O desenvolvimento de um mapa estratégico como femgenta para comunicacao da
estratégia em uma Instituicdo Publica Federal de Esino de Santa Catarina

Resumo

O Balanced Scorecard BSC, metodologia utilizada para avaliacdo de deseimp
organizacional, vem sendo adotada por um grandeemimle empresas privadas com o
objetivo de melhorar a eficiéncia, eficacia e gfdade da gestdo das atividades empresariais.
No entanto, no que tange a gestao publica, a giticde metodologias para avaliacdo de
desempenho organizacional ainda se vislumbra caoneonova tendéncia. O presente estudo
se insere nesse contexto, tendo por objetivo aopigfio de um mapa estratégico como
ferramenta de comunicacdo da estratégia no ambitonth InstituicAo de Ensino Publico
Federal. Com relacdo a metodologia se configuraocam estudo de natureza aplicada,
tendo, em seus objetivos, natureza exploratoriceserdiva e se utilizando de pesquisa
documental, bibliogréfica e estudo de caso. Comxcéel aos resultados, o0 mapa proposto se
desdobrou em cinco perspectivas, explicadas pasbjativos estratégicos. Para atender as
especificidades da organizacdo em estudo, forarizadas adaptacOes na perspectiva
clientes, alterada para alunos/sociedade, perspeftianceira, substituida pela perspectiva
or¢camentaria e foi incluida a perspectiva da resploitidade social.

Palavras-chave:Avaliacdo de DesempenhBalanced Scorecardetor Publico; Instituicdo
Publica de Ensino Superior.

1 INTRODUCAO

O Balanced Scorecard BSC, metodologia utilizada para avaliacdo de deseamp
organizacional, vem sendo adotada por um grandeemimle empresas privadas com o
objetivo de melhorar a eficiéncia, eficacia e gfdade da gestdo das atividades empresariais.
Esta ferramenta destaca-se, principalmente, pop@ender indicadores financeiros e nao
financeiros, formando uma combinacédo de informagfiespermitem a gestdo da estratégia
organizacional de forma equilibrada, partindo-sepdessuposto de que existem aspectos
gerenciais importantes de natureza ndo financ&f@ORCH, NARA e STORCH, 2004,
REIS, COLAUTO e PINHEIRO, 2007; BITENCOURT, 2010).

No entanto, no que tange a gestdo publica, volpada prestacdo de servicos com
qualidade aos cidaddos e, ainda, com a devida rei@#io das acOes realizadas e
principalmente, quanto a aplicacdo dos recursoficodb a aplicacdo de metodologias para
avaliacdo de desempenho organizacional ainda $emiisa como uma nova tendéncia
(BARBOSA, 1996; BRESSER-PEREIRA, 1998; FREITAS, 999THOENIG, 2000;
CAMPOS et al., 2000). Embora se observe um movimeld modernizacdo da gestao
publica no Brasil, as metodologias de medicdo demeenho ainda se apresentam muito
incipientes. No contexto das organizacdes publecd&SC vem se destacando como uma das
metodologias utilizadas, sendo aplicado com adépsaem relacdo a sua versao original,
dado a especificidade desse tipo de organizacgao.

Segundo a abordagem apresentada por Kaplan e Nortbesenvolvimento do BSC
deve ser realizado dentro da instituicdo, ou sdg@e ser desenvolvido a partir das
expectativas da organizacdo em relacdo as suatégsis, sendo que estas devem ser
compreendidas e assimiladas por todos a fim de-ebtem alinhamento ao encontro dos
objetivos da organizagéo.



O presente estudo se insere nesse contexto, tcazemdo proposta a resolucédo a
seguinte questao de pesqui@uais sdo as perspectivas a serem consideradasabjetivos
a serem perseguidos para o0 alcance da estratégimroracional em uma Instituicdo de
Ensino Publico Federal?’Assim, o artigo se propde a identificar os objetiestratégicos da
organizacdo em estudo e, posteriormente, estrldsrédm um mapa estratégico com vistas a
propor uma ferramenta de comunicacéo da estratégianbito dessa organizacao.

A relevancia do estudo pode ser argumentada petalmgcado oferecida no ambito da
administracdo publica, que se beneficiard dos tang obtidos na tentativa de resposta a
questao de pesquisa, a partir da qual tera unteaifd® de aplicacdo da metodologia do BSC
em uma organizacao especifica.

O estudo esta organizado da seguinte forma: ajgassegao introdutéria,secao 2 —
referencial tedrico, trata dos conceitos referentes a gestao estratégi metodologia BSC e,
em seguida, discute a aplicacdo do BSC em orgdiegguiblicas; aecdo 3 — metodologja
envolve o0 enquadramento metodolégico do estudo, bmmo os procedimentos
metodoldgicos; asecdo 4 — descricdo e analise dos resultadapresenta a organizagcao
utilizada no estudo de caso e desenvolvimento dpanmestratégico no ambito dessa
instituicdo; finalmente, aecdo 5 — conclusGeapresenta as consideracdes finais em relacao
ao estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico do presente estudo abordaooseitos ligados a (i) gestédo
estratégica, e (ii) metodologia BSC, bem como s (iii) aplicacbes do BSC em
organizacdes publicas. Passa-se, a seguir, a siiscds cada um dos temas.

