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RESUMO

O Balanced Scorecard - BSC, metodologia utilizada para avaliagdo de desempenho
organizacional, vem sendo adotada por um grande numero de empresas privadas com o objetivo
de melhorar a eficiéncia, eficacia e efetividade da gestdo das atividades empresariais. No
entanto, no que tange a gestdo publica, a aplicacdo de metodologias para avaliagao de
desempenho organizacional ainda se vislumbra como uma nova tendéncia. O presente estudo
se insere nesse contexto, tendo por objetivo a proposi¢ao de um mapa estratégico como
ferramenta de comunica¢do da estratégia no ambito de uma Institui¢do de Ensino Publico
Federal. Com relagdo a metodologia se configura como um estudo de natureza aplicada, tendo,
em seus objetivos, natureza exploratoria e descritiva e se utilizando de pesquisa documental,
bibliografica e estudo de caso. Com relacao aos resultados, o mapa proposto se desdobrou em
cinco perspectivas, explicadas por 17 objetivos estratégicos. Para atender as especificidades da
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organizacdo em estudo, foram realizadas adaptagdes na perspectiva clientes, alterada para
alunos/sociedade, perspectiva financeira, substituida pela perspectiva or¢camentéria e foi
incluida a perspectiva da responsabilidade social.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Setor Publico; Instituigdo Publica de Ensino Superior.

ABSTRACT

The Balanced Scorecard - BSC methodology for assessing organizational performance has
been used by a large number of private companies with the aim of improving the efficiency,
efficacy and effectiveness of the management of business activities. However, when it comes to
public management the application of methodologies for assessing organizational performance
keep being as a new trend. This study is in that context, aiming to propose a strategy map as a
tool of communication strategy on the Public Institution of Education of Federal Government.
Regarding the methodology used is a study of an applied nature, and, in its objectives,
exploratory and descriptive nature and using documentary research, literature and case study.
Regarding the results, the proposed map was divided into five perspectives, accounted for 17
strategic objectives. To follow the specific needs of the organization under study, adjustments
were made in the customer perspective, changed for students / society, financial outlook,
replaced by budget perspective was included and the perspective of social responsibility.

Keywords: Balanced Scorecard; Public Sector, Public Institution of Higher Education.

1 INTRODUCAO

O Balanced Scorecard - BSC, metodologia utilizada para avaliacdo de desempenho
organizacional, vem sendo adotada por um grande numero de empresas privadas com o objetivo
de melhorar a eficiéncia, eficdcia e efetividade da gestdo das atividades empresariais. Esta
ferramenta destaca-se, principalmente, por compreender indicadores financeiros e nao
financeiros, formando uma combinagdo de informagdes que permitem a gestdo da estratégia
organizacional de forma equilibrada, partindo-se do pressuposto de que existem aspectos
gerenciais importantes de natureza nao financeira (STORCH, NARA e STORCH, 2004; REIS,
COLAUTO e PINHEIRO, 2007; BITENCOURT, 2010).

No entanto, no que tange a gestdo publica, voltada para prestagao de servicos com
qualidade aos cidadaos e, ainda, com a devida evidenciacdo das agdes realizadas e
principalmente, quanto a aplicacdo dos recursos publicos, a aplicacdo de metodologias para
avaliagdo de desempenho organizacional ainda se vislumbra como uma nova tendéncia

(BARBOSA, 1996; BRESSER-PEREIRA, 1998; FREITAS, 1999; THOENIG, 2000;
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CAMPOS et al., 2000). Embora se observe um movimento da modernizacao da gestdo publica
no Brasil, as metodologias de medi¢do de desempenho ainda se apresentam muito incipientes.
No contexto das organizagdes publicas, o BSC vem se destacando como uma das metodologias
utilizadas, sendo aplicado com adaptagdes em relagdo a sua versao original, dado a

especificidade desse tipo de organizacao.

Segundo a abordagem apresentada por Kaplan e Norton, o desenvolvimento do BSC
deve ser realizado dentro da instituicao, ou seja, deve ser desenvolvido a partir das expectativas
da organizacao em relacdo as suas estratégias, sendo que estas devem ser compreendidas e
assimiladas por todos a fim de obter-se um alinhamento ao encontro dos objetivos da

organizagao.

O presente estudo se insere nesse contexto, trazendo como proposta a resolucao a
seguinte questdo de pesquisa: “Quais sdao as perspectivas a serem consideradas e os objetivos
a serem perseguidos para o alcance da estratégia organizacional em uma Institui¢do de Ensino
Publico Federal?” Assim, o artigo se propde a identificar os objetivos estratégicos da
organizagdo em estudo e, posteriormente, estruturd-los em um mapa estratégico com vistas a

propor uma ferramenta de comunicagao da estratégia no ambito dessa organizagao.

