdo do BSC em instituicGes de
ensino.Referente as publicacBes que alicercam essa pesquisa, foram encontrados 13 artigos
nacionais e 19 internacionais. O trabalho mais influente foi dos autores da ferramenta de
gestdo BSC analisada neste trabalho (KAPLAN; NORTON, 1996) com 2013 cita¢bes. O
trabalho nacional que foi mais citado foi (LIMA et al., 2013) com 13 citacdes.

Ja o0 estudo de caso foi escolhido como estratégia para esta pesquisa por
possibilitar uma analise mais holistica da instituicdo investigada e uma maior compreensdo
das relacdes e particularidades contempladas pelo objeto de estudo. Segundo Yin (2005, p.
39) “o estudo de caso € uma investiga¢do empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
estdo claramente definidos”. Para Gil (2008), o estudo de caso ¢ uma pesquisa profunda e
exaustiva de um ou poucos objetos de modo a possibilitar seu conhecimento amplo e
detalhado. Seu objetivo pode ser utilizado para diferentes propositos: explorar situagdes reais
com limites indefinidos, descrever o contexto observado ou ainda explicar as variaveis de
determinado fendmeno ou situagdo complexa.

A juncdo destes dois procedimentos, pesquisa bibliografica e estudo de caso, tém
por intuito possibilitar a aplicagdo daquilo que recomenda a teoria sem, contudo,

desconsiderar a realidade institucional do IFSC. Por meio do estudo de caso foi analisada de
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forma profunda e holistica a realidade da entidade quanto a utilizacgdo do BSC no
planejamento estratégico. J& a pesquisa bibliografica forneceu os mecanismos necessarios que
possibilitem identificar se a instituicdo pesquisada encontra-se utilizando as praticas

recomendadas nas recentes pesquisas sobre o tema.

3.7 QUANTO AO HORIZONTE DE TEMPO

Quanto ao horizonte de tempo analisado, foi avaliada a situagédo atual da
instituicdo. Dessa forma, utilizou-se uma investigacdo transversal, considerando o momento
presente e 0s dados atuais do referido objeto de estudo. Conforme descrevem Cooper e
Schindler (2016), “os estudos transversais sao feitos uma vez e representam uma fotografia de

determinado momento”.

3.8 COLETA DE DADOS

Segundo discorrem Cooper e Schindler (2016) os dados coletados durante uma
pesquisa qualitativa podem ser visualizados em forma de textos, descri¢fes detalhadas,
situacBes e interacdes verbais ou visuais que, em regra, sdo extraidos de transcri¢cbes de
entrevistas, observacdes, etc. No presente estudo, a coleta e posterior triangulacdo destes
dados, fundamental em um estudo de caso, foram obtidas pela andlise documental,

entrevistas e observacao participante, conforme demonstra a Figura 8.
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Figura 8 - Convergéncias de Evidéncias em Estudo de Caso

REGISTRO EM
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Fonte: Adaptado de Yin, (2005, p.127)

A andlise documental foi realizada no Plano Desenvolvimento Institucional, no
Relatério de Gestdo e no Relatorio da CPA (Comissdo Propria de Avaliacdo). O PDI por
conter o detalhamento do Planejamento Estratégico, o Relatdrio de Gestdo por ser o principal
documento que a gestdo realiza 0 acompanhamento dos resultados da estratégia frente aos
objetivos da instituicdo. Por fim, o Relatorio da CPA contém uma avaliacédo feita por Alunos,
Professores e Técnicos Administrativos dos principais temas que permeiam a instituicéo.
Esses documentos balizaram o estudo a fim de compreender como estd estruturado o
planejamento institucional bem como é a percepcdo do mesmo pelos servidores. Para Gil
(2008), a pesquisa documental é muito semelhante a pesquisa bibliografica. Porém, a
diferenca entre elas reside na natureza de suas fontes, visto que a pesquisa documental é
composta por materiais que ainda nao receberam um tratamento analitico especifico. As
vantagens da pesquisa em documentos consistem na possibilidade de conhecer o passado da
instituicdo, poder investigar os processos de mudanga social e cultural, obter dados com
menores custos sem constranger os sujeitos analisados.

Foram realizadas 22 (vinte e duas) entrevistas sendo 15 (quinze) Diretores-Gerais
de Campus, todos os Pré-reitores, a Diretora-Executiva e a Reitora. Os entrevistados foram

divididos com intuito de contemplar todos os tipos de Campus e ter pelo menos um em cada
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uma das mesorregides do estado de Santa Catarina. As entrevistas tém como principal
objetivo entender a percepcdo dos gestores sobre a utilizagdo do BSC e, por fim, buscar
recomendacdes de aprimoramento da utilizacdo dessa ferramenta. A Figura 9 apresenta 0s
temas e critérios que serdo abordados nas entrevistas para que se atinjam os objetivos
pretendidos. O roteiro completo com todas as perguntas se encontra no Anexo A desta
pesquisa.

Figura 9 - Principais Temas da Entrevista

Conduzem a tomada de decisdo
| Incentivo ou premiacdo relacionadas com o

alcance das metas

Percepc¢ao dos

Gestores Existe algum treinamento sobre o BSC

Existe uma equipe de apoio
0 BSC tem o apoio da alta gestdo

0O desdobrado do BSC na instituicdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Conforme Gil (2008), a entrevista € uma forma de interacdo social, pois ocorre
quando o investigador interage com o investigado formulando perguntas com a intencéo de
obter dados referentes ao caso pesquisado. Essa interagdo possibilita inclusive a possibilidade
de captar diferentes formas de informacBes, como a expressdo corporal tom de voz do
entrevistado. Sua flexibilidade e a possibilidade de obter dados em profundidade conferem a
entrevista o status de técnica fundamental de investigacdo nos mais diferentes campos das
ciéncias sociais.

Outra técnica de coleta de dados utilizada neste estudo foi a observagdo-
participante, cuja importancia reside no fato de o pesquisador atuar como coordenador de
planejamento na instituicdo pesquisada e assim contribuir com suas interacdes ao processo.
Para Gil (2008), a observacdo participante é aquela em que o investigador possui
conhecimento real e atua dentro do contexto estudado. Uma das principais vantagens dessa
modalidade de observacao é a facilidade de acesso aos dados de pesquisa e de compreensdo

do contexto analisado.
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3.9 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Neste estudo, as técnicas escolhidas para anélise e interpretagdo dos dados
coletados forma a andlise de contetdo e a triangulacdo. Conforme descreve Bardin (2016) a
analise de conteudo tem por objetivo superar as incertezas do pesquisador ao mesmo tempo
em que enriquece a leitura do material coletado. Além disso, possui uma fungdo heuristica, a
medida que fomenta a tentativa exploratoria, aumentando a possibilidade de descobertas e de
método confirmatorio proporcionando maior validade a pesquisa.

De acordo com Yin (2016), em pesquisa qualitativa ocorre a triangulacdo quando
0 pesquisador utiliza pelo menos 3 (trés) modos para verificar determinado fendmeno e assim
reforcar o nivel de confiabilidade do estudo. O ideal é que 3 (trés) tipos diferentes de fontes
sejam utilizados, porém, isso nem sempre é possivel. Caso ndo haja a disponibilidade de
fontes diferentes, é preciso verificar se 0s materiais coletados sdo independentes, pois a
relacdo entre eles faria a triangulagdo perder seu carater confirmatorio.

A andlise de dados foi dividida em 7 temas: missdo institucional, visdo
institucional, perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores estratégicos, sistema e
implementacdo do BSC, conforme Quadro 05. Os critérios estabelecidos, nesta pesquisa,
vislumbram verificar se o IFSC utiliza algumas das recomendacdes presentes na literatura
com intuito de facilitar a disseminagdo do BSC pela instituicdo. Além disso, sera analisado o
alinhamento estratégico da missao, da visdo, dos objetivos e dos indicadores da institui¢do, o
comprometimento dos gestores no fortalecimento da ferramenta e por fim como o BSC
contribui para a tomada de decisdo dos gestores.

Nesta pesquisa, a anélise e interpretagcdo dos dados foram realizadas com base nas
informacdes coletadas por meio das entrevistas, observacdes e pesquisa documental. O
conteddo das entrevistas serd transcrito, as informacbes relevantes coletadas foram
categorizadas e as observacdes registradas pelo pesquisador ao longo do estudo também
forma tabuladas. As informacOes obtidas foram analisadas pelo pesquisador e apos a
organizacdo dos dados coletados, foi realizada a comparacdo do objeto de pesquisa com
estudos realizados em outras instituicdes de ensino para identificar as divergéncias positivas e

negativas encontradas.



Quadro 5 - Critérios da Analise de Dados

Temas Critérios Analise Entrew_stas Obsgr_v agao Fundamentacdo do Tema Perguntas da entrevista
Documental Focais Participante
. I AL-HOSAINI E SOFIAN, 2015;
Coosrénfﬁ?gs%rgs estdo alinhados X - - GUERRA et al. 2018; PERIS- -
Misso ’ ORTIZ et.al., 2019
s s - R AL-HOSAINI E SOFIAN, 2015;
nettucionl | Os objeivos etratégicos e x : - | GUERRACtal. 2018; MULLER, :
' 2001
Os objetivos estratégicos tém AL-HOSAINI E SOFIAN 2015;
relacdo coma visio. X i i PERIS-ORTIZ et al.; 2019 i
AL-HOSAINI E SOFIAN, 2015;
GAMBLE; THOMPSON
JUNIOR, 2012; GUERRA et al.
Visdo 2018; HERRERO FILHO, 2005;
Institucional | A visdo pode ser mensurada. X - - MARKOVIC et al., 2015; -
MULLER, 2001; PERIS- ORTIZ
etal., 2019; PIETRZAK et al.,
2015; 2014; VALENTE E
TURINA, 2013; RIBEIRO, 2005
Os objetivos de cada perspectiva .
se relacionam criando uma X - - ﬁgg?gﬁ e;ggléZOlB, KAPLAN E -
relagdo de causa e efeito. '
Perspectivas . .
ggggté‘:?g‘:é‘;eictPerSpeC“Vas no X : : LIMA, 2005; MARTINS, 2015 i
AL-HOSAINI E SOFIAN; 2015;
Os objetivos tém métricas que « i « GUERRA et al. 2018; LIMA, i
Objetivos denotam seu atingimento. 2003; MULLER, 2001; ROCHA e
Estratégicos CASARTELL', 2014,
Sé&o de facil compreenséo e « i i HERRERO FILHO, 2005; i
factiveis de serem realizados. RIBEIRO, 2005
Séo descritos com no maximo
de 2 frases de facil
compreensao. X - - NIVEN, 2005 -




Temas Critérios D Analise Entrew_s tas Obsgry agao Fundamentagéo do Tema Perguntas da entrevista
ocumental Focais Participante
Como o BSC tem facilitado a tomada
- CAMPOS, etal., 2017’_ de decisdo? Dé um exemplo em que
Conduzem a tomada de decis&o. - X X HLADCHENKO, 2015; LIMA et essa ferramenta auxiliou uma
al., 2017; PIETRZAK et al., 2015 -
decisdo?
Existe algum incentivo ou premiacéo
Indicadores | Incentivo ou premiacéo CISLAGHI E LUZ FILHO. 2006 aos servidores para fomentar o
Estratégicos | relacionadas com o alcance das - X X LIMA. 2003 ' ’ | alcance das metas? Quais acGes
metas. ’ poderiam ser adotadas para fomentar
esse comprometimento?
Quantidade maxima de 24 x . . KAPLAN E NORTON, 1996 .
indicadores.
A usabilidade simples - - X RAMOS, 2003; ROCHA E -
' CASARTELLI, 2014
Sistema Err]l'ge relatorlo_s com previsdes e i i « NIVEN, 2005 i
analise de possibilidades.
O conhecimento dos gestores sobre 0
Existe algum treinamento sobre BS?’. eém sua U_nldade de (}estéo, ¢
0 BSC. - X X LIMA, 2003; RAMOS, 2003 suflc_lente para |mplementa—lo?AQuaI
0 treinamento que os gestores tém
sobre 0 BSC?
CISLAGHI E LUZ FILHO, 2006; | Quantas pessoas tém dedica¢éo
Existe uma equipe de apoio X X NIVEN, 2005; ROCHA E exclusiva na fomentagdo do BSC?
CASARTELLI, 2014 Justifique sua resposta?
Implementacéo HLADCHENKO, 2015;KAPLAN . x .
doBSC | O desdobramento do BSC na . . ] E NORTON, 1996; LIMA, 2003; | =" dsg‘gr;ry‘iat‘gi‘:ﬁv(gfztsgrgc?;gl,f)o'
instituicéo. LIPE, SALTEIRO, 2000; ROCHA, Justifique sua resposta? ?
CASARTELLI, 2014; RUF, 2008 '
GUERRA et al. 2018; LIMA, Existe alguém da alta gestdo, na sua
0 BSC tem o0 apoio da alta 2003; MARTINEZ RAMOS, Unidade, como patrocinador do BSC?
- X X 2003; MIZRAHI E CANEN, 2012; | De que maneira poderia ser

gestao.