2.1  Gestao Estratégica

Na arena competitiva na qual as organizagfes @$vadtdo inseridas € consenso o
entendimento de que a sobrevivéncia esta ligadméepcado e implementacdo de uma boa
estratégia. Por outro lado, ndo existe uma uUnidmig& universalmente aceita para
estratégia (MINTZBERG, 2001). De forma geral, dégam pode ser definida como uma
concepcao de futuro, sob a qual a organizacédo tgamhar vantagem competitiva, se
baseando em hipéteses sobre como a competicaeoitdreem determinado setor e como ela
pode ser explorada com vistas a gerar lucro pamnganizacdo (BARNEY E HESTERLY,
2007).

No caso das organizacfes publicas, Bergue (20446).afirma que:

[...] a gestdo estrategicamente orientada impligdieulacdo entre acdes de diversas
areas de insercdo do Poder Publico — saude, edycalgéas, administracdo etc.
Sendo assim, [...] associa-se, necessariamemsiramentos de gestao tradicionais
como o Plano Plrianual, a Lei de Diretrizes Orcaidigsis € a Lei Orcamentaria
Anual, como propésito de integrar os objetivos gleke setoriais definidos pelo
ente ou Orgdo, especialmente na definicdo de pragae as metas de gestédo
orientadas para adigdo de valor publico.

Pela citacdo acima, percebe-se uma diferenca tnecigue tange ao entendimento de
estratégia nos campos privado e publico, a sal®iagéo ndo de vantagem competitiva para
a organizacdo, mas de valor para a sociedade. 8dfbigd.) argumenta, ainda, que uma
dificuldade na implementacdo de estratégias na ggtolico envolve o entendimento, por
parte dos gestores, de que o0 planejamento estratégigessa a acdo administrativa,
comprometendo a alocacéo de recursos em casostiiyéncia e eventos inesperados, o0



que evidencia uma fragilidade conceitual em relagientendimento de planejamento como
um processo e NAo0 CoMo uma peca estatica, despiichecanismos de ajuste.

A gestdo estratégica se refere, justamente, apessesso sequencial de analises que
visa aumentar a probabilidade de geracdo de umadic#égia, ou seja, a estratégia que ira
gerar vantagem competitiva para a organizacdo ¢or ywra a sociedade. A Figura 1
apresenta um exemplo do processo de gestdo ertaagsdobrado em fases sequenciais.
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Figura 1: Processo de gestao estratégica
Fonte: adaptado de Luzio, 2010

As diretrizes estratégicaspodem ser entendidas como o alicerce da estrémrdg
estratégia, a alma da organizacaarilise estratégicapor sua vez, € geralmente realizada
em duas vertentes: a andlise externa avalia o atebe estrutura do setor no qual a
organizacao esta inserida, apontando as ameagawtarodades para a mesma, ja a analise
interna avalia as atividades e os ativos tangi@daigtangiveis da organizagdo, com vistas a
identificar as forcas e fraquezas organizacioraiBrmulacdo da estratégiase desenvolve
compatibilizando as ameacas e oportunidades doeatebexterno, bem como as forgas e
fraqguezas do ambiente interno, buscando propoatégtas, bem como um modelo de
negoécios que permita o alcance dos objetivos pietes. Finalmente, anplementacao da
estratégiadiz respeito a capacidade da organizacédo de exexfwrmulacado desenvolvida.

O BSC se insere justamente na fase de implementicastratégia, em linha com o
entendimento de Kaplan e Norton (1997;2000;2008)esestratégia como sendo a “arte da
execucdo”. Dentre as dificuldades percebidas eacael a implementacdo da estratégia,
Punniyamoorthy e Murali (2008), citam (i) barreice visdo - os colaboradores da
organizacdo ndo compreendem as estratégias,; (iigitzade pessoas - 0s objetivos das
pessoas ndo tem conexdo com a estratégia da agamjZiii)) barreira de recurso - tempo,
energia e dinheiro ndo estao alocados nas acd®scess; e, (iv) barreira de gerenciamento —
a gestdo “gasta pouco tempo em estratégia e nantpa na tomada de decisdo tatico de
curto prazo”. Essas mesmas dificuldades sé@o ermatasgma implementagcdo de estratégias no
campo das organizac¢fes publicas.

No setor publico brasileiro existe um movimento wea gestdo eficiente, com
aplicacao racional na utilizacdo dos recursos pajialém da necessidade e exigéncia por
parte da sociedade na busca de transparéncia, seedmétodos ultrapassados de gestéo
onde a populacédo nao tenha acesso a dados pyhlicés sdo mais aceitos. Essa necessidade



de evidenciacao dos fatos e atos publicos podewisalizados em sistemas implementados
h& poucos anos como comprasnet, receitanet, mpatdiransparéncia do Governo Federal,
entre outros. Uma gestao eficiente, eficaz e efeti\questdo iminente no setor, e assim, 0s
gestores publicos devem buscar novas formas daogederramentas de medi¢cdo com vistas
a atingir o objetivo principal do Estado, a salaéender as necessidades da populacdo com a
melhor utilizacdo possivel dos recursos publicessd sentido, 0 BSC pode ser apresentado
como uma ferramenta que venha a contribuir paestig governamental.