A relevancia do estudo pode ser argumentada pela contribui¢ao oferecida no ambito da
administragdo publica, que se beneficiara dos resultados obtidos na tentativa de resposta a
questdo de pesquisa, a partir da qual terd uma ilustragdo de aplicagdo da metodologia do BSC

em uma organizacao especifica.

O estudo esta organizado da seguinte forma: apos essa se¢ao introdutoria, a se¢do 2 —
revisio tedrica, trata dos conceitos referentes a gestao estratégica e a metodologia BSC e, em
seguida, discute a aplicagdo do BSC em organizagdes publicas; a secdo 3 — metodologia,
envolve o enquadramento metodologico do estudo, bem como os procedimentos
metodologicos; a se¢do 4 — apresentacao e analise dos dados, apresenta a organizagao
utilizada no estudo de caso e desenvolvimento do mapa estratégico no ambito dessa instituicao;
finalmente, a seco 5 — consideracdes finais, apresenta as consideragdes finais em relagdo ao

estudo.

2 REVISAO TEORICA
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O referencial teorico do presente estudo aborda os conceitos ligados a (i) gestdo
estratégica, e (ii)) metodologia BSC, bem como apresenta (iii) aplicagdes do BSC em

organizagoes publicas. Passa-se, a seguir, a discussao de cada um dos temas.

2.1 Gestao Estratégica

Na arena competitiva na qual as organizagdes privadas estdo inseridas ¢ consenso o
entendimento de que a sobrevivéncia esta ligada a concepgdo e implementagao de uma boa
estratégia. Por outro lado, ndo existe uma unica definicdo universalmente aceita para estratégia
(MINTZBERG, 2001). De forma geral, estratégia pode ser definida como uma concepgao de
futuro, sob a qual a organizagdo tenta ganhar vantagem competitiva, se baseando em hipdteses
sobre como a competi¢do ira evoluir em determinado setor e como ela pode ser explorada com

vistas a gerar lucro para a organizacdo (BARNEY E HESTERLY, 2007).

No caso das organizagdes publicas, Bergue (2011, p. 446) afirma que:

[...] a gestdo estrategicamente orientada implica a articulacdo entre agdes de diversas
areas de inser¢do do Poder Publico — satude, educacao, obras, administracao etc. Sendo
assim, [...] associa-se, necessariamente, a instrumentos de gestao tradicionais como o
Plano Plrianual, a Lei de Diretrizes Orgamentarias e a Lei Orcamentaria Anual, como
proposito de integrar os objetivos globais e setoriais definidos pelo ente ou orgao,
especialmente na definigdo de programas ¢ as metas de gestdo orientadas para adi¢do
de valor publico.

Pela citagdo acima, percebe-se uma diferenca crucial no que tange ao entendimento de
estratégia nos campos privado e publico, a saber, a criagdo ndo de vantagem competitiva para
a organizagdo, mas de valor para a sociedade. Bergue (Ibid.) argumenta, ainda, que uma
dificuldade na implementag¢ao de estratégias no setor publico envolve o entendimento, por parte
dos gestores, de que o planejamento estratégico engessa a agdo administrativa, comprometendo
a alocacao de recursos em casos de contingéncia e eventos inesperados , o que evidencia
uma fragilidade conceitual em relacdo ao entendimento de planejamento como um processo e

ndo como uma peca estatica, desprovida de mecanismos de ajuste.

A gestdo estratégica se refere, justamente, a esse processo seqiiencial de analises que
visa aumentar a probabilidade de geracao de uma boa estratégia, ou seja, a estratégia que ira
gerar vantagem competitiva para a organizagdo ou valor para a sociedade. A Figura 1 apresenta

um exemplo do processo de gestdo estratégica, desdobrado em fases seqiienciais.
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Figura 1: Processo de gestdo estratégica
Fonte: adaptado de Luzio, 2010

As diretrizes estratégicas podem ser entendidas como o alicerce da estruturagdo da
estratégia, a alma da organizagdo. A analise estratégica, por sua vez, ¢ geralmente realizada
em duas vertentes: a analise externa avalia o ambiente e estrutura do setor no qual a organizagao
esta inserida, apontando as ameagas e oportunidades para a mesma; ja a analise interna avalia
as atividades e os ativos tangiveis e intangiveis da organizagdo, com vistas a identificar as forgas
e fraquezas organizacionais. A formulacido da estratégia se desenvolve compatibilizando as
ameagas e oportunidades do ambiente externo, bem como as forgas e fraquezas do ambiente
interno, buscando propor estratégias, bem como um modelo de negdcios que permita o alcance
dos objetivos pretendidos. Finalmente, a implementacdo da estratégia diz respeito a

capacidade da organizacao de executar a formulagdo desenvolvida.