ROCHA, CASARTELLLI, 2014;
RAMOS, 2003

aumentado o apoio da alta gestao?
De que maneira vocé utiliza 0 BSC

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Estd secdo contém a apresentacdo e discussdo dos dados coletados. Inicialmente,
caracteriza-se a instituicdo, objeto de estudo, e seu planejamento, posteriormente sao

apresentados os resultados e por fim realiza-se a discussdo dos mesmos.
4.1 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

A criacé@o do atualmente denominado Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC)
ocorreu em 1909 por meio do Decreto 7.566/1909 sob a alcunha de Escola de Aprendizes de
Artifices de Santa Catarina (EAA-SC). Na época, além do curso primario eram ofertados
cursos de desenho, tipografia, encadernacdo e pautacao, carpintaria da ribeira e de escultura e
mecanica. Com o decorrer dos anos a configuracdo e nome da instituicdo passaram por
diversas alteracOes até chegar ao modelo vigente nos dias de hoje (ALMEIDA, 2010).

Atualmente, o Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC) faz parte da Rede
Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnol6gica. E também uma autarquia
vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC) que tem por finalidade fornecer ensino de
qualidade e a pratica de pesquisa e extensdo, sempre de forma articulada com os setores
produtivos da sociedade catarinense (BRASIL, 2019). As atividades e decisdes tomadas
dentro da instituicdo procuram sempre ser pautadas na misséo, visao e valores definidos pela

entidade, conforme Figura 10:

Figura 10- Missdo, Visdo e Valores do IFSC

Missao
Promover a inclusdo e formar cidadaos, por meio da educacgao profissional,
cientifica e tecnoldgica, gerando, difundindo e aplicando conhecimento e
inovagao, contribuindo para o desenvolvimento socioeconémico e cultural.

Visdo
Ser instituicao de exceléncia na educagdo profissional, cientifica e tecnoldgica,
fundamentada na gestdo participativa e na indissociabilidade entre ensino,
pesquisae extensao.

Valores
Etica; Compromisso Social; Equidade; Democracia; Sustentabilidade; Qualidade.

Fonte: Brasil, 2019
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O organograma da instituicdo compreende reitoria, diretorias, colegiados,
assessorias e pro-reitorias. Sua estrutura organizacional administrativa e didatico-pedagdgica
é organizada de forma independente, possibilitando fluidez e descentralizacédo das atividades e
decisbes. Assim, os campi alcancam maior autonomia na operacionalizacdo de suas acoes
(Brasil, 2019). O Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC) possui 22 campi em todas as
regides de Santa Catarina oferecendo cursos de qualificacdo profissional (FIC), técnicos, de

graduacdo e de pds-graduacdo. Na Tabela 3 segue a distribuicdo das matriculas para cada
respectiva modalidade de cursos ofertada:

Tabela 3 - Distribuicdo de Matriculas por Tipo de Curso - IFSC

Tipo de Curso Cursos Matriculas
Qualificacao Profissional (FIC) 413 17.993
Técnico 196 17.923
Tecnologia 32 4.550
Bacharelado 23 4.155
Licenciatura 15 1.421
Especializacéo (Lato Sensu) 35 4.109

Mestrado Profissional 6 172

Fonte: adaptado de Brasil (2018)

Em sua estrutura, o IFSC conta, em 2018, com 1.605 professores e 1.144
servidores técnico-administrativos (TAE). O incentivo a capacitacdo académica ¢ um dos

diferenciais da instituicdo que fomenta diversas iniciativas visando o aperfeigoamento
constante de seu quadro de pessoal, conforme a Tabela 4.

Tabela 4 - Titulacdo dos Professores e Nivel de Carreira dos Servidores Técnicos - IFSC

Ensino Ensino . . o

Total Fundamental | Médio Graduacao | Aperfeicoamento | Especializagdo | Mestrado | Doutorado

DOCENTES

1.605 - - 166 3 181 787 468
Ensino Ensino A . o

Total Fundamental | Médio Técnico Graduacao Especializacdo | Mestrado | Doutorado

TAE
1.144 9 117 34 380 426 163 15

Fonte: adaptado de Brasil (2018)
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A distribuicdo dos cursos nos campi, conforme Tabela 6, busca sempre considerar
a realidade de cada regido e as necessidades da comunidade local, garantindo assim seu
carater de entidade publica que visa a inclusdo social e a universalizacdo do ensino como
instrumento de impacto na realidade que o circunda. Em cada campus a quantidade de cursos
é ofertada de acordo com o Plano de Oferta de Cursos e Vagas sempre direcionados ao
atendimento dos percentuais estabelecidos pela lei de cria¢do dos institutos federais.

Tabela 5 - Distribui¢do dos Cursos e Matriculas nos Campi - IFSC

CAMPUS CURSOS MATRICULAS
Campus Ararangua 23 1.255
Campus Avangado S&o Lourengo 8 408
do Oeste
Campus Cagador 45 2.336
Campus Canoinhas 25 1.330
Campus Chapec6 10 1.320
Campus Criciima 59 3.144
Campus Florianépolis 68 8.581
Campus Floriandpolis-Continente 47 2.375
Campus Garopaba 56 2.108
Campus Gaspar 19 1.853
Campus Itajai 29 1.621
Campus Jaragué do Sul 30 1.528
Campus Jaragué do Sul-Rau 27 2.415
Campus Joinville 15 2.307
Campus Lages 29 2.318
Campus Palhoca 18 1.246
Campus Séo Carlos 58 1.551
Campus Séo José 24 2.661
Campus Séo Miguel do Oeste 28 1.263
Campus Tubardo 38 1.909
Campus Urupema 26 649
Campus Xanxeré 24 869
Cerfead 15 5.288
TOTAL IFSC 721 50.335

Fonte: adaptado de Brasil (2018)

4.2 CONCEPCAO ESTRATEGICA DO IFSC

A composicdo do planejamento do Instituto Federal de Santa Catarina foi
subsidiada por uma pesquisa metodologica sobre como sua utilizagdo se daria em uma

instituicdo de ensino. Tal aprofundamento foi realizado pela equipe da Pré-Reitoria de
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Desenvolvimento Institucional que adaptou os conceitos a realidade do IFSC. Com intuito de
conhecer 0s meandros da instituicdo realizou-se debates e eventos, dentre os quais os de
maiores destaques foram o Seminario do Planejamento Estratégico, a Consulta Pablica e os
Seminarios Regionais de Comunicacdo da Estratégia (IFSC, 2015).

O documento que sintetiza o planejamento estratégico da instituicdo é o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Como explica Silva et al. (2013, p.15) “O PDI ¢ um
documento obrigatdrio por exigéncia legal, instituido pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior — SINAES para que as instituicdes de educacdo superior o elaborem e
submetam ao MEC para avaliagdao”. O Planejamento Estratégico do Instituto Federal de Santa
Catarina é composto de objetivos estratégicos que sdo acompanhados por indicadores, metas e
iniciativas institucionais. Esses projetos sdo caracterizadas como: autbnomas, que sdo aqueles
elaborados e executados pelo Campus; articuladas sendo os projetos elaborados e executados
pelo Campus, mas que dependem da articulagdo com a Reitoria; e por fim as especificas, que
sdo projetos elaborados e cadastrados pela Reitoria. Essa estrutura estratégica orienta a
elaboracdo dos planos anuais de trabalho, que por meio de projetos procuram construir acées
com intuito de atingir os objetivos institucionais. Além disso, indiretamente subsidia as
diretrizes para o plano de oferta de cursos e vagas, que propOe as decisdes da instituicdo tanto
sobre a admissdo de professores e TAE como a ampliacdo de espaco fisico. Esses planos
compdem a dimensdo tatica do planejamento institucional (IFSC, 2015). A Figura 11 explicita

as dimensoes do planejamento estratégico.

Figura 11 - Dimensdes do Planejamento Estratégico do IFSC

Dimensao Estratégica

Dimensao Tatica

Dimensao Operacional

Plano de Oferta de
) Cursos e vagas (POCV)
Planejamento Projetos

Institucional Pedagogicos de

(pDI) Cursos (PPC)
Plano anual de
Trabalho do PAT
Projetos do PAT

Fonte: Brasil, 2019.
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Os projetos do plano anual de trabalho procuram transmitir a compreenséo
necessaria aos servidores dos objetivos da instituicdo, esses projetos sao priorizados de acordo
com seu grau de importancia definido em ampla discussao nos Campi e Reitoria. Desse modo,
o or¢camento do IFSC é distribuido em cada uma das atividades prioritarias para o alcance dos
objetivos estratégicos. Os projetos pedagogicos de cursos determinam o parametro para a
abertura de novos cursos sempre vislumbrando o cumprimento dos percentuais de vagas
estabelecidos em lei. Assim o planejamento institucional atinge sua dimensdo operacional

orientando a todos como agir para compor a execucdo do planejamento estratégico.

4.3 MISSAO INSTITUCIONAL

A missdo institucional mostra para a sociedade a razdo de ser da organizacdo, €
um guia, uma bassola que orienta a instituicdo (NIVEN, 2005). Sendo uma instituicao publica
com foco na educacdo profissional, cientifica e tecnoldgica, o IFSC tem em sua esséncia a
geragédo de conhecimento de qualidade e a inclusdo social. Isso pode ser constatado em sua
missdo: “Promover a inclusdo e formar cidaddos, por meio da educag¢do profissional,
cientifica e tecnologica, gerando, difundindo e aplicando conhecimento e inovacdo,
contribuindo para o desenvolvimento socioecondmico e cultural” (BRASIL, 2019).

Conforme recomendado por Al-Hosaini e Sofian (2015); Guerra et al. (2018) e
Muller (2001) a presente pesquisa buscou identificar se a maioria dos objetivos estratégicos
estava alinhado de forma direta com a missdo institucional. Com base na analise dos
documentos institucionais, observou-se que a missdo do IFSC pode ser sintetizada em dois
pilares: inclusdo social e geracdo de conhecimento e inovacdo. Verificando o contetdo dos
23 objetivos da entidade, observou-se que 6 estdo plenamente alinhados com esses dois
primados. Outro ponto relevante observado é que 9 objetivos ndo possuem alinhamento direto

com o contetdo da missdo institucional. O Quadro 6 traz a lista desses objetivos.



82

Quadro - 6 Objetivos Sem Alinhamento Diretor com a Misséo

Perspectivas Objetivos

A6 - Consolidar a imagem e a identidade institucional.

Alunos e Sociedade
A7 — Melhorar a qualidade da aplicagdo dos recursos publicos.

P6 — Qualificar a comunica¢do com os publicos estratégicos.

P9 — Consolidar a governanga institucional e a gestao em rede.

Processos
P10 — Gerenciar recursos financeiros com efetividade.

P11 — Garantir infraestrutura fisica e tecnoldgica adequada as ofertas.

C3 — Promover a qualidade de vida no trabalho.

C4 — Promover o desenvolvimento dos servidores e captar as competéncias
necessdrias para a execucdo da estratégia.

Pessoas e Conhecimento

C5 — Desenvolver cultura organizacional orientada a estratégia.

Fonte: Elaborado pelo autor

Porém apesar de ndo haver uma convergéncia explicita desses objetivos para a
missdo da instituicdo, eles cumprem o recomendado pela literatura, pois se percebe que ha
uma contribuicdo indireta para 0 seu cumprimento colaborando com a governanca, estrutura
da entidade e desenvolvimento dos servidores. A Figura 13 mostra como 0s objetivos se
alinham com a missdo institucional.

Figura 12 - Alinhamento dos Objetivos Estratégicos a Missdo Institucional

* 9 objetivos ndo possuem alinhamento direto com a missdo institucional

Fonte: Elaboracéo do autor
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Para mensuragdo do atingimento dos objetivos sdo utilizados os indicadores
estratégicos. Nesse sentido, quando se compara o alinhamento direto de cada indicador do
IFSC com a missdo institucional identificou-se que, dos 61 indicadores estratégicos, 8 nédo
apresentam alinhamento explicito com nenhuma das segmentac6es da misséo (Incluséo Social
e Conhecimento e Inovacao). Além dessa falta de alinhamento a maioria dos 8 indicadores
nédo foi mensurada. Segundo Al-Hosaini e Sofian (2015); Guerra et al. (2018); Peris-Ortiz et
al. (2019) os indicadores estratégicos devem estar alinhados com a missdo. Esse alinhamento
estimula o gestor a medi-los como uma forma de traduzir a razéo de ser da instituicdo. O

Quadro 7 revela os indicadores que ndo tem impacto direto com a missao da instituicao.

Quadro 7 - Indicadores Sem Impacto Direto na Missao Institucional

Cdédigo Indicador Situagao
A7.3 Relagdo aluno/professor MEDIDO
P10.1 Percentual de execugdo de projetos e agdes conforme plano anual de trabalho MEDIDO

indice de satisfagdo dos servidores em relagdo a gestdo dos processos administrativos -
P10.2 e NAO MEDIDO
da Instituicao
P10.3 Percentual de execugdo dos recursos captados por meio de projetos MEDIDO
P11.1 Percentual de implantagdo anual do Plano Diretor de Infraestrutura Fisica NAO MEDIDO
C1.3 indice de satisfagdo com os canais de relacionamento NAO MEDIDO
C3.2 Percentual de ambientes e atividades adequados as normas de seguranga do trabalho NAO MEDIDO
Cc3.3 indice de afastamento por motivos de satide MEDIDO

Fonte: Elaboragdo do autor

De acordo com Peris-Ortiz et al. (2019) deve existir convergéncia dos objetivos e
indicadores com a misséo institucional. E necessario que ocorra um encadeamento de ideias,
que se complementem e se desdobrem do nivel estratégico ao operacional de forma a

implementar aquilo que foi definido no planejamento estratégico.
4.4 VISAO INSTITUCIONAL

A visdo é um fator de orientagdo para a organizacdo. E a representacdo daquilo
que a instituicdo almeja ser futuramente (PERIS-ORTIZ et al., 2019). No IFSC a visao ¢ “ser

uma instituicio de exceléncia na educacdo profissional, cientifica e tecnoldgica,
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fundamentada na gestdo participativa e na indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensao” (BRASIL; 2019).