2.2  Conceituacédo ddalanced Scorecard - BSC

O BSC surgiu, no inicio da década de 1990, a pdatpercepcao de Kaplan e Norton
(1997; 2000; 2004) de que a avaliacdo do desempdmlowganizacdo com base apenas nos
indicadores financeiros por vezes levava a decisb@seas. A partir dessa percepgdo 0s
autores argumentaram que seria necessaria a coembgéio desses indicadores com outros,
de natureza nao financeira, com vistas a uma magéumais adequada do desempenho, de
forma alinhada a estratégia e a visao de futumarglanizacao.

As discussdes originadas a partir dessa constatagacam a uma ampliacdo dos
indicadores de desempenho financeiros e se tramsfomo que se denominddalanced
Scorecard organizado em torno de quatro perspectivas thstia financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescim@st@autores argumentam, ainda, que “0s
objetivos e medidas utilizados no BSC nao se lmigaum conjunto aleatério de medidas de
desempenho financeiras e nao-financeiras, poisaterde um processo hierarquico norteado
pela missao e pela estratégia” (KAPLAN E NORTONDZAD. 9). Esse processo faz com que
0 BSC se torne mais do que um sistema de meditleasté®u operacionais, se constituindo
em um sistema de gestao estratégica que permite ggclarecimento e traducdo da visédo
estratégica, (i) a comunicacdo e associacdo detioig e medidas estratégicas; (iii) o
planejamento, estabelecimento de metas e alinhandast iniciativas estratégicas; e , (iv) a
melhoria ddeedbacle do aprendizado organizacional (Ibid.).

De acordo com Olve et. al. (2001) a perspectivaniteira € voltada para o
desempenho financeiro, normalmente direcionado maraumento da lucratividade da
organizacado; a perspectiva dos clientes buscaifidanto segmento de mercado e publico
alvo que a organizacédo pretende alcancar; a peirspetns processos internos procura
identificar os processos mais criticos para a zagdio das atividades da organizacao;
finalmente, a perspectiva do aprendizado e crestontata de objetivos e medidas que
orientem o aprendizado e crescimento da compokab@oal da organizacao.

A Figura 2 apresenta as perspectivas do BSC, mpeetas de forma integrada com a
Visdo e a estratégia organizacional.
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Figura 2: As perspectivas @alanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 10

Para a efetiva implementacdo dessa ferramentapbgivos estratégicos
devem ser comunicados e alinhados as medidas @éengesho sob todos os enfoques da
organizacdo. Por outro lado, quando esse procedsse@volvido sem a devida participacao e
comunicacao de todos os envolvidos, incorre-se ardapda esséncia desta ferramenta de
gestéao, tornando sua utilizagdo sem efetividade.

Como exemplo, cita-se o estudo realizado por Agosti Arnaboldi (2011) em sete
empresas italianas. Os resultados da pesquisaatamash que em algumas delas, a
implantacéo foi realizada em sistertog-dow sem participacdo dos gestores locais, sendo
relatado que os diretores gerais simplesmente exqgggam o BSC, explicando como era e
como funcionava, sem que os gestores locais tiresgealquer conhecimento anterior a
respeito. Segundo esses gestores, “medidas insluidaBSC foram definidas em nivel
corporativo, sem nosso suporte. O resultado € quierpos considerar algumas destas
medidas inuteis” (Ibid., p. 106).

Ainda nesse mesmo sentido, Protil, Fernandes e aS¢2@09) realizaram uma
pesquisa em cooperativas agroindustriais utilizanogo modelo de Scorecard dinamico e
concluiram que os envolvidos perceberam a impagéde mensurar os impactos dos
investimentos em pesquisas agropecuarias nos adgsltfinanceiros de toda a cadeia
estudada, de modo a explicitar as ligagbes de caus&ito nédo-lineares e afelays
identificados na estrutura da Cooperativa.

2.3  Aplicacado doBalanced Scorecard em organizacdes publicas

No que tange a aplicacdo do BSC em organiza¢cOdicggibde forma alinhada a
argumentacao de Kaplan e Norton, Bergue (2011 2pafitma que:

N&o se pode [...] pensar em avancar no esforccesk@gnificacdo dos conceitos

afetos adBalanced Scorecarda administracdo publica, sem focar na nogéo de qu
a gestao das organiza¢cBes publicas ndo pode seeamdmla sob a perspectiva

estritamente financeira. O orgcamento publico, piwotae os padrbes de gasto e
custo, entdo, ndo devem constituir o referenci@aide tomada de decisdo. Por

vezes esse pode ndo ser sequer o principal fater ponderado, notadamente em
areas centrais da atuacdo do Estado, como podews semsos da seguranca, da
educacéo e da saude.