O BSC se insere justamente na fase de implementag¢ao da estratégia, em linha com o
entendimento de Kaplan e Norton (1997;2000;2004) sobre estratégia como sendo a “arte da
execugdo”. Dentre as dificuldades percebidas em relacdo a implementacdo da estratégia,
Punniyamoorthy e Murali (2008), citam (i) barreira de visdo - os colaboradores da organizacao
ndo compreendem as estratégias; (ii) barreira de pessoas - 0s objetivos das pessoas ndo tem
conexao com a estratégia da organizacao; (ii1) barreira de recurso - tempo, energia ¢ dinheiro
nao estdo alocados nas agdes essenciais; e, (iv) barreira de gerenciamento — a gestdo “gasta

pouco tempo em estratégia e muito tempo na tomada de decisdo tatico de curto prazo”. Essas
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mesmas dificuldades sdo encontradas na implementa¢do de estratégias no campo das

organizagdes publicas.

No setor publico brasileiro existe um movimento de uma gestao eficiente, com aplicacao
racional na utilizagcdo dos recursos publicos, além da necessidade e exigéncia por parte da
sociedade na busca de transparéncia, sendo que métodos ultrapassados de gestdo onde a
populacdo ndo tenha acesso a dados publicos ja ndo sd@o mais aceitos. Essa necessidade de
evidenciagdo dos fatos e atos publicos podem ser visualizados em sistemas implementados ha
poucos anos como comprasnet, receitanet, portal da Transparéncia do Governo Federal, entre
outros. Uma gestao eficiente, eficaz e efetiva € questdo iminente no setor, e assim, os gestores
publicos devem buscar novas formas de gestdo e ferramentas de medi¢cdo com vistas a atingir
o objetivo principal do Estado, a saber, atender as necessidades da populagdo com a melhor
utilizacao possivel dos recursos publicos. Nesse sentido, o BSC pode ser apresentado como

uma ferramenta que venha a contribuir para a gestdo governamental.

2.2 Conceituacao do Balanced Scorecard - BSC

O BSC surgiu, no inicio da década de 1990, a partir da percep¢ao de Kaplan e Norton
(1997; 2000; 2004) de que a avaliacdo do desempenho da organizagdo com base apenas nos
indicadores financeiros por vezes levava a decisdes errOneas. A partir dessa percepcao os
autores argumentaram que seria necessaria a complementacdo desses indicadores com outros,
de natureza nao financeira, com vistas a uma mensuragao mais adequada do desempenho, de

forma alinhada a estratégia e a visao de futuro da organizagao.

As discussdes originadas a partir dessa constatacdo levaram a uma ampliacdo dos
indicadores de desempenho financeiros e se transformou no que se denominou Balanced
Scorecard, organizado em torno de quatro perspectivas distintas — financeira, do cliente, dos
processos internos ¢ do aprendizado e crescimento. Os autores argumentam, ainda, que “os
objetivos e medidas utilizados no BSC ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de
desempenho financeiras e nao-financeiras, pois derivam de um processo hierarquico norteado
pela missao e pela estratégia” (KAPLAN E NORTON, 1997. p. 9). Esse processo faz com que
0 BSC se torne mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais, se constituindo em

um sistema de gestdo estratégica que permite (i) o esclarecimento e tradugdo da visdo
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estratégica, (ii)) a comunicagdo e associagdo de objetivos e medidas estratégicas; (iii) o
planejamento, estabelecimento de metas e alinhamento das iniciativas estratégicas; e , (iv) a

melhoria do feedback e do aprendizado organizacional (Ibid.).

De acordo com Olve et. al. (2001) a perspectiva financeira ¢ voltada para o desempenho
financeiro, normalmente direcionado para o aumento da lucratividade da organizacdo; a
perspectiva dos clientes busca identificar o segmento de mercado e publico alvo que a
organizagdo pretende alcangar; a perspectiva dos processos internos procura identificar os
processos mais criticos para a realizacdo das atividades da organizacdo; finalmente, a
perspectiva do aprendizado e crescimento trata de objetivos e medidas que orientem o

aprendizado e crescimento da composicdo laboral da organizagao.

A Figura 2 apresenta as perspectivas do BSC, representadas de forma integrada com a

visdo e a estratégia organizacional.

Financas
Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos acionistas?

o= ﬁ Processos Internos
Clientes - L
- . Para satisfazermos nossos acionistas