Segundo Al-Hosaini e Sofian (2015), Peris-Ortiz et al.(2019) os objetivos tém que
refletir o alcance da visdo institucional. Assim, para conferir a congruéncia desses 2 (dois)
elementos estratégicos foi realizada uma comparacdo entre o conteddo dos objetivos
estratégicos e a atual redacdo da visdo de futuro do IFSC. Para isso, dividiu-se a visdo em 3
(trés) partes: ser uma instituicdo de exceléncia na educacdo profissional, cientifica e
tecnologica; ser uma instituicdo fundamentada para a gestdo participativa e ser uma
instituicio fundamentada na indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extenséo.
Posteriormente essas partes foram confrontadas com cada objetivo para identificar a
convergéncia entre eles.

O primeiro fato relevante analisado foi que quanto a intencdo de ser uma
instituicdo de exceléncia na educacdo profissional, cientifica e tecnoldgica observou-se que
todos os objetivos colaboram para esse intento. Pode-se afirmar, portanto, que este é o item
que apresenta maior relevancia dentro da visdo apresentada. Outro ponto de atencéo foi o fato
de que nenhum dos objetivos encontra-se plenamente alinhado, de forma direta e simultanea,

a todas as partes da visao instituicdo. A Figura 14 mostra esses fatos mencionados.

Figura 13 - Alinhamento dos Objetivos Estratégicos a Visdo Institucional

Ser instituicao de
exceléncia na educagdo
profissional, cientifica e

tecnoldgica

Ser uma instituicao
fundamentada na
gestdo participativa

Ser uma instituicdo fundamentada
na indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensao

Fonte: elaboracdo do autor
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Um ponto de destaque nesta pesquisa é que ao analisar os documentos
orientadores da entidade observou-se que a visdo tragada para a instituicdo carece de
elementos que lhe confiram tangibilidade, conforme recomendado pela doutrina mencionada
nesta pesquisa (AL-HOSAINI E SOFIAN, 2015; GUERRA et al., 2018; HERRERO FILHO,
2005; MARKOVIC etal., 2015; MULLER, 2001; PERIS- ORTIZ et al., 2019; PIETRZAK et
al., 2015). A redacéo atual da visdo do IFSC dificulta a construcdo de indicadores que
contemple sua mensuracdo. Sugere-se, portanto, a revisdo de sua redacdo para que se seja
facilmente verificavel e realizdvel (GAMBLE; THOMPSON JUNIOR, 2012).

45 PERSPECTIVAS

O mapa estratégico do IFSC é divido em 3 perspectivas que buscam sintetizar a
estratégia estabelecida pela instituicdo para cumprir sua missao e alcangar sua visao de futuro.
Cada uma dessas perspectivas direciona os objetivos estratégicos para o atendimento de uma
demanda especifica.

A perspectiva Alunos e Sociedade preocupa-se em mensurar 0 grau de
contribuicdo das escolhas estratégicas elaboradas para satisfazer as necessidades do publico
envolvido com a entidade. Além de proporcionar ao IFSC uma posicdo destaque perante a
sociedade em geral, esse conhecimento permite que a instituicdo construa uma proposta de
valor diferenciada para seus stakeholders. O intuito da perspectiva Processos Internos é
estabelecer objetivos que visem a melhoria dos processos existentes e a implantacdo de novos
modelos, resultando no aumento da eficiéncia organizacional. A perspectiva Pessoas e
Conhecimento abrange as bases que a entidade precisa desenvolver para fomentar a geracdo
de conhecimento a longo prazo. Esta perspectiva é composta por quatro categorias principais:
capacidade dos servidores, capacidade dos sistemas de informacédo, clima organizacional e
procedimentos organizacionais (IFSC, 2015). A Figura 15 apresenta o mapa estratégico do
IFSC.

Figura 14 - Mapa estratégico Instituto Federal de Santa Catarina
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MISSAO VISAO

ALUNOS E SOCIEDADE

A1l - Atender os potenciais alunos, A2 - Gerar, difundir e transferir

considerando seus diferentes perfis  conhecimento e tecnologia de ity A

formagdo ampla e

e o contexto social, ambiental e acordo com as demandas ualificada aos al
econdmico da sua regido. da sociedade. q )
A4 - Atender AS - Fortalecer a A7 - Melhorar

A6 - Consolidar

Sl . lrlserp':w a imagem e a identidade 2 q.,alldnadeda
dos alunos com socioprofissional do institucional. aplicacdo dos
efetividade. aluno e do egresso. recursos publicos.
P1 - Estruturar P2 - Aprimorar P3 - Aprimorar os P4 - Fortalecer a
a oferta de cursos com 0 processo processos que conduzem 3 internacionalizagdo
base na estratégia. de ingresso. permanéncia e ao éxito. do IFSC.
P5 - Acompanhar P6 - 9ua§ficar P7 - A.mpliar eti!ualiﬁcar P8 - Atender as pessoas
a comunicagdo com os a intervengdo na com necessidades
€eressos. publicos estratégicos.  sociedade civil organizada. especificas.
P9 - Consolidar a P10 - Gerenciar P11 - Garantir infraestrutura
governanga institucional recursos financeiros com fisica etecnolégica
e a gestio em rede. efetividade, adequada as ofertas.

PESSOAS E CONHECIMENTO

C1 - Favorecer o compartilhamento C2 - Disponibilizar C3 - Promover
do conhecimento e a cooperagio dados, informacbes e a qualidade de vida
entre servidores e dreas. conhecimento. no trabalho.
C4 - Promover o desenvolvimento C5 - Desenvolver
dos servidores e captar as competéncias necessarias cultura organizacional
para a execugdo da estratégia. orientada a estratégia.

Fonte: Instituto Federal de Santa Catarina, 2015, p. 37

Analisando a disposi¢do dos objetivos institucionais dentro de cada perspectiva
pondera-se que de forma geral ha um adequado encadeamento entre elas criando uma relagdo
de causa e efeito na qual as “pessoas e o conhecimento” da institui¢do atuam nos “processos
internos” gerando valor para os “alunos e a sociedade”. A Figura 16 aponta esse

encadeamento das perspectivas.
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Figura 15 - Encadeamento das Perspectivas Atuais do IFSC
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Fonte: elaboracéo do autor

A realizacdo desta constatacdo se deu pela andlise do mapa estratégico da
instituicdo para compreender se cada objetivo da perspectiva “pessoas e conhecimento”
poderia ser um predecessor dos objetivos da perspectiva de “processos internos” para assim
culminar no atingimento dos objetivos da perspectiva “alunos e sociedade”. A importancia
desta andlise reside no fato de que cada um dos objetivos da entidade precisa colaborar para o
atendimento adequado do publico alvo da instituicdo (SILVA, 2012). E por meio dos
objetivos da perspectiva “alunos e sociedade” que o IFSC cumpre sua missdo e almeja atingir
sua viséo de futuro.

Com intuito de atender os objetivos em cada uma das perspectivas € importante
reforgar na instituicdo a premissa de um planejamento atrelado ao or¢camento. Sugere-se a
inclusdo de uma perspectiva que contemple a vertente orcamentaria da entidade. Segundo
Martins (2015) a perspectiva orcamentaria é utilizada no setor publico em substituicdo a
perspectiva financeira, comum em institui¢cbes privadas. Outras entidades publicas no pais, e
fora dele, ja utilizam este recurso como forma de alinhar o orcamento a estratégia da
organizacdo (LIMA et al., 2013; TEIXEIRA, 2017). Para o IFSC este seria um passo na
direcdo de uma convergéncia mais empirica entre aquilo que € planejado e o que é executado.

Segue a Figura 17 com a proposta dessa nova perspectiva.
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Figura 16 - Proposta de Nova Perspectiva

PERSPECTIVAS ATUAIS NOVA PROPOSTA

MISSAO — VISAO - VALORES MISSAO — VISAO - VALORES

ALUNOS E SOCIEDADE ‘ ALUNOS E SOCIEDADE

PROCESSOS

PESSOAS E CONHECIMENTO PESSOAS E CONHECIMENTO

PROCESSOS |

ORCAMENTARIA

Fonte: Elaboragdo do autor

Por meio da inclusdo da perspectiva orgamentéria seria possivel incluir objetivos
estratégicos que fomentem a alocacdo de recursos voltados para o desenvolvimento
estratégico da instituicdo. Os indicadores atrelados a estes objetivos viabilizariam a
mensuracdo de como a utilizagdo dos recursos financeiros da organizagdo vem contribuindo
para o atingimento da visdo de futuro do IFSC. Esse novo modelo tornaria possivel ainda a
visualizacdo, em numeros, do valor que a instituicdo despende com projetos que ndo

contribuem de forma direta com a estratégia institucional.

46 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A anélise documental de cada um dos objetivos possibilitou algumas verificagdes
relevantes para a utilizagdo do BSC no IFSC. No caso do objetivo Al “Atender os potenciais
alunos, considerando seus diferentes perfis e o contexto social, ambiental e econdmico da sua
regido”, os indicadores atuais estdo basicamente ligados ao percentual de vagas

disponibilizadas e numero de alunos da instituicdo. Ou seja, estdo mais ligados ao
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cumprimento da legislagdo sobre os percentuais de vagas obrigatdrios para cada modalidade
de curso ofertada do que para a verificagdo do atendimento a potenciais alunos. Dessa forma,
os indicadores presentes ndo sao capazes de mensurar, por exemplo, se 0s potenciais alunos e
se as demandas profissionais latentes da sociedade estdo sendo atendidas.

O objetivo A2 “Gerar, difundir e transferir conhecimento e tecnologia de acordo
com as demandas da sociedade” seus indicadores ndo denotam a geragéo e transferéncia de
tecnologias de acordo com as demandas advindas da sociedade. Este alinhamento com as
demandas latentes compde 0 objetivo e, portanto, deveria haver algum parametro que pudesse
identificar como estas demandas estdo sendo mapeadas pela instituigdo para o atingimento do
objetivo.

No objetivo A4 “Atender as demandas dos alunos com efetividade”, nota-se que a
expressao "efetividade™ ndo é utilizada da maneira mais adequada. Por sua vez, efetividade €
norteada pelo impacto que determinado bem ou servico gera na sociedade e est4 vinculada a
transformacédo produzida, em regra relacionando-se com a missdo da instituicdo. Ja a eficacia
esta ligada as entregas, € o beneficio direto, o resultado mais imediato gerado pela instituicéo,
¢ o0 atingimento ou superacdo do objetivo proposto. A eficiéncia constitui-se uma medida que
relaciona os resultados gerados com os recursos utilizados (BRASIL, 2009).

Assim, no objetivo citado a descricdo desse traz a ideia de "otimizagdo do tempo
de atendimento", nos reportando assim ao conceito de eficiéncia. JA o Unico indicador do
objetivo € um indice de satisfacdo, ligado, portanto, ao conceito de "eficacia”. Com base no
indicador proposto mede-se apenas a eficacia do atendimento (foi feito da forma esperada ou
ndo). Contudo, ndo € possivel aferir, usando apenas este indicador, se houve impacto
(efetividade) gerado pelo atendimento das demandas. Logo, sugere-se reformular a redacao do
objetivo para apenas "atender as demandas dos alunos”, sem atrelar a este atendimento o
conceito de eficiéncia, eficacia ou efetividade.

Ao analisar o objetivo A5 “Fortalecer a insercdo socioprofissional do aluno e do
egresso”, percebe-se que o "desenvolvimento cultural” mencionado na descri¢do do objetivo
ndo pode ser medido pelos indicadores atuais. Como sugestdo, poderia ser retirada a
expressao "desenvolvimento cultural” da descricdo do objetivo, visto que os demais itens sdo
abrangidos pelos indicadores propostos.

Na perspectiva Alunos e Sociedade ha também o objetivo A6 “Consolidar a
imagem e a identidade institucional”. Contudo, entende-se que este objetivo esta

indevidamente alocado na referida perspectiva. Ele deveria estar situado dentro da perspectiva
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de processos, pois ndo guarda relagéo direta com as aspiragdes dos alunos e da sociedade e
sim com 0s anseios da instituicao.

Como ultimo objetivo da perspectiva Alunos e Sociedade, “Melhorar a qualidade
da aplicacdo dos recursos publicos” (A7). Entende-se que esse objetivo, também, esta
indevidamente alocado na referida perspectiva. A correta aplicacdo dos recursos publicos é
um processo importante para o IFSC salvaguardar os interesses publicos, mas ndo uma
entrega que a instituicdo proporciona a sociedade. Ele deveria estar situado dentro da
perspectiva processos. Porém, como ja hd um objetivo que trata sobre esse tema, sugere-se
sua excluséo.