O autor argumenta que o BSC deve ser utilizado cambjetivo de orientar a acao
administrativa para fins estratégicos da organizag&ando a quantificacdo do desempenho
e seu cotejo com os objetivos visados. Por outto,ldada a especificidade desse tipo de
organizacdo, € preciso realizar uma transposi¢cas clanceitos originais do BSC,
principalmente no que se refere as suas perspgcpea meio de um processo de reflexao
que identifique, efetivamente, referéncias de aaddequadas com o contexto no qual essas
organizacdes estdo inseridas. Como exemplos, o aite perspectivas utilizadas por
organizagfes publicas, a saber: (i) Tribunal det&odo RS — utiliza-se das perspectivas
Sociedade, Orcamento, Processos Internos, Aprenddma e Crescimento;(ii) Ministério
Publico do RS — utiliza-se das perspectivagacto Social, Sociedade, Processos, Pessoas e
Tecnologia, e Recursgs(iii) Advocacia Geral da Unido — utiliza-se dpsrspectivas
Resultado, Clientes, Processos Internos, Aprendizade Crescimento, e Financeira
(BERGUE, 2011, p. 479-480).

pY

Com relacdo a implementacdo do BSC em organizag@bkcas, Hunter (2009)
realizou pesquisa com o objetivo de explorar o mesgimento estratégico de indicadores na
biblioteca nacional da Escocia. O autor verificaue,gapesar de ja possuirem qualidade na
prestacdo de servicos, a nova estratégia realmaunoudanca significativa na organizacdo. O
problema critico destacado pelo pesquisador foiqde as informacdes de desempenho
apresentavam-se dispersas em toda organizacaejapundo existia nem por meio eletrénico
ou fisico um lugar Unico para o armazenamento wlasmacdes. Ademais, os relatorios de
indicadores de desempenhos ndo sdo visualizadasopgnizacdo, com excecdo da equipe
sénior de gerenciamento, embora o0 acesso sejadiber todos os funcionarios. Portanto, o
autor defende que os sistemas devam ser adequaco®gesso dos varios usuarios. Para
melhorar o desempenho estratégico de indicadoresitidade aprimorou a qualidade dos
dados, por meio de consistente e preciso processoleta. Outro ponto que o autor destaca é
a necessidade de adaptacdo dos oOrgdos para atsndemandas da sociedade. Assim, o
mapa estratégico deve-se apresentar de formaectamacisa para que seja de compreensao de
todos os usuarios, por isso a necessidade da itapiande forma gradativa.

Nessa mesma linha de raciocinio, o estudo realipad&loot e Martin (2000) buscou
evidenciar como sistemas de gerenciamento de desdmpque integram questdes
estratégicas e operacionais sdo elaborados e dgdicam toda a administracdo local
pertencente ao estado de Victoria, Australia. Qdesverificou que o governo local vitoriano
necessita de avaliacdo de desempenho em suaszaigaes de forma similar a que ocorre na
area privada. Entretanto, para realizar essa tamgEm de conceitos sdo necessarias
adaptacOes, como a substituicdo do foco no cligata comunidade. Os autores ressaltam,
ainda, que “as decisbes do governo local afetaronaucidade mais ampla e ndo apenas
aqueles que usam servigos especificos” (Ibid.,.28esse sentido, um dos desafios que se
apresentam aos gestores publicos € o reconhecind@nimportancia dos indicadores de
processos, bem como de inovagéo e aprendizagena paethoria dos servigos prestados, no
longo prazo, na entrega de valor para a sociedbide) (

O estudo realizado por Mcadam e Walker (2003) solweo do Balanced Scorecard
como uma abordagem para geracao de valor agregad@asociedade em governo local do
Reino Unido também destaca que é indispensavel aptagho para o setor publico,
englobando a cultura, estrutura e estratégias, eocgurobora a argumentacdo de Bergue
(2011) a respeito da necessidade de uma andlisma and processo de transposicdo dessa
tecnologia para o setor. A pesquisa ressalta, ainaaa ferramenta deve ser desenvolvida em
todos os niveis da organizagéao.

Adaptactes no modelo original também foram visladbs nos trabalhos realizados
por Bitencourt (2010); Cislaghi e Luz Filho (200&torch, Nara e Storch (2004); Reis,



Colauto e Pinheiro (2007). Por outro lado, Punnigdhy e Murali (2008) afirmam,
contrariamente ao entendimento dos autores sugdasit ndo ser necesséria a adaptacao para
utilizacdo do BSC em instituicbes ndo privadasue gontraria até mesmo os criadores do
Balanced ScorecardApesar disso, independentemente do entendimeférente a essa
questéao, Bergue (2011, p. 483) afirma que a “cariiemle gerenciamento orientado pela
estratégia, com auxilio de ferramentas como o B&€ ,impacto intenso especialmente sobre
a gestao no setor publico”, o que vem a justiftcdesenvolvimento de pesquisas e aplicacdes
nesse sentido.

3 METODOLOGIA

A presente secdo aborda os aspectos referentestaalofogia utilizada para a
realizagdo do trabalho, compreendendo o (i) enqnaeito metodologico e (i) os
procedimentos utilizados no desenvolvimento dodestle caso.

3.1 Enquadramento metodolégico

O presente estudo, de natureza aplicada, possui,se&m objetivos, origem
exploratdria e descritiva, pois visa desenvolvderadimento e descrever caracteristicas de
determinado fendmeno, estabelecendo relacdes eati@/eis, por meio da utilizacdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados (GIL,)28@5se caso, o fenbmeno em estudo é a
gestao da estratégia no ambito Instituto Feder&dieeacdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina - IF-SC, por meio da utilizacdo do mapaatsgico do BSC. As relacbes entre
variaveis que buscam ser estabelecidas dizem tesEeperspectivas e objetivos estratégicos
utilizados para estruturacdo do mapa estratégiposéerior comunicacdo da estratégia no
ambito da organizagéo.