Na perspectiva de processos o objetivo P1 “Estruturar a oferta de cursos com base
na estratégia” tem descricdo e indicadores adequados. Contudo, suas iniciativas estratégicas
sdo muito genéricas, possibilitando que praticamente qualquer projeto ou atividade seja nelas
enquadrado. Segundo Herrero Filho (2005) as iniciativas devem delimitar o caminho que a
instituicdo deve percorrer para o atingimento de seus objetivos, desse modo essa falta de
prioridade é prejudicial para a execu¢do da estratégia organizacional.

Apds a andlise do objetivo P3 “Aprimorar os processos que conduzem a
permanéncia e ao éxito” visualizou-se que uma iniciativa (P0O305 desenvolver agdes de
seguranca no trabalho, prevencéo de riscos e doenga, e promogdo a salde) ligada a seguranca
no trabalho faz parte deste objetivo que trata apenas de alunos. Assim, sugere-se que essa
iniciativa seja remanejada para um objetivo ligado aos servidores do IFSC.

No objetivo P4 “Fortalecer a internacionalizagdo do IFSC” os indicadores se
restringem a apontar o nimero de parcerias com instituicdes estrangeiras. Entretanto, é sabido
que a internacionalizacdo da instituicdo trabalha em variadas vertentes, ndo restritas apenas as
parcerias internacionais. Por isso, seria relevante a inclusdo de critérios voltados para as
outras iniciativas atreladas a este objetivo como, por exemplo, mobilidade académica,
nameros dos programas de proficiéncia, publicacdo em periodicos e eventos internacionais
etc.

O objetivo P6 se propde a “Qualificar a comunicacdo com os publicos
estratégicos”. Contudo ndo ha no PDI uma defini¢do clara de quem seriam esses publicos
estratégicos citados no objetivo. Apesar de seu publico alvo esta descrito na politica de
comunicacdo da instituicdo, seria propositivo que o PDI deixa-se claro essa definigéo.
Segundo mencionado por Kaplan e Norton, (1997); Martins (2015) e Silva, (2012) é
necessario que a instituicdo defina claramente qual é o seu publico alvo com intuito de

direcionar estratégias que supram as necessidades desse segmento. Assim para sanar essa
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lacuna seria oportuno identificar o referido publico que o IFSC se destina a alcancar isso
proporcionaria maior tangibilidade ao objetivo.

O objetivo P8 “atender as pessoas com necessidades especificas” possui
indicadores bem elaborados. Contudo, as iniciativas estratégicas sao vagas e com isso deixam
de nortear a estratégia institucional. O IFSC possui em sua estrutura o0 primeiro campus
bilingue América Latina, o Campus Palhoca, no qual é realizado um trabalho com énfase nas
necessidades da comunidade surda. Como sugestdo, acredita-se que seria oportuno uma
consulta a esse campus para identificar quais iniciativas seriam mais relevantes no
atendimento dessa demanda.

Quanto ao objetivo P10 “Gerenciar recursos financeiros com efetividade”
observa-se que seria mais conveniente no lugar de do termo “efetividade” utilizar uma
redacdo ligada ao critério de eficiéncia. Conforme Matias-Pereira (2018), a eficiéncia compoe
uma medida relacionada a utilizagdo de insumos, preocupa-se em atingir os objetivos da
melhor maneira possivel. Sugere-se, entdo, a alteracdo da redacdo do objetivo e de sua
descrigao utilizando o termo “eficiéncia”, pois a intencdo do objetivo ¢ aferir a utilizagdo
racional de recursos. Além disso, o indicador P10.2 que versa sobre a satisfacdo dos
servidores com a gestdo de processos administrativos, ndo tem ligacdo direta com esse
objetivo sugere-se, assim, a sua exclusé@o para outro objetivo.

Adentrando na perspectiva Pessoas e Conhecimento quanto ao objetivo C3
“Promover a qualidade de vida no trabalho” recomenda-se a cria¢do de um indicador focado
em mensurar o turnover dos servidores do IFSC. A rotatividade de servidores foi apontada
durante as entrevistas como um fator dificultador para a execugdo do planejamento. No
referido indicador poderiam ser apresentadas inclusive as causas da rotatividade para que se
possa identificar se a saida dos servidores ocorre por motivos pessoais, aprovacao em outros
concursos, problemas de salde etc. Dessa forma a instituicdo podera delinear estratégias para
atuar nos déficits encontrados.

No ambito do objetivo C4 “Promover o desenvolvimento dos servidores e captar
as competéncias necessarias para a execugdo da estratégia” se verifica que ndo ha indicador
para mensurar o desenvolvimento dos servidores. A sugestdo aqui seria a incluséo de
indicadores que, por exemplo, aferissem o percentual de servidores que adquiriram titulagdo
académica com relacéo direta a sua area de atuacao.

Em regra, a capacidade interpretativa dos objetivos estratégicos do IFSC se
mostrou abrangente, dificultando a construcdo de indicadores que consigam atender

plenamente todas as suas facetas interpretativas. Desse modo segundo Herrero Filho (2005) e
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Ribeiro (2005) os objetivos perdem sua funcdo direcionadora na construcdo de projetos
alinhados com a estratégia. Ja a estrutura grafica das frases foi curta como recomendado por
Niven (2005). Os problemas, identificados dessa natureza, foram constatados na descri¢do dos
objetivos, conforme mostra o Quadro 8, que sugere pequenas correcdes para a redacdo desses

objetivos.

Quadro 8 - Proposicdo de Adequacao da Redacdo dos Objetivos

REDACAO ATUAL DOS OBJETIVOS NOVA REDACAO SUGERIDA

A4 — Atender as demandas dos alunos com efetividade. A4 — Atender as demandas dos alunos.

P10 — Gerenciar recursos financeiros com efetividade. P10 — Gerenciar recursos financeiros com eficiéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.7 INDICADORES ESTRATEGICOS:

O sistema de medicdo deve funcionar como um norteador, apontando aquilo que a
organizacdo considera mais importante, gerando uma visdo abrangente do processo e de sua
posicdo aos funcionérios. Atualmente o IFSC conta com 61 indicadores estratégicos essa
quantidade ultrapassa o limite de 24 indicadores recomendado por Kaplan e Norton (1996). E
necessario reduzir este nimero para que a mensuracao nao se torne um trabalho exaustivo. O
grande numero de indicadores faz com que informacgdes importantes acabem ndo sendo
priorizadas, pois uma mesma pessoa ou setor precisaria ser responsavel por acompanhar um
volume alto de dados. Além disso, grande parte das métricas escolhidas ndo é passivel de
medicdo. Segue trecho da fala de um dos entrevistados:

O fato de muitos dos indicadores atuais ndo terem sido medidos ensinou muito a
institui¢do. A construcdo dos indicadores que temos hoje foi feita por um ndmero muito
grande de pessoas e na hora da elaboragdo ndo se pensou se era vidvel a medicéo deles
ou ndo. Simplesmente criaram os indicadores e quando chegou a hora de fazer o

relatorio de gestdo se viu que ndo dava para medir muitos deles. Hoje quando os
gestores sentam para criar indicadores a primeira preocupagao ¢é: “da para medir? ”

A anélise do Relatorio de Gestdo (2018) da instituicdo corrobora essa afirmativa,
pois dos 61 indicadores apresentados, mais da metade (32 indicadores) ndo foram medidos até
a publicacdo do referido documento. Esse fato retrata um problema na forma de construcao
destas métricas. Por mais que a informacao seja relevante, se ndo ha forma de medi-la ndo ha
motivo para considera-la um indicador, visto que o desempenho institucional ndo poderia ser

avaliado por meio de um dado inexistente. Essa falta de mensuracdo periddica dos indicadores
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estratégicos foi apontada nas entrevistas como o principal motivo citado para que o BSC néo
fosse utilizado de forma ativa no processo de tomada de decisdo dos campi ou pro-reitorias.

Portanto, alguns indicadores acabam sendo subutilizados pelo fato de ndo serem
acompanhados. Outros sdo utilizados apenas como uma espécie de controle posterior para 0s
campi. Esses até facilitam ao gestor verificar se a decisdo foi acertada ou ndo considerando os
objetivos propostos. Todavia, essa anélise comparativa do alinhamento entre a decisao tomada
e 0 objetivo proposto acaba ocorrendo apenas ap0s a tomada da decisdo e ndo antes,
mitigando um aproveitamento total da ferramenta. Esse fato fica claro na fala de um dos
entrevistados transcrita a seguir: "Os indicadores tem ajudado a tomada de decisdo como uma
espécie de controle posterior. Mas, esta analise comparativa entre a decisao e o objetivo acaba
sendo feita apenas ap6s a tomada da decisdo e ndo antes". Essa situacdo dificulta inclusive a
analise do alinhamento entre os projetos apresentados e 0s objetivos da instituicao.

De acordo com Aguilar e Landazabal (2010); Camargo Dias (2018); Campos et
al. (2017); Martins (2015); Peris-Ortiz et al.(2019) o alinhamento dos projetos
organizacionais com sua estratégia é algo que deve ser constantemente monitorados.
Atualmente, em regra, os projetos do IFSC sdo desenvolvidos de acordo as tendéncias
particulares observada no dia-a-dia dos campi e sé depois se tenta encaixa-los em algum dos
objetivos estratégicos. A analise no Relatério de Gestdo 2018 corrobora com essa premissa,
pois indica que apenas 63% dos projetos cadastrados no Plano Anual de Trabalho do IFSC
tém alinhamento com as iniciativas estratégicas. Assim, no caminho atual, parece que 0s
campi olham primeiro para a demanda e depois tentam adapta-la para os objetivos, quando na
verdade o caminho deveria ser inverso: partindo dos objetivos institucionais € que 0s projetos
deveriam ser realizados, pois se pressupfe que 0s objetivos ja refletem as reais demandas da
comunidade interna e externa da instituicdo, em virtude de a sua construcdo ter sido feita por
um processo sistémico e democratico que os validou e legitimou. Além de tudo, pelo carater
publico da instituicdo, a sociedade participou da construcdo destes objetivos e, por isso,
precisam ser observados.

No ambito orcamentario, o uso de indicadores mais consistentes e passiveis de
medicdo poderia auxiliar na elaboragéo do PAT (Plano Anual de Trabalho) e, no campo da
criagdo de cursos, as informacGes obtidas poderiam ser utilizadas como base para
compreensdo das demandas da sociedade, melhorando assim o relacionamento do campus
com a comunidade interna e externa. Além disso, os indicadores, se devidamente medidos,

seriam um instrumento de transparéncia, pois a sua utilizagdo tornaria possivel mostrar que as
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decisbes foram tomadas em determinada direcdo por estarem alinhadas com os objetivos
tracados para a instituicao.

Sem a mensuracdo periodica dos indicadores ndo € possivel visualizar se a
instituicdo esta seguindo o rumo tracado pelos objetivos e com isso 0 planejamento se torna
apenas um documento figurativo sem a devida efetividade. Um fator que dificulta o
monitoramento dos indicadores da instituicdo é a falta de um responsavel formal por esta
tarefa (BRASIL, 2019). No capitulo de acompanhamento dos indicadores do PDI, por
exemplo, ndo ha uma determinacéo clara de quem serdo os responsaveis pela medicdo dessas
métricas. Apesar de internamente existir um acordo implicito sobre a responsabilidade da
medicdo de cada indicador, explicitar isso num documento institucional reforcaria a
responsabilidade de cada um sobre essa importante tarefa.

Outro fator verificado nesta pesquisa como limitador para utilizacdo do BSC foi a
distancia entre o planejamento e a realidade diaria dos campi e pro-reitorias. Segundo Campos
et al. (2017); Hladchenko (2015); Lima et al. (2017); Pietrzak et al. (2015) os objetivos e
indicadores devem orientar a tomada de decisdo. Contudo, 0 que acontece na realidade do
IFSC € que, em regra, o planejamento acaba ficando em segundo plano. A decisdo no dia-a-
dia é tomada com base nas necessidades mais urgentes e depois se tenta encaixar essa
demanda dentro dos objetivos formalmente instituidos. Diante da dificuldade de adequar o
planejamento institucional as suas realidades, alguns campus e pro-reitorias ainda realizaram
tentativas de adaptar ou criar seus proprios indicadores para acompanhar seu desenvolvimento
interno. Porém, ndo ha uma ligacdo explicita dessas experiéncias com o atingimento dos
objetivos institucionalmente definidos.

No documento, ha indicadores que ndo possuem uma ligacao clara e direta com os
objetivos ao qual estdo vinculados. Para que o objetivo seja alcancado é necessario que suas
métricas estejam a ele alinhadas. Sem indicadores que possibilitem aos gestores visualizar se
0 objetivo esta sendo atingido ou ndo, dificulta-se realizar o controle da estratégia e verificar
se a instituicdo esta seguindo realmente o caminho planejado. A Estratégia organizacional
deve criar uma sinergia institucional de tal maneira que a entrega final seja maior do que a
soma individual de cada um de seus setores se esses operassem de maneira autbnoma. Por
iIsso 0 planejamento deve alinhar a estratégia das diversas unidades fazendo com que a
instituicdo caminhe rumo ao alcance de sua visdo (KAPLAN E NORTON, 2001; LIMA,
2003; MIZRAHI e CANEN, 2012; PIETRZAK et al., 2015; HLADCHENKO, 2015; PERIS-
ORTIZ et al., 2019; SOUSA E DIAS, 2017). Porém, as estratégias dos campi em geral séo

elaboradas e executadas de forma isolada, sem ter a percepcéo da instituicdo como um todo.
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Os servidores desenvolvem suas tarefas se concentrando no desempenho apenas de sua
unidade sem ter uma conexd com a estratégia institucional. Esse distanciamento pode ser
observado ao analisar o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).

Em alguns campi, ha dificuldade em utilizar os objetivos estratégicos no dia-a-dia
no momento especifico da tomada de decisdo. Nas palavras de um dos entrevistados “a
convergéncia entre aquilo que foi decidido e aquilo que foi planejado acaba acontecendo
muitas vezes por coincidéncia”. Corroborando essa afirmativa, outro respondente afirmou que
nos campi “nao acontece uma reflexao ativa sobre a ferramenta. Os objetivos estratégicos sao
naturalmente perseguidos. Mas, ndo ha um esforgo formalmente direcionado para isso”.

Outra situagdo que corrobora como distanciamento entre planejamento
institucional formal e a realidade pratica da instituicio é elaboracdo de documentos
estratégicos, por muitas vezes, prolixos e com falta de objetividade (EPSTEIN E MANZONI,
1998; ROCHA; CASARTELLI, 2014). Essa foi uma reclamagdo recorrente durante as
entrevistas. Os documentos sdo muito densos e, por isso ndo sdo utilizados diariamente pelas
unidades. Quando ha a necessidade de realizar qualquer tarefa que exija um conhecimento do
planejamento da instituicdo o servidor precisa demandar um tempo bem maior para
compreender o documento, o assunto e s6 depois pode partir para a pratica. “Se os
documentos fossem mais simples para que as pessoas pudessem ter contato diario, seria mais
facil e rapido demandar qualquer solicitagdo sobre planejamento.” E necessario aproximar a
estratégia do cotidiano das pessoas para que elas possam se sentir integradas e assim
colaborar para o atingimento dos objetivos.

E preciso que as pessoas compreendam que fazem parte de algo maior. S6 havera
possibilidade de desdobrar o planejamento quando houver um trabalho de conscientizacéo
para que o0 servidor possa entender a importancia de se trabalhar com indicadores
(PIETRZAK et al., 2015; PERIS-ORTIZ et al., 2019). De acordo com as entrevistas,
atualmente, quando surge alguma demanda ligada ao planejamento do campus é comum que
os servidores enxerguem apenas como "mais trabalho™ e ndo vejam que faz parte do
atingimento de um objetivo maior. E preciso fazer com que as pessoas se identifiquem com o
planejamento da instituicdo. Criar um sentimento de "pertencimento™ para que o servidor
sinta-se motivado a contribuir com o atingimento das metas e se sinta orgulhoso por fazer
parte da instituicdo. O objetivo seria focar em um processo coletivo de responsabilizacdo. Néo
como penalidade, mas no sentido de construir lagos de comprometimento entre os servidores

e a instituicéo.
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Nesse sentido, Cislaghi e Luz Filho (2006); Kaplan e Norton (1996); Rocha e
Casartelli (2014) ponderam que integrar os objetivos e indicadores com uma politica de
gestdo de pessoas que incentive o envolvimento dos servidores contribui para um processo de
responsabilizacdo desenvolvendo, assim, uma cultura organizacional voltada para a estratégia.
Para isso, reunides periddicas entre os setores com intuito de compartilhar a viséo e envolver
os servidores administrativos em atividades que os integrem a finalidade educacional da
instituicdo poderiam contribuir para formar uma cultura sélida de conscientizacdo sobre a
importancia do papel individual no atingimento das metas estratégicas.

Outra possibilidade levantada durante as entrevistas, para a consolidacdo desse
envolvimento, é identificar maneiras de atrelar a progressdao de carreira ao alcance dos
objetivos e assim incentivar o envolvimento dos servidores nesse processo. Consonante a isso
um dos entrevistados ressaltou o fato de que em outra instituicdo de ensino federal conhecida
por ele, para progressdo de carreira, aléem do tempo de servico é estabelecida uma pontuagéo
para cada meta que se espera que seja atingida pelo servidor (nimero de artigos publicados,
numero de patentes). Esta iniciativa poderia ser adaptada para o IFSC de modo a possibilitar o
atingimento dos objetivos organizacionais e fomentar o apoio dos servidores.

E também visualizada como uma estratégia para o envolvimento do quadro de
pessoal, a possibilidade de os servidores desenvolverem projetos e inclui-los no PAT (Plano
Anual de Trabalho). Essa iniciativa foi apontada pelos entrevistados como algo positivo e que
pode ser considerado um incentivo. Nesse caso, 0 servidor tem a disponibilidade de utilizar
parte de sua carga horaria para trabalhar em seu projeto. Essa é uma forma do servidor
contribuir diretamente para o atingimento dos resultados institucionais.

Esse pensamento que visa a implantacdo de algum tipo de incentivo aos
servidores com intuito de motiva-los no atingimento dos objetivos organizacionais esteve
muito presente dentre as falas dos entrevistados sendo, também, convalidada pela teoria
pesquisada (CISLAGHI E LUZ FILHO, 2006; LIMA, 2003). Avaliar um método de
recompensa individual dos servidores para o0 atingimento das metas se mostrou uma proposta
valida. Uma ressalva, feita pelos entrevistados, é o fato dessa politica envolver metas
individuais, ndo permitindo que um servidor que atinja suas metas seja penalizado por estar
em setor que eventualmente ndo tenha conseguido atingir suas metas setoriais, por exemplo.
Atrelar o atingimento de determinadas metas individuais, que colaborem com o
desenvolvimento institucional, & liberagdo para pos-graduacdo foi outra alternativa citada

durante as entrevistas.
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Apesar disso, entende-se que essa politica de incentivo aos servidores e um plano
de capacitacdo podem ser melhor trabalhados ap6s um desdobramento efetivo do BSC para 0s
campi e pro-reitorias. A falta do desdobramento do BSC dificulta a implantacdo de
mecanismos de incentivo aos servidores a atingir as metas da entidade. Por ndo haver um
desdobramento claro de qual percentual deve ser atingido, se torna dificil envolver o servidor,

pois ndo ha um critério objetivo para vincula-lo.
4.8 SISTEMA

Por ser uma instituicdo multicampi na qual cada unidade possui certa autonomia,
alguns processos ndo sdo padronizados. Atualmente cada campus desenvolve sua propria
maneira de criar e acompanhar seu planejamento. Um dos pleitos identificados nas entrevistas
foi um sistema que criasse um painel de indicadores padronizado para todos os campi. Assim,
todos teriam o mesmo modo de acompanhar seu desempenho. Segue trecho de uma das
entrevistas: “O que falta ¢ um painel que traga uma leitura facil ao gestor para que ele possa
avaliar se estd perto de atingir determinado objetivo, se precisa corrigir o curso, etc.”.

Esse painel de indicadores propiciaria visibilidade ao planejamento da instituicdo
tornando mais recorrente a utilizacdo das informacdes estratégicas nas decisGes cotidianas.
Uma caracteristica esperada desse sistema € que sua usabilidade (simples e didatica)
possibilite ao diretor acompanhar periodicamente a mensuragdo dos indicadores (NIVEN,
2005; RAMOS, 2003; ROCHA E CASARTELLI, 2014). A plataforma Nilo Peganha foi

citada como um bom modelo de como deveria funcionar esse sistema.
49 IMPLEMENTACAO DO BSC

A construgdo do BSC proporciona que 0s gestores enxerguem a instituicdo dentro
de um contexto e consigam compreender o papel desta na realidade a que pertence. Isso faz
com que as metas, objetivos e acOes estratégicas possam ser formuladas de modo mais
adequado e que a condugdo dessas entidades seja embasada em orientagdes mais confidveis
(RICHARTZ et al. 2012; SILVA et al., 2013).

O papel do BSC atualmente no IFSC é definir as prioridades do instituto.
Contudo, observou-se que a ferramenta encontra-se subutilizada, visto que ndo possui um
emprego pratico na gestdo diaria da instituicdo. No ambito de alguns campi, a utilizacdo do

BSC se restringe ao uso do Mapa Estratégico para comunicar aos servidores 0s objetivos
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gerais da instituicdo. O envolvimento dos gestores, principalmente nos campi, com 0
planejamento estratégico é baixo, dificultando o engajamento voltado para a estratégia.

Durante as entrevistas percebeu-se que atualmente a ferramenta é considerada
como algo distante da realidade diaria do campus. “No dia a dia o campus procura executar o
planejamento de uma maneira intuitiva, por ser algo mais pratico” afirmou um dos
entrevistados. Conforme indicam Pietrzak et al. (2015) uma circunstancia que dificulta o
desdobramento do planejamento estratégico pela instituicdo € a auséncia de um sistema de
acompanhamento dos indicadores para que 0s gestores possam utilizar. Nas palavras de um
dos entrevistados "E importante desdobrar o planejamento, mas tem que ter um sistema para
acompanhar os indicadores. E um movimento continuo. Precisa melhorar a parte de
acompanhamento.”

Segundo Kaplan e Norton, (1996) o BSC deve descrever a visdo do futuro para
toda a organizacdo criando um entendimento compartilhado em busca de objetivos comuns. O
desdobramento dessa ferramenta pela instituicdo cria um modelo holistico da estratégia que
permite a todos perceberem a importancia de suas contribuicdes para 0 SuUCESSO
organizacional. No IFSC, porém, ndo houve um desdobramento do BSC para os campi.

Nas entrevistas, trés tentativas de alinhamento ou desdobramento da estratégia
institucional foram citadas. Na primeira delas, um dos campi, por iniciativa propria
desenvolveu um trabalho de reunides periddicas do diretor geral com os setores para alinhar a
estratégia. Essas reunides também servem para um compartilhamento de pontos de vista entre
0s niveis estratégico, tatico e operacional. Esse tipo de iniciativa pode ajudar a partilhar a
estratégia com setores muito técnicos e voltados para tarefas preponderantemente
operacionais. E preciso que todos os setores tenham a consciéncia de que o IFSC é uma
instituicdo de ensino. Muitas vezes setores muito voltados a atividades administrativas tendem
a se isolar em suas funcdes, deixando de perceber que fazem parte de uma instituicdo voltada
para a educacdo. Entdo é importante envolver esses servidores, que possuem atividades de
cunho muito técnico, em atividades de integracdo que permitam ter uma visao global do papel
social da instituicao.

Um segundo campus criou uma area de gestdo e negdcios que atua como
facilitador no atingimento dos objetivos institucionais e que a cada dois anos elabora a matriz
SWOT do campus. Além disso, os objetivos sdo trabalhados também nos colegiados e
conselhos, fazendo com que esse seja um momento de pensar e relembrar a estratégia do
IFSC. Apesar de ser algo pontual, esse movimento de tentar trabalhar o planejamento

institucional deve ser valorizado por contribuir para o aprendizado organizacional.
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J& no terceiro esforco de desdobramento identificado, foi feito por um campus
que, no ultimo ano, realizou um trabalho com todos os servidores: foram criados grupos de
discussdo para identificar iniciativas operacionais que se enquadrassem nos objetivos da
instituicdo. Apos a discussdo, 0 grupo apresentava suas ideias para todo o campus e iniciava-
se uma nova rodada de discussdao mais ampla com todos os servidores indicando sugestdes,
melhorias e criticas as ideais apresentadas por cada grupo. Assim o processo foi finalizado
com uma lista de atividades de nivel operacional, alinhadas com a estratégia, que deveriam
ser realizadas. Essa lista foi levada ao Conselho de Gestdo e as iniciativas foram
transformadas em projetos. Conforme descreveu o entrevistado que relatou este caso, 0
planejamento deste campus foi pensado partindo dos objetivos estratégicos e todos 0s projetos
foram baseados nesses objetivos. Ainda segundo o entrevistado, hoje todos os servidores do
campus conhecem seus projetos e entendem as priorizacdes, pois foi uma discussdo
democréatica, uma construgdo em grupo.

Na reitoria também ndo foi identificado um desdobramento efetivo. Em alguns
setores da reitoria ocorre, pontualmente, a elaboracdo de um planejamento préprio.
Geralmente essa iniciativa nasce por alguma obrigacdo legal. “A pro-reitoria esta realizando
um trabalho de tentar fazer um planejamento préprio da area. Esse planejamento € o produto
de um curso que nds participamos” ponderou o entrevistado. No caso citado, foi feita a matriz
SWOT da pré-reitoria em questdo, houve a identificacdo de algumas perspectivas e objetivos
na tentativa de um alinhamento com o planejamento institucional.

Contudo, no caso da falta do desdobramento do BSC na reitoria essa situacdo é
compreensivel, & medida que ela atua como uma auxiliadora dos campi no atingimento da
estratégia. Nas palavras de um dos entrevistados “Nao foi desdobrado na reitoria. A reitoria
tem uma funcdo muito importante como orientadora dos campus € as rotinas didrias acabam
consumindo o tempo disponivel”.