No que tange a abordagem do problema, optou-seutla@ar uma abordagem
qualitativa (RAUPP e BEUREN, 2006), buscando undlise aprofundada do fenbmeno em
estudo utilizando-se dos dados oriundos do Plamgjaminstitucional para estruturacao dos
mapas estratégicos.

Finalmente, quanto aos procedimentos técnicosa-$&atde pesquisa documental e
bibliografica. A pesquisa € considerada documestarazao de ter como base o documento
denominado Planejamento Institucional 2011/201%eneolvido com a participagdo da
Reitoria e dos Campi, disponibilizado na intranetsdtio eletrénico da instituicdo. Quanto a
qualificagdo de pesquisa bibliografica, Martinsheedphilo (2009, p. 54) ponderam que esta
“procura explicar e discutir um assunto, tema oobj@ma com base em referéncias
publicadas em livros, periddicos, revistas, enpiéthas, dicionarios, jornais, sites, CDs, anais
de congresso etc.”

3.2  Procedimentos metodoldgicos

A intencdo de se utilizar o mapa estratégico do B&@Go ferramenta de comunicacao
da estratégia no ambito do IF-SC surgiu a partirndaessidade de dinamizacdo das
estratégias estabelecidas, de forma sistematistgeada.

Optou-se por, inicialmente, realizar analise dan&mento Institucional 2011/2012,
documento que trata dos objetivos, estratégiascaddres e acdes visando a expansédo e
melhoria das diversas areas da organizacdo. O j&tameto Institucional 2011/2012
apresenta diversas medidas sendo implantadasrema iseplantadas, sendo que este material



serviu de base para desenvolvimento do mapa egt@igo IF-SC a partir das necessidades e
estratégias visualizadas pela prépria organizaE&sas necessidades e estratégias foram
elencadas a partir do processo de elaboracdo dessenento, de forma integrada e com
participacéo de servidores que atuam na reitani@secampi que constituem o IF-SC.

ApoOs a etapa de andlise documental, foram reakzadaevistas com o0s servidores
ligados ao Planejamento Institucional, essas dstesv tiveram por objetivo obter
informacdes mais completas acerca do que os edweslgabem, acreditam, sentem e esperam
a respeito da situagéo em estudo.

A partir da analise documental e das entrevist@#zeglas foi possivel uma reflexao a
respeito das perspectivas a serem utilizadas,rdefa adequar a proposta original do BSC as
especificidades da organizacdo em estudo. Finabnenpartir das entrevistas realizadas,
foram definidos os objetivos e indicadores, intagoauma cadeia l6gica de causa-efeito, de
forma alinhada a visdo de futuro do IF-SC, que parm alavancagem dos resultados e
alcance das estratégias propostas.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS: ESTUDO DE CASO

A descricao e andlise dos resultados do presentdoesnvolvem (i) a caracterizacéo
da organizagédo — o Instituto Federal de Educac&mnc@ e Tecnologia de Santa Catarina,;
bem como a (ii) apresentacdo do mapa estratégigiraédo e sua posterior analise.

4.1  Caracterizacdo do Instituto Federal de EducacacCiéncia e Tecnologia de Santa
Catarina - IFSC

O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecmmldg Santa Catarina (IF-SC) é
uma autarquia federal, instituicdo de ensino pablimculada ao Ministério da Educacao
(MEC) por meio da Secretaria de Educacéao Profiasieiecnoldgica (SETEC). Tem a sede
instalada no municipio de Florianépolis, com autoro administrativa, patrimonial,
financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar (IE;2011).

Criado em 23 de setembro de 1909 por meio do DOegret 7.566, iniciou como
Escola de Aprendizes Artifices de Santa Catariniainttalado em um prédio no centro do
municipio de Floriandpolis e seu objetivo era prommar formacéo profissional aos filhos
de classes socio-econbmicas menos favorecidasd®evigrandes mudancas nas grades
curriculares e com a evolucéo dos cursos e do@o$amecido, inclusive com a Lei Diretrizes
e Bases, teve as seguintes denominacdes: Escatecd deederal de Santa Catarina (ETF-
SC), Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica deaSaatarina (CEFET-SC) e por fim
Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia e Tecnoldgi&anta Catarina (IF-SC), por meio da
Lei n°. 11.892, de 29 de dezembro de 2008 que mtqaia38 Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia.

No exercicio de 2010, o Instituto Federal de S&w#arina possuia 8.252 alunos
distribuidos nos sete Campi e EAD (Ensino a Diségné35 servidores docentes e 504
servidores técnico-administrativos distribuidos @@snpi e Reitoria. Atualmente a estrutura
organizacional compreende a Reitoria, treze Camparangud, Canoinhas, Chapeco,
Criciima, Florianopolis, Floriandpolis — Contingn@&aspar, Itajai, Jaragua do Sul, Joinville,
Lages, S&o José e Sao Miguel do Oeste; além d€amipi avancados: Cacador, Garopaba,
Geraldo Werninghaus, Palhoca Bilingue, Urupema ex@; e ainda por trés polos
presenciais em I¢ara, S&o Carlos e SideropoliSQF2011).