O déficit de servidores nas unidades também foi citado pelos respondentes como
um empecilho para o desdobramento do BSC. Por haver um numero reduzido de servidores, o
diretor precisa estar envolvido diariamente em assuntos operacionais para suprir essa
defasagem. Outro fator que dificulta iniciativas voltadas a desdobrar o BSC é a falta de
envolvimento de muitos servidores. Considerando o cendrio atual, a tentativa de desdobrar o
planejamento, na maioria dos campi, se limita & elaboragdo do Plano anual de Trabalho
(PAT).

Sendo o IFSC uma instituicdo publica de ensino isso lhe confere outra condicdo

muito particular: as pessoas envolvidas com a gestdo IFSC sdo, em regra, servidores do
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proprio instituto - docentes ou técnico-administrativos - que, apesar de possuirem
conhecimento sobre a instituicdo, nem sempre possuem formacdo académica voltada para a
area da administracdo. Como mencionam Monteiro Pessoa (2000); Rocha e Casartelli, (2014)
e Hladchenko (2015) essa situacdo pode dificultar uma compreensdo imediata sobre algumas
ferramentas de gestdo e demandar um maior nivel de capacitacéo.

O fato de muitos dos gestores ndo possuirem formacdo académica na &rea de
administracdo faz com que acabem tendo o primeiro contato com o BSC ao assumir o cargo
para o qual foram indicados ou eleitos no IFSC. Durante sua gestdo, eles comecam a conhecer
melhor a ferramenta. Porém, esse processo de aprendizado leva certo tempo segundo o
depoimento de um dos Entrevistados: "Quando o gestor comeca a sentir-se mais habituado ao
uso do BSC, ja esta no final de seu mandato”. O novo gestor, caso ndo tenha familiaridade
anterior com este instrumento, tera de comecar novamente todo o processo de adaptar-se a
utilizar o BSC.

Nesse sentido um dos entrevistados ressaltou que a capacitacdo para 0S novos
gestores ndo ¢ uma necessidade apenas ligada ao tema planejamento: “o que um gestor do
IFSC precisa saber? Essa é a pergunta correta. E necessario uma capacitacio geral quando um
NOVO gestor assume para que ele saiba o que se espera dele enquanto gestor”. Para Monteiro
Pessoa (2000); Rocha e Casartelli, (2014) e Hladchenko (2015) é preciso capacitar os gestores
de uma forma ampla para que eles saibam o que a instituicdo espera deles e quais
conhecimentos precisam ter para exercer com efetividade um cargo de gestao.

Além dos gestores, é preciso uma capacitacdo voltada para os servidores em geral
(LIMA, 2003; RAMOS, 2003). O perfil dos servidores que entram na instituicdo € de jovens,
que muitas vezes ndo possuem experiéncia profissional ou que possuem apenas uma Visao
mais limitada, advinda basicamente da iniciativa privada. Segue trecho de uma dos
Entrevistados: "O perfil dos servidores do campus é de jovens, sem experiéncia profissional,
ou ainda com uma visao de trabalho muito ligada a iniciativa privada". Seria necessaria uma
capacitacdo ampla, uma espécie de aculturamento para que estes servidores pudessem
compreender e internalizar o funcionamento do atingimento dos objetivos organizacionais.

Um programa de capacitagédo bem articulado pode ser utilizado como catalisador
para manter o planejamento da instituicdo em evidéncia. Segundo 0s entrevistados,
treinamentos periodicos e sistematicos sobre a utilizagdo pratica do BSC poderiam ajudar os
executores da estratégia a manter em mente as diretrizes da instituicdo. Atualmente ndo ha um
projeto especifico que vise capacitar os servidores para o planejamento. O que ocorre muitas

vezes € a adesdo individual de alguns servidores que, por iniciativa propria, procuram
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capacitacdo sobre o tema. Contudo, a implantacdo de capacita¢fes que considerem as lacunas
de conhecimento da institui¢do poderia fomentar melhorias ao processo.

Em campi menores, a capacitacdo se torna ainda mais importante. Entretanto,
precisa estar adequada a realidade daquela unidade. Validando essa informacdo, um dos
entrevistados afirmou que j& realizou cursos na area de planejamento e BSC, todavia, mesmo
assim sente dificuldade em aplicar os conhecimentos que adquiriu nestes cursos na rotina do
campus. 1sso ocorre porque, principalmente em campi menores, 0 gestor acaba precisando
gastar boa parte de seu dia na resolucdo de assuntos operacionais e ndo consegue realizar um
monitoramento estratégico do campus.

Durante as entrevistas, foi observado a demanda por capacitacdo sobre o
funcionamento do BSC para os gestores. Em geral, dentro dos campi quem acaba tendo um
maior conhecimento das ferramentas ligadas ao planejamento é o diretor geral ou os chefes de
departamento, e mesmo assim é um conhecimento de nivel basico e restrito ao dia-a-dia do
campus e ndo ao planejamento institucional e aos objetivos da organizacdo como um todo.
Por isso, haveria necessidade de uma maior capacitacdo ndao apenas no sentido teorico. O
ideal é que os gestores e demais servidores fossem capacitados para compreender como 0
planejamento da instituicdo se relaciona com o seu cotidiano de trabalho, algo mais prético e
palpavel.

Outro fator que permeia os servidores, principalmente nos campi menores e mais
novos, geralmente localizados no interior do estado, € o fato de que ha ainda um alto indice de
rotatividade. Estes servidores muitas vezes entram no IFSC com a expectativa de serem
removidos para regides mais centrais. Muitos conseguem remocéo, outros se afastam por
motivos de salde e ha ainda os servidores que deixam a instituicdo em virtude de aprovacdo
em outros concursos publicos. Em todos estes casos a estrutura desses campi pode ficar
comprometida pelo rodizio de servidores e o capital intelectual abandona o campus junto com
0 servidor .

Conforme Cislaghi e Luz Filho (2006) a rotatividade, principalmente em cargos
de gestdo, ¢ um fator que dificulta a retencdo do conhecimento e consequentemente
compromete a disseminagdo da estratégia. As entrevistas confirmaram essa premissa ao
relatar que em cargos com alteracdo constante de pessoas, como coordenadores de curso, por
exemplo,existe uma dificuldade de manutengdo do conhecimento. Os coordenadores de curso
precisam ter a capacidade de avaliar se 0 curso que coordenam esta se desenvolvendo de

forma positiva ou ndo. Precisam perceber se o curso estd gerando o impacto esperado pela



102

instituicdo, e por isso precisam de uma capacitacdo que Ihes possibilite realizar essa analise.
Porém, o curto periodo que ficam no cargo impede o aproveitamento desse conhecimento.

Conforme um dos entrevistados o BSC “¢ uma ferramenta importante, porém, as
demandas cotidianas fazem com que a gente esteja envolvido em assuntos triviais como
atendimento de pais de alunos, problemas operacionais, etc.”. Essa configuragdo culmina na
ndo disponibilizacdo de um tempo especifico dedicado ao BSC e ao planejamento como um
todo.Segundo Silva et al. (2013) os gestores em geral acabam sendo muito envolvidos em
tarefas operacionais. Esse é 0 sentimento observado por grande parte dos respondentes: “Tem
que mostrar para o gestor que ele ndo precisa tomar todas as decisdes do campus. Tem uma
equipe capacitada ao seu lado que pode auxilid-lo e assim ele pode se concentrar em questdes
mais estratégicas”.

Para angariar mais apoio da alta gestdo no processo de aplicacdo do BSC,o0s
entrevistados consideram conseguir esse engajamento no inicio de seus mandatos. Uma
capacitacdo mais participativa, em formato de oficina, com estes profissionais logo nos
primeiros meses de sua gestdo mostrou-se uma das respostas mais recorrentes durante a
entrevista.

Outro fator que pode impactar positivamente a utilizagdo do BSC no IFSC é um
patrocinador formalmente definido, funcdo amplamente difundida pela teoria como um
facilitador para a implementacdo do BSC (GUERRA et al. 2018; LIMA, 2003; MARTINEZ
RAMOS, 2003; MIZRAHI E CANEN, 2012; REZZONICO E MIROPOLSKY, 2005;
ROCHA, CASARTELLI, 2014; RAMOS, 2003). No momento, ndo ha uma definicdo clara
de quem seria o responsavel por desempenhar este papel dentro da instituicdo. Para alguns
campi o Diretor-Geral é considerado como aquele que atua, mesmo que pontualmente, na
referida funcdo. Também foram apontados como possiveis patrocinadores a Reitora, 0s
Chefes de Departamento Administrativo e o Pro-reitor de Desenvolvimento Institucional.
Contudo, um argumento relevante citado sobre o assunto durante as entrevistas € o fato de que
0 patrocinador precisa ser alguém que exerca certo poder hierdrquico na instituigéo.
Considerando a estrutura do IFSC a figura do reitor seria aquela que poderia influenciar de
forma mais contundente o processo de execucao da estratégia institucional e por isso seria ela
a pessoa adequada a ocupar o lugar de patrocinadora do BSC.

Além do patrocinador, outro personagem que ajudaria no processo de
consolidacdo do BSC € o articulador especifico de cada campus. Atualmente, em regra, ndo
ha nos campi ou pro-reitorias um servidor dedicado a fomentar o BSC. O quadro reduzido de

servidores faz com que um Unico servidor precise desempenhar diversas funcdes. Na opinido



103

dos entrevistados, considerando a configuracdo atual dos campi seria inviavel destinar um
servidor para dedicar-se exclusivamente ao planejamento do campus. “Até mesmo a
dedicacdo parcial também tem sido um desafio, pois as demandas operacionais periddicas,
como o Plano e Ofertas de Cursos e Vagas (POCV), acabam se tornando as prioridades”. A
demanda do planejamento institucional acaba entdo ficando sob a responsabilidade do diretor
geral e dos chefes de departamento. Porém, ndo h4 uma carga horéria especifica destinada

para isso. A atuacdo acaba sendo sob demanda.
4.10 ACOES DE APRIMORAMENTO DO USO DO BSC

Durante a aplicacdo da pesquisa, percebeu-se que ha a necessidade de uma maior
divulgacio do planejamento estratégico como um todo. E preciso que o planejamento deixe
de ser algo distante e passe a fazer parte do dia-a-dia dos gestores e servidores para que estes
criem familiaridade com o assunto e assim possam utiliza-lo de forma natural no processo de
tomada de decisdo (SILVA, 2009; RUF, 2008; VALENTE, 2014; HLADCHENKO, 2015;
PIETRZAK et al., 2015; PERIS-ORTIZ et al.; 2019).

Com base na analise documental, pesquisa bibliogréafica, entrevistas realizadas e
observacao participante foram pontuadas algumas acdes que poderiam ser utilizadas para
aprimorar a aplicacdo do BSC no IFSC. Dentre elas um plano de divulgacdo visando a
exposicdo dos indicadores e objetivos para toda a comunidade académica. “Manter o assunto
em pauta é importante. Reunides, videoconferéncias, s6 em falar sobre o0 assunto aqui contigo
hoje j& nos faz refletir sobre o que precisa ser feito” afirmou um dos entrevistados. Essa
necessidade de visibilidade do Planejamento Estratégico também € corroborada por
Hladchenko, 2015; Pietrzak et al., 2015; Peris-Ortiz et al., 2019.

Atualmente o mapa estratégico ajuda neste processo de divulgacdo do
planejamento e foi citado como um facilitador pelos entrevistados. A presenca do mapa nas
dependéncias dos campi relembra constantemente os gestores sobre os objetivos tragados. A
revisdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) também foi mencionada nas
entrevistas como uma ferramenta que ajudou os servidores a compreender melhor sobre o
impacto do planejamento em suas rotinas.

A divulgacdo periddica do planejamento por meio de boletins informativos,
através dos canais de comunicagdo institucional, que denotem o0s principais projetos, a

medicdo de indicadores, comentarios de especialistas € uma das acdes que poderiam auxiliar
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nesse processo de disseminacdo do BSC. Um painel na parede para cada responsavel pelos
objetivos em que ele pudesse marcar 0s percentuais atingidos também seria um bom lembrete
para manter em mente a necessidade de acompanhar esses dados.

De acordo com Pietrzak et al. (2015) é necessario que se dé publicidade ao
trabalho de acompanhamento dos indicadores estratégicos, pois isso tem papel fundamental
na consolidagdo do planejamento organizacional. Pensando nisso, a criagdo de um quadro
simplificado, que mostre o percentual de atingimento de cada indicador, poderia ser publicado
a cada medicdo nos meios de comunicacdo do IFSC (site, Facebook, etc.). Dessa forma, a
comunidade académica teria a sua disposicdo essa informacdo, conferindo-se assim maior
transparéncia ao desempenho da entidade.

Outra questdo abordada pela literatura é a recomendacdo gque os documentos
ligados ao planejamento tenham uma linguagem simples e atrativa (HERRERO FILHO,
2005; MARTINS, 2015; RIBEIRO, 2005). Analisando o Planejamento Estratégico da
instituicdo percebeu-se que hé a necessidade de tornar mais claro o que se pretende alcancar
com alguns objetivos e qual sua contribuicdo para o atingimento da visdo institucional
proposta. Com essa definicdo, ao final do periodo de vigéncia do PDI, seria possivel a
instituicdo verificar se a visdo foi conquistada e quais objetivos contribuiram ou ndo para esse
feito. J& a amplitude interpretativa de muitos objetivos dificulta o direcionamento estratégico.
Sugere-se que haja uma revisao voltada a simplificar estes objetivos de modo a torna-los mais
claros e menos subjetivos. Assim, qualquer pessoa que o0s visualize poderd ter uma
compreensdo imediata do que se almeja para a estratégia da instituicéo.