4.2  Desenvolvimento do mapa estratégico para o litstto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina - IFSC

Conforme discutido na sub-secdo 2.3, para ser agaicem uma organizacao
governamental faz-se necessaria a adequacéao dauestriginal do BSC as particularidades
desse setor. No caso do presente estudo, 0 mapggégiso elaborado se desdobrou em cinco
perspectivas, a saber: (i) alunos e sociedade;rdgponsabilidade social; (iii) processos
internos; (iv) aprendizado e crescimento; e, (gporentaria.

Considerando que o sucesso financeiro ndo € oiwabjptincipal da organizacéo,
optou-se por colocar a perspectiva dos clientesivel mais alto do mapa, alterando sua
nomenclatura para alunos / sociedade. Essa pevgpedgsa a formacdo de cidadaos
capacitados para o exercicio da profissdo, e assuprancipal lugar na estrutura do mapa
estratégico devido ao objetivo da instituicao.

Foi acrescentada, em seguida, a perspectiva dansplidade social, tendo em vista
o setor de atuacdo da organizacdo (educacdo) emgmcto na sociedade na qual esta
inserida. Essa perspectiva envolve a atuacdo theaf@ocialmente responsavel junto aos
stakeholders, ou seja, envolvendo servidores, alencomunidade em geral, principalmente
buscando a extens&o no tripé da educacgéo: ensisquipa e extensao.

A perspectiva dos processos internos se manteiterada, tratando de objetivos que
visam a melhoria da eficiéncia operacional do IE-E€sa perspectiva tem como objetivo
principal o estabelecimento de padrdes para atafigi€éncia operacional.

Da mesma forma, a perspectiva do aprendizado eicresto se manteve, tratando de
objetivos ligados ao desenvolvimento de conhecioter® do ambiente necessario para
geracdo de inovagdo e melhoria continua nos padiéesabalho da organizagdo. Essa
perspectiva consiste em apoiar o crescimento eeciminto dos servidores, tendo em vista a
importancia do corpo colaborativo para o bom deslemento da instituig&o.

Por fim, houve a substituicdo da perspectiva firaacpela orcamentaria, uma vez
que o objetivo da instituicdo ndo € o lucro, makem estar social, realizado a partir da
programacao orcamentéaria. O foco é a gestdo dossoecpublicos de forma eficiente e com
qualidade e essa perspectiva torna-se a baserdestio mapa estratégico porque, por meio
de planejamento, programacédo e execucdo orcangepbtue todas as acdes propostas serao
efetivamente implementadas.

Apés as adaptacdes, buscou-se por meio do mapaegito, demonstrar a visdo de
futuro da instituicdo, captada no Plano de Desemweito Institucional 2011/2012:
“Consolidar-se como centro de exceléncia na edocpgafissional e tecnoldgica no estado
de Santa Catarina” (IFSC, 2011). Assim, 0o mapaatgjico proposto para o IF-SC
apresentou estrutura conforme visualizado na Figuasisseguir.



Visdo: “Consclidar-se como centro de exceléncia na educacio profissional e tecnolégica
no estade de Santa Catarina”

vi . - - P —

e Formar cidad&os capacitados para o exercicio da profissao

=

T A

w = | | | |

o - o s n

- - Melhorar a satisfagio Revitalizar o5 cursos Promover agdesde Acompanhar os alunos
I L o ) o .

° = dosalunos técnicose de graduacao incentivo a permanéncia egressosno mercado de

t R . e . . . . trabalho

Qe ® Nivel de satisfag 3o dos ® Laboratarios e niclzosde . [ndlce de permansncia

o alunos estudo revitalizados * Indice de evasdo com = HNivel de satisfag S0 do coméreo

b * Nivel de satisfagdo dos diseriminagiio deorigens local faplic. de questionario)

=% alunosem relagio aos ) .