Investir na representacdo grafica do planejamento foi uma demanda proposta
pelos entrevistados para tornd-lo mais atrativo. Os documentos sdo demasiadamente extensos,
de dificil leitura e compreensdo fazendo com que os servidores ndao o utilizem como
deveriam. "S6 se fala em PDI na época de revisar. E um documento muito denso e de dificil
leitura e assimilacdo ao dia-a-dia.” O Planejamento precisa deixar de ser um documento "pro-
forma™ e se tornar um norteador das agdes em todos os niveis dentro da instituicdo. Neste
quesito, o ultimo Relatério de Gestdo do IFSC foi citado diversas vezes como uma boa pratica
de planejamento, pois a representacdo simples e mais objetiva facilitou o acesso a dados que
anteriormente estavam escondidos em documentos extensos e muito formais. Esse formato
aproxima a comunidade académica do planejamento da instituicdo, pois facilita a
compreensdo de como podem contribuir para o atingimento das metas da entidade.

Estar mais proximo dos campi no processo de construgdo dos seus Planos Anuais

de Trabalho é outra acdo que auxiliaria na compreensao da estratégia e no seu desdobramento.
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A intensificacdo de oficinas nos campi durante a elaboracdo do PAT seria uma boa alternativa
para manté-los alinhados com 0s objetivos institucionais. Esse tipo de a¢do no formato de
oficinas foi amplamente citado como uma pratica que ajudou diretores e pro-reitores a
compreender melhor o planejamento institucional.

A criagdo de comités nos quais 0os campi pudessem compartilhar suas experiéncias
é outra maneira de aproxima-los do planejamento. Nesses comités seriam debatidas as
dificuldades, sucessos e socializadas as boas praticas de cada unidade na tentativa de
atingimento dos objetivos institucionais. As reunides destes comités poderiam ser divididas
por tipologia de campus: campi com caracteristicas semelhantes se reuniriam em grupos para
propor medidas que melhorariam o planejamento. Segundo um dos entrevistados: “O Codir ¢
um comité mais formal e muitas vezes os diretores ndo tém a oportunidade de debater seus
problemas operacionais com mais liberdade”. Esses comités tematicos serviriam para
oportunizar um momento de ajuda mdatua e partilhar experiéncias que enriquecam a
instituicao.

Esse tipo de reunido periodica pode instituir nos gestores um compromisso para
que se reserve um tempo de reflexdo sobre o planejamento. Funcionaria como um espaco de
convergéncia dos esforgos necessarios ao atingimento das metas institucionais, pois elas néo
sdo alcancadas fortuitamente, mas como consequéncia de uma estratégia bem executada.
Assim, para que essa execucao seja adequada, é proposto estipular um responsavel para cada
indicador estratégico com intuito de fomentar acdes que possibilitem o alcance de suas metas.
Esse “gerente do indicador” seria um especialista em determinada area, responsavel por
fomentar, medir e disseminar as informacdes referentes ao indicador de sua responsabilidade,
sendo um guardido do alinhamento estratégico da instituicao.

Essa ideia de se trabalhar com a figura dos “gerentes dos indicadores™ propde
fortalecer a disseminacdo do planejamento estratégico na entidade. Nesse contexto,
ocorreriam reunides periddicas nas quais 0s responsaveis pelos indicadores deveriam
apresentar os resultados, comentar tendéncias e propor um “Plano de A¢do” para o futuro.
Incluir esse assunto na pauta dos conselhos da instituicdo (Codir e Consup) fortaleceria a
capilaridade do planejamento a todos os Campi.

Esses “Planos de Acdo”, por sua vez, converteriam as iniciativas estratégicas em
projetos com duragdo de um ano, tendo como finalidade promover maior compreensdo aos
diversos Campi sobre quais acdes seriam necessarias para alcancar os objetivos da instituig&o.
Essa estrutura serviria de inspiracdo para potenciais estratégias a ser desenvolvida pelos

Diretores da instituicdo durante o ano corrente. Por meio dessa priorizacdo de acdes a
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instituicdo construiria um portfélio de projetos com potenciais estratégicos. A Figura 18
demonstra a atuacdo do gerente do Indicador no Ciclo de Aprendizagem do Planejamento do
IFSC.

Figura 17 - Atuacdo do Gerente do Indicador no Ciclo de Aprendizagem do Planejamento

Revisa as iniciativas de acordo
com as principais dificuldades
encontradas;

Propdem Diretrizes paraa
Construgdo dos Projetos;

Corrigir

Apresenta os Resultados dos
Indicadores;

Delibera se a condugdo dos
Projetos estd adequada para que Aprova os Projetos
ameta seja alcangada; propostos;

Fonte: Elaborado pelo Autor

Atribuices do Gerente do Indicador:

e Propor o Plano de Acdo para orientar Campus e Reitoria na elaboracdo de seus
Projetos;

e Aprovar os Projetos elaborados pelos Campi e Reitoria;

e Deliberar sobre o alinhamento estratégico da conducdo dos projetos dos campi;

e Avaliar o uso eficiente dos recursos na conducédo dos Projetos;

e Apresentar ao Codir os Resultados dos Projetos;

e Revisar as iniciativas estratégicas;

e Informar a Cplan sempre que solicitado sobre a execucéo dos Projetos;

E importante que cada acdo possa refletir os anseios que a instituicio tem para seu
futuro. Nesse contexto, o Codir (Colégio de Dirigentes) devera salvaguardar os interesses

institucionais, deliberando sobre o Plano de Acdo apresentado pelo Gerente do Indicador.
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Todavia, sem informacgdes ndo hd como discernir quais diretrizes sdo relevantes para a
instituicdo. Nesse sentido, o Gerente do Indicador devera detalhar os valores intrinsecos de
suas diretrizes para que os gestores (Codir) possam tomar sua decisdo sobre o assunto.

A questdo da divisdo orcamentaria também € outro tdpico passivel de ser
trabalhado através do Codir, que poderia sugerir um percentual minimo dos recursos
destinados ao Campus e Reitoria fosse direcionado para o financiamento do Planejamento
Estratégico. Essa falta de alocacao de recursos para o ambito estratégico dos campi foi um dos
temas criticos apontado nas entrevistas realizadas durante a pesquisa, visto que muitas vezes
basicamente todo o recurso disponivel acaba sendo utilizado para custeio e sobra pouca coisa
para projetos de nivel estratégico. Desenvolver mecanismos que possibilitem aos campi uma
melhor organizacdo orcamentaria de forma a fomentar o desenvolvimento institucional € uma
tarefa que precisa ser trabalhada. Nesse sentido, conforme ja mencionado, a criagdo no mapa
estratégico de uma perspectiva orcamentaria poderia estimular a alocacdo de recursos
voltados para financiar o desenvolvimento da estratégia. A Figura 19 revela a Atuacdo do

Codir no Ciclo de Aprendizagem do Planejamento do IFSC.

Figura 18 - Atuacdo do Codir no Ciclo de Aprendizagem do Planejamento

Determina alteragdes nos Delinear critérios para
Planos de Agdo. analise das diretrizes
estratégicas.

Corrigir || Planejar

Checar

Avalia a cada 6 meses as
principais agoes,
dificuldades e resultados dos
Planos de Agdo;

Aprovam as diretrizes
propostas nos Plano de
Agao;

Fonte: Elaborado pelo Autor



108

Atribuicdes do Codir:

e Aprovar e acompanhar a estratégia institucional;

e Aprovar um percentual dos recursos destinados ao Campus e Reitoria para financiar o
Planejamento Estratégico;

e Homologar as diretrizes estratégicas (Plano de Ac¢éo);

e Avaliar o Gerente do Indicador na conducao da estratégia;

e Avaliar o uso eficiente do recurso para o alcance das metas;

e Orientar a conducdo da estratégia por meio de suas experiéncias advindas do Campus;

Os projetos estratégicos construidos nos Campi e Reitoria colocam em prética a
estratégia do IFSC. Essa elaboracdo devera seguir as diretrizes estabelecidas pelo Plano de
Acéo para que todas as unidades trilhem pelo alinhamento estratégico necessario ao alcance
dos objetivos institucionais. Nesse contexto, € preciso que se tenha um responsavel por esse
alinhamento estratégico em cada unidade. Considerando a realidade dos campi e o fato de que
atualmente ndo hd um servidor especifico designado para trabalhar com o planejamento.
PropOe-se a designagdo de um articulador que possa ser o elo entre as diretrizes estratégicas
estabelecidas e os campi, garantindo assim que a comunicacdo flua em todas as unidades.

Porém, é preciso que esse articulador possua algum conhecimento prévio sobre as
ferramentas de gestdo. Tendo em vista que cada campus dispbe em seu quadro de um
profissional com formacao académica em Administracdo, sugere-se que o administrador seja
o articulador de seu campus. Isso facilitaria 0 nivelamento de conhecimento nas capacitacdes
e permitiria que cada campus dispusesse de alguém com conhecimento teérico para auxiliar
na implementacdo do BSC. A Figura 20 revela a Atuacdo do Campus no Ciclo de

Aprendizagem do Planejamento do IFSC.
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Figura 19 - Atuacdo do Campus no Ciclo de Aprendizagem do Planejamento

Ajusta a condugdo dos
Projetos de acordo com as
diretrizes estabelecidas
pelo Gerente do Indicador;

Informa a cada 2 meses sobre
as agdes, dificuldades e
resultados dos Projetos;

Propde Projetos de
acordo com as diretrizes
estabelecidas;

Corrigir

Checar

Executa os Projetos de
acordo com as diretrizes
estabelecidas;

Fonte: Elaborado pelo Autor

Atribuicdes do Campus:

Propor projetos de acordo com o plano de acéo;

Executar os projetos aprovados pelo Gerente do Indicador;

Executar o percentual de recursos destinados a financiar a estratégia;

Informar ao Gerente do Indicador as principais acgdes, dificuldades e resultados dos
Projetos;

Ajustar a condugéo dos projetos de acordo com as diretrizes do Gerente do Indicador;

Desse modo, a estrutura de planejamento estaria articulada em forma de melhoria

continua (PDCA), conforme recomendado por Al-Hosaini e Sofian (2015); Hladchenko

(2015); Rocha e Casartelli (2014). Os principais agentes desse processo seriam 0S

Avrticuladores, o Codir, a Cplan (Coordenadoria de Planejamento), os Executores de Projetos

no Campus e na Reitoria e 0s Gerentes dos Indicadores. Essa estrutura forma um circulo

virtuoso de informagdes que procura contribuir para o fortalecimento do planejamento no

IFSC. A Cplan teria a funcdo de orientar o Gerente do Indicador sobre a condugdo da

estratégia, devendo garantir que as informacGes apresentadas ao Codir reflitam a realidade

institucional. Esse processo fornece integridade a tomada de decisdo dos gestores. Assim para
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que os beneficios oferecidos pelo uso do BSC possam ser aproveitados em sua plenitude
recomenda-se a utilizagdo do seguinte fluxo de Planejamento Estratégico. A Figura 21

descreve essa proposta para o IFSC:

Figura 20 - Fluxo do BSC Planejamento do IFSC

Gerente propde diretrizes para
a construgdo dos projetos
estratégico

Codir avalia as diretrizes

5 N Direth Sim N Campus idealiza os projetos de
propostas aacordo com as diretrizes
\l, Nio \L
CaenecrmdieRrse Gerente analisa o alinhamento
submete novamente ao Codir elcads 8] 'eto COmEs
diretrizes

Campusrealiza os ajustes
n ari i roj a Proj
ecessarios para gue o projeto . ojeto

—
esteja alinhado com as aprovado? y
diretrizes \
Sim
Gerente apresenta
SEMESTRALMENTE ac Codir Campus Executa os projetos
as atualizagdes do andamento aprovados
dos projetos l

Campus apresenta
Campus segue com o projeto bimestralmente ao Gerente
sem alteragdes. informacdes sobre o

andamento do projeto.
/!\ Sim

Nao ~ Execugdo
conforme o

Gerente providencia as

adequagdes propostas pelo
Codir e dd publicidade as
alteragdes .

!

Codir avaliaas atualizagdes
apresentadas e propdes
adequagdes aos Gerentes.

Gerente propde as alteragdes
necessarias ao Codir.

Campus ajusta projeto
conforme orientaces
do Gerente.

Gerente revisa as iniciativase
indicaf:lor'es 'de'acordo comas P8
principais dificuldades
relatadas pelos campus.

Gerente analisa se a condugdo

dos projetos estd adequada a
estratégia.

j

Fonte: Elaborado pelo Autor

Dentro deste cenério, a atuacdo da Cplan como uma mediadora do processo de
planejamento, realizando essa interlocucéo entre os campi e os gerentes dos indicadores €
uma das ac¢bes que pode facilitar o debate e o equilibrio das articulagcdes. Nesse contexto, a
Cplan seria a responsavel pela elaboracdo de um relatorio semestral de prestacdo de contas a
comunidade. Neste documento estaria expresso o acompanhamento detalhado de cada
indicador, as principais realizagdes, obstaculos enfrentados, desafios para o futuro, etc.