; = Nivel de satisfag 30 dosalunos
cursos oferecidos

SEress0s
5] Atuar de forma socialmente responsavel junto aos stokeholders
o 3
= g M
o = [ | |
= @
B Aprimorar a gestio daextensio Incentivar a pesquisa cientifica e Realizar parcerias estratégicas
v = inovagao tecnoldgica externas
8— —% ® N2 de atividadesrealizadas < B
ETR . Tempo"detram'rta;ao dosprojetosde = N2 de gruposde pesquisa stendidos * N2 de parceriasrealizadas
[=% 8_ eitensaol A = N2 de publicagdes " N2 de servidores ervalvidosem
$ !—I- dle p.rc-Jetos aprovadosem 12 = 12 de depdsitas de patertas parcerias
P instancia * N2 dealunos envolidos emparcerias
Estabelecer padries para atingir eficiénciaoperacional
v A
=] | [ | ]
o =
- ! . . .
o 3 Ampliar & manter telhorar o fluxo Desenvaolver & implantar Estruturar a diretoria de
_E E melhoriasnos campi informacional do IF-5C ossistemas gerenciais administragao e
vi -
oo 3 - - . - descentralizar as
o] * Cronogramafisico ® Indice de satisfagSo dos ® Percentual desistemas stividad
n a financeire dasobras/ usudrinsinternos emralgdo implantados IWidades
@ A - : L
(= E licitagbes realizadas & . a0 sneeamtranet. " N2 de setoresimplantados
= empresas contratadas Percentual de sendidores B
o . " N2 de atividades executadas
® BExecugao dasobras capacitados A
noscampl
conforme cronograma
fisica /financeiro
o w Apoiar o crescimento e conhecimento dos servidores
= =]
L= r N
T =
= om oa | | ]
= M e . L . . )
= = Capacitar técnicos e docentes para Melhorar o nivel de Proporcionar um ambiente
c - h ) " . . -
F a ] aeficiénciados servicos prestados satisfacio dos servidaores saudéavel para os servidores
= =
QU = . e . .
o @ <. N2 de cursosde capacita; 3o realizados " Nivel de satisfag 3o obtido por " N2 de encontrosrealizados
» Avaliz;o de desempenhodos seridores meio de questionario " M2 de palestrasrealizadas
Gerirosrecursosplblicos de forma eficiente & com qualidade
M
w2 | | ]
b= — . . . -
= F Cumprir com os compromissos Integrar & implantar os sistemas Aumentar a disponibilidade de
@ 5 financeiros de informagdo e de telefonianos recursosrecehbidos
o )
= — . novos campi -
a_’l 3 * Pagamentesiperiodel / liquidagdes " Recursosrecebidos® Recursos
[=} 56 {perioda) = Sistemas disponiveis ¥ sistamas recebidosno periodo anterior
implantados
® Centraisinstaladas¥ Centraisaserem
instaladas
® Mapamensal de custos comtelefonia
porcampi

Figura 3: Mapa estratégico do IF-SC
Fonte: Elaboracao prépria

A analise do mapa estratégico proposto pode garger meio de uma abordagem de
baixo para cima, iniciando-se pela perspectivaregdaria e seguindo até a perspectiva dos
alunos /sociedade por meio do estabelecimentoldgdes de causa-efeito entre os objetivos
elencados.



No que tange perspectiva orcamentarig conforme citado acima, o foco € a gestao
dos recursos publicos. Em primeiro lugar objetigaesmprir com 0S compromissos
financeiros assumidos visando uma maior probabilidade de goatede bons fornecedores de
bens e servicos, sendo assim, utiliza-se como addico percentual de pagamentos em
relacdo as liquidacdes realizadas dentro de unmmnadietedo periodo. O objetivimtegrar e
implantar os sistemas de informacao e de telefoni@os novos campiwisa a melhoria da
comunicacdo e da disseminacdo de informacdes, lmeno @ reducdo de custos. Nesse
sentido, sdo colocados como indicadores: (i) s&$endisponiveis versus sistemas
implantados, (ii) centrais instaladas versus centtaserem instaladas e (iii) mapa mensal de
custo com telefonia por Campus. Assim, pode-sai@fanelhor monitoramento e reducgao
dos custos com a utlizacdo da tecnologia dispani¥@nalmente, aumentar a
disponibilidade de recursos recebidopor meio de uma correta utilizagéo dos recurses, d
forma eficiente e com qualidade. E possivel, poionde planejamento, fazer bom uso dos
recursos recebidos direcionando os investimentos @Roiar todas as outras atividades da
instituicao.

Com uma gestdo eficaz dos recursos publicos sesdiveh no que tange a
perspectiva do aprendizado e crescimeniapoiar o desenvolvimento dos servidores. Em
primeiro lugar busca-seapacitar técnicos e docentes para eficiéncia do®reicos
prestados Para tanto, os indicadores associados dizemitesge nimero de capacitacdes
realizadas e a avaliagdo de desempenho dos sewit@ms cursos realizados. Além da
questao da capacitacdo, buscang¢horar o nivel de satisfacdo dos servidoresendo que o
acompanhamento desse objetivo se da pelo resuitatitp no questionario de pesquisa de
clima organizacional. Por fim, busca-peoporcionar um ambiente saudavel para os
servidores por meio da realizacdo de encontros com aplicagiatividades desportivas,
jogos em grupo etc, bem como pela disponibilizalgipalestras sobre assuntos relacionados
a qualidade de vida e manutencdo da saude. Messuwasbjetivo por meio do niumero de
encontros e palestras realizadas.

Tendo uma equipe de servidores devidamente capac#tamotivada, sera possivel
estabelecer padrdes para atingir eficiéncia opmmati na perspectiva dos processos
internos. Nesse sentido, o objetivampliar e manter melhorias nos campitrata da
manutencdo dos espacos fisicos para alunos e @@wyjicsendo acompanhado por meio da
execucao do cronograma fisico/financeiro de olvidhorar o fluxo informacional do IF-
SCtrata das informacdes de cunho administrativorampenal e institucional disponibilizadas
de forma estruturada no site e na intranet da ageg#o. O objetivo € acompanhado por meio
de pesquisas de satisfagdo junto aos usuariodale sitranet e o percentual de servidores
capacitados para utilizar de forma adequada essasrfentas. Também para uma boa gestéao
das informacdes torna-se imprescindiletenvolver e implementar os sistemas gerenciais,
nesse sentido o indicador associado trata da celagdre os sistemas efetivamente
implementados em relagdo a previsdo levantadaarejamento. Finalmentestruturar a
diretoria de administracdo e descentralizar as atidades visa agilizar 0os processos
administrativos e operacionais e tornar a estrudtganizacional mais efetiva.