Considerando que as decisbes precisam ser tomadas com base em critérios
objetivos e ndo pela intuicdo do gestor, essa pratica fomentaria a transparéncia no processo
decisério da instituicdo. A publicacdo periddica desse relatério daria aos gestores respaldo

para balizar e justificar suas decisdes perante a sociedade, visto que poderia comprovar 0
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porqué determinado caminho foi escolhido. A Figura 22 reflete essa ideia da Atuacdo da

Cplan do Planejamento do IFSC.

Figura 21 - Atuacdo da Cplan do Planejamento do IFSC

GERENTE DO
INDICADOR

Fonte: Elaborado pelo Autor

Atribuicdo da Cplan:

Construir mecanismos de divulgacdo da estratégia, através de newsletter, relatorios,
videos, etc.

Elaboracéo de um relatorio semestral de prestacdo de contas & comunidade, detalhado
de cada indicador, as principais realizagdes, obstaculos enfrentados, desafios para o
futuro, etc.;

Verificagdo dos riscos inerentes a conducédo da estratégia e se foram tomadas medidas
para mitiga-los;

Avaliacdo com os Diretores Gerais dos Campi a qualidade e as informacdes sobre a
conducdo do Planejamento Estratégico;
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Em sintese, como recomendado pela literatura, essa proposta de reestruturagdo do
processo de gestdo estratégica baseada no BSC procura estabelecer o alinhamento da gestdo
estratégica em toda a instituicdo (MULLER, 2001; PIETRZAK et al., 2015; PERIS-ORTIZ et
al.; 2019). Os Campi proporiam projetos tendo por intencdo impactar positivamente o alcance
dos objetivos da instituicdo. Esses projetos contariam com a supervisdo do Gerente do
Indicador, que os analisaria de acordo com os parametros estabelecidos pelo Plano de Acao.

Esse fluxo constante de interacdo tem por intencdo um aprimoramento continuo
das acdes e a criacdo de um portfélio das melhores praticas que influenciardo toda a
instituicdo. Assim, o BSC suprird os gestores com informacdes que refletem a realidade da
instituicdo e as decisdes serdo mais adequadas as necessidades do IFSC. A Figura 23 explicita

a fluidez do Planejamento da instituicéo.

Figura 22 - Gestdo Estratégica do IFSC

- N

Portfélio de
Revisdo da Melhores Ligagdo com o
Estratégia Praticas Or;arlnento
, _______________________ -~
\
: I
|
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. L. Plano de Agio ¥ i
Estratégico +| Estratégica ¢ I | Estratégicos (PAT)
|
I
!
v . e e e e e e e e e e e e o o o e - 4
At \
Controle de

Execucdo dos

Alinhamento <~ .
Projetos

Estratégico

. /

Fonte: Elaborado pelo Autor

Esse modelo se alinha com a literatura & medida que permite a organizacao
converter sua estratégia em acdes a0 mesmo tempo em que proporciona 0 monitoramento dos
seus indicadores que sdo impulsionados por essas acdes (FRANCESCHINI; TURINA, 2013;
HLADCHENKO, 2015; KAPLAN; NORTON, 1996; VALENTE, 2014; PERIS-ORTIZ ET
AL., 2019). Tal realidade fornece uma base para o estabelecimento de um sistema de
planejamento estratégico com mecanismos de gerenciamento e controle fazendo com que a

gestdo possa ter ao seu alcance dados confiaveis e bem fundamentados sobre a realidade da
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instituicio (MARKOVIC et.al.,, 2015). Nesta conjuntura, o BSC proporciona uma
compreensdo a todos servidores dos objetivos estratégicos, das a¢Bes estratégicas e da visao
futura para a organizacdo (HERRERO FILHO, 2005; RIBEIRO, 2005).

Apesar dos aprimoramentos que ainda precisam ser realizados, a maioria dos
entrevistados acredita que a instituicdo tem amadurecido muito no &mbito do planejamento.
Na palavra de um dos entrevistados “Em momentos anteriores era um sofrimento fazer as
pessoas pararem suas tarefas diarias para debater e planejar.” Outro respondente ainda citou
que “Houve um momento na instituicdo em que nao se falava em planejamento: era apenas
uma pessoa que fazia a programacgdo orgamentéria baseada na sua experiéncia, nos seus

sentimentos e expectativas. Ainda ha muito a se fazer, mas o planejamento evoluiu muito”.

4.11 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Dentre as limitagOes encontradas para a realizacdo da pesquisa cita-se o fato de
haver poucos trabalhos académicos voltados para o aperfeicoamento das ferramentas de
gestdo. A maioria dos artigos que abordam o BSC tratam da implementacdo da ferramenta e
ndo do monitoramento da sua utilizacao.

As caracteristicas particulares dos Institutos Federais também é outro ponto que
merece destaque. Por ser uma instituicdo que atua em diversos niveis do segmento
educacional, atendendo desde o ensino médio até pds-graduacdo, a compreensao de sua
estrutura e da realidade de cada campus € diferente da encontrada, por exemplo, nas
universidades federais.

A diversidade arranjos produtivos encontrados pelo estado de Santa Catarina
também é um motivo de atencdo, pois cada campus atua em realidades altamente distintas
com diferentes portfolios de cursos, niumero de alunos e servidores, disponibilidade
orcamentaria, etc. Procurou-se, durante este estudo, compreender o contexto de cada
entrevistado ao analisar as entrevistas considerando sempre a realidade do campus
interlocutor.

O fato de muitos indicadores ndo terem sido medidos dificultou a analise do
desempenho da instituicdo e dos campi na implementacdo do planejamento. N&o se pode
responsabilizar as unidades por ndo se adequarem ao planejamento, uma vez que ndo ha a

possibilidade de utilizar algumas das métricas estabelecidas.
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O alinhamento dos indicadores com a misséo e visdo, a analise de causalidade dos
objetivos foi baseada na observacdo do pesquisador, que atua como coordenador de
planejamento na instituicdo, o que pode corroborar com um encurtamento interpretativo.

Recomenda-se que futuros estudos abordem quais seriam 0s objetivos e
indicadores estratégicos que os institutos federais poderiam ter para proporcionar o
cumprimento de sua finalidade, sempre levando em consideracdo as necessidades da
sociedade e os diferentes arranjos produtivos locais. Seria importante abordar quais
competéncias 0s gestores deveriam desenvolver para serem capazes de operacionalizar a
gestdo estratégica em todo o instituto. Por fim, futuros estudos poderiam abordar quais
processos sdo criticos para o sucesso da instituicao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O aumento sisteméatico dos desafios enfrentados pelas organizagfes de ensino
torna relevante a utilizacdo de uma ferramenta que conduza a gestdo de forma confiavel e
objetiva. Ao encontro dessa necessidade, o Balanced Scorecard (BSC) € um dos instrumentos
de planejamento a disposicéo dos gestores que pode ser utilizado para auxiliar as instituicGes
de ensino a executarem suas estratégias no enfrentamento das frequentes mudangas que
ocorrem no segmento.

Nesse contexto, surge a pergunta desta pesquisa: Como aperfeicoar o sistema de
gestdo estratégica BSC voltado a uma instituicdo federal com educacdo gratuita, publica e de
exceléncia? Para responder a referida pergunta foi estipulado como objetivo: propor acfes de
aprimoramento ao modelo BSC utilizado pelo IFSC. Esse objetivo geral foi desdobrado nos
seguintes objetivos especificos: verificar como a gestdo do IFSC utiliza o BSC e propor ac6es
de aprimoramento na utilizacdo do BSC pela gestdo do IFSC.

O presente estudo fez uma abordagem qualitativa do problema, de natureza
exploratdria e descritiva. A consolidacdo estrutural se deu por meio de um estudo de caso que
utilizou como coleta de dados a analise documental, entrevistas focais e observacao
participante. A analise documental teve por base o Plano Desenvolvimento Institucional, no
Relatério de Gestdo e no Relatério da CPA (Comissdo Propria de Avaliacdo). Foram
realizadas 22 (vinte e duas) entrevistas: sendo 15 (quinze) Diretores Gerais de Campus, todos
os Pro-reitores, a Diretora Executiva e a Reitora. A observacdo-participante se destaca pelo
fato de o pesquisador atuar como coordenador de planejamento na instituicdo pesquisada.

Percebeu-se que o0 objetivo geral da pesquisa foi contemplado na medida em que
os objetivos especificos foram alcangados. Assim, o estudo verificou como o IFSC utiliza o
BSC na conducdo de sua estratégia. Propondo acGes de aprimoramento com intuito de
maximizar os beneficios dessa ferramenta.

O levantamento bibliografico serviu como pardmetro para criacdo de critérios que
proporcionaram o diagnostico de como a gestdo do IFSC utiliza do BSC para conduzir sua
estratégia. Os principais critérios foram: se 0s objetivos estdo alinhados com a missdo, se a
visdo pode ser mensurada, se 0s objetivos de cada perspectiva se relacionam criando uma
relacdo de causa e efeito, se os indicadores estratégicos conduzem a tomada de deciséo, se 0
BSC foi desdobrado na instituicao.

Ja o estudo de caso proporcionou uma andlise de como a instituicdo conduz sua

estratégia por meio do BSC. Nessa analise foram percebidas algumas divergéncias entre as
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recomendacdes da literatura e a préatica atual da entidade. O pesquisador observou, assim, que
0 BSC nédo é aproveitado em sua plenitude pela instituicdo. Alguns fatores podem ser
apontados como possiveis causas dessa premissa: quantidade de indicadores estratégicos
acima do recomendado, falta de monitoramento desses indicadores, ndo existéncia de um
painel de acompanhamento, dificuldade de instituir a cultura do planejamento, falta de
alinhamento entre os projetos e o planejamento estratégico. Tendo, dessa forma, completado o
primeiro objetivo especifico da pesquisa em questao.

O ultimo objetivo especifico foi alcancado com a elaboracdo de uma proposta que
visa estimular agOes de aprimoramento ao uso do BSC. Essas a¢OGes procuram criar um
alinhamento estratégico em toda a instituicdo e consolidar o BSC como instrumento de
governanca da estratégia organizacional. O aprimoramento proposto visa criar um processo de
planejamento que tem por base a interacdo entre Gerente do Indicador, Codir e Articulador do
Campus que estrutura toda a instituicdo no ruma de sua missdo. Ao final da estruturacdo de
todos os objetivos pode se responder a pergunta de pesquisa, ja que o seu resultado propde um

modelo de aprimoramento na utilizacdo do BSC pelo IFSC.
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Apéndice A

5.1 ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Indicadores Estratégicos:

1.

Como o BSC tem facilitado a tomada de decisdo? Dé um exemplo em que essa
ferramenta auxiliou uma deciséo?

Existe algum tipo de incentivo ou premiacdo aos servidores para fomentar o alcance
das metas?Quais ac¢Oes poderiam ser adotadas para fomentar esse comprometimento?

Implementacdo do BSC:

3.

O conhecimento dos gestores sobre 0 BSC, em sua Unidade de Gestdo, é suficiente
para implementa-lo? Qual o treinamento que os gestores tém sobre o BSC?

Quantas pessoas tém dedicacdo exclusiva na fomentacdo do BSC? Justifique sua
resposta?

Em sua Unidade de Gestdo o BSC foi desdobrado até o nivel operacional? Justifique
sua resposta?

O BSC é uma ferramenta com a qual vocé trabalha? De que maneira o utiliza?
Existe alguém da alta gestdo, na sua Unidade, como patrocinador do BSC?

De que maneira poderia ser aumentado o apoio da alta gestao?
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5.2 TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu,carteira de identidade n° , declaro que estou esclarecido (a) sobre os objetivos

e procedimentos da pesquisa “O Balanced Scorecard como Ferramenta de Gestao no Instituto

Federal de Santa Catarina”, desenvolvida pelo Mestrando Oizes Vieira Mendes, sob

orientacdo da Prof. Dr. Carlos Rogério Montenegro de Lima. Concordo em participar como

entrevistado e autorizo a publicacdo e/ou apresentacdo dos resultados da pesquisa, de forma

voluntaria sem receber pagamento por isso, desde que sejam respeitados 0s principios éticos

que me foram apresentados pelo pesquisador, a saber:

e O participante tem o livre arbitrio para participar ou desistir, a qualquer momento, do
processo da pesquisa;

¢ O anonimato do participante sera mantido em todos os registros da pesquisa;

e Nao serdo publicados dados que possam identificar o participante, bem como pessoas por
ele citadas;

e Os dados coletados sé poderao ser utilizados para as finalidades da presente pesquisa;

¢ Nao serdo publicados dados cuja divulgacao o participante nao autorize;

e O participante ndo serd exposto a riscos de nenhuma natureza que possam ferir sua
integridade fisica, mental e emocional;

e O envio por e-mail dos resultados da pesquisa podera ser solicitado a partir de dezembro
do corrente ano;

e O processo da pesquisa ndo podera interferir no cotidiano da vida do participante e nem do
local onde esta sendo realizada a pesquisa;

¢ O estudo seré apresentado de forma fidedigna, sem distor¢des de dados;

Autorizo para gravagédo: (x) Sim () Nao
XX/XX/20109.

Participante
Termo adaptado de (MUSSI, 2008)