Com relacdo aperspectiva da responsabilidade socialbusca-se um maior
envolvimento com a sociedade por meio do tripénengiesquisa e extensdo. Nesse sentido,
aprimorar a gestdo da extensdenvolve o acompanhamento das atividades de extensa
realizadas, bem como a tramitacdo e aprovacédo mgstgs de extensdo encaminhados. O
incentivo a pesquisa cientifica e inovacgéo tecnoliég envolve o atendimento aos grupos de
pesquisa, o numero de publicacbes e o0 numero désitlep e patentes registradas.
Finalmente,a realizacdo de parcerias estratégicagisa incentivar a unido do IF-SC com
outras instituicdes para desenvolvimento de prsjef acompanhamento € realizado pelos



seguintes indicadores: namero de parcerias realizat® servidores envolvidos nas parcerias
realizadas, e o numero de alunos envolvidos.

Finalmente, o alcance dos objetivos nas perspscingeriores visa, sobretudo, formar
cidadaos capacitados para o exercicio de sua gfofiem relacdo @erspectiva dos alunos
/sociedade o que se configura como a atividade fim da orgadiaaOs objetivos envolvem
melhorar a satisfacdo dos alunogsa experiéncia de estudar no IF-SC, sendo merspad
meio de aplicacdo de pesquisa de satisfagitalizar os cursos técnicos e de graduacao
visando aumentar a qualidade nos cursos oferecluers, como amplia-los conforme a
demanda e proceder com manutencao dos labora®ridsleos de estudpromover acoes
de incentivo & permanénciacom vistas a reduzir o indice de evasdo ao meameptual
possivel; eacompanhar os alunos egressos no mercado de trabalilendo em vista que o
atendimento as demandas da sociedade, por parmegdaizacdo, envolve a inser¢cdo dos
egressos da mesma no mercado. Nesse sentido, tvabge acompanhado por dois
indicadores que fazer o papel de mao dupla naéaelggofissional - mercado: um dos
indicadores consiste em verificar o nivel de sat&b do comércio local, a fim de averiguar
se a demanda produzida pelo mercado esta sendtidates outro indicador consiste no nivel
de satisfacdo dos alunos egressos, com fins degaaeise as suas expectativas quanto ao
curso realizado estédo sendo atendidas pelo mercado.

Acredita-se que o0 delineamento do mapa estratégioposto permitird que as
iniciativas estratégicas necessarias a melhorgedempenho da organizacdo sejam mais bem
desenvolvidas e monitoradas, permitinféedback,e proposicdo de ajustes e aprendizado
organizacional. Isso se deve ao fato do processtesienvolvimento do mapa estratégico ter
sido realizado de forma participativa e com base igimrmacdes técnicas advindas de
documentos institucionais, o que torna 0 mapa mtopalinhado as expectativas futuras do
IF-SC.

5 CONCLUSOES

O presente estudo buscou propor um mapa estratpgieoo IF-SC por meio da
identificacdo das perspectivas coerentes com stuaera e dos objetivos almejados pela
organizacao. Inicialmente, buscou-se analisar agies do BSC em instituicbes publicas e
privadas, por meio de uma revisao de literaturagueel se verificou a existéncia de uma
necessidade de adequacdo dos conceitos origindS@agpara aplicacdo no setor publico e,
em seguida, foi realizado um estudo de caso pédimeiio da metodologia.

Em relacdo a questdo de pesquisa, esta foi dewdamespondida no decorrer da
aplicacdo. No que tange as perspectivas, no pmdcdesanalise e transposicdo dos conceitos
originais do BSC foram identificadas cinco persp@st que explicariam coerentemente a
estratégia do IF-SC, a saber: (i) alunos / socied@idl responsabilidade social, (iii) processos
internos, (iv) aprendizado e crescimento, e (varentaria. As adaptacdes compreenderam a
perspectiva clientes, alterada para alunos/sooceedamlocada no topo do mapa bem como a
perspectiva financeira, substituida pela perspgctikcamentaria, uma vez que todas as
movimentagfes sdo amparadas por programacao orgarmelém disso, foi incluida a
perspectiva da responsabilidade social e foramtifaetlos 17 objetivos capazes de orientar
as acoes da organizacao e monitorar seu desempenho.

Acredita-se que a partir das particularidades destituicbes publicas, e mais
especificamente, das particularidades de umaditga publica de ensino superior, cumpriu-
se com o objetivo deste trabalho, apresentandopgta de mapa estratégico para o Instituto
Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de &&attaina. A proposta do mapa estratégico



teve como objetivo apresentar as estratégias Visllas no Planejamento 2011/2012 da
instituicho de forma geral e sistematica, “transi@mdo” o Planejamento em uma
“fotografia”, buscando maior compreensdo por paties usuarios das informacdes
institucionais.

Como limitagBes ao estudo citam-se a disponibikddd tempo para realizacdo do
estudo de caso, que nao permitiu uma andlise mpaiuadada e o levantamento de dados
para alimentacdo dos indicadores. Para futurasu@asgsugere-se o aprofundamento da
andlise para construcdo de outras versdes do nshdégico e o levantamento dos dados
referentes aos indicadores, que poderédo evideadiaal alcance dos objetivos estratégicos
propostos.
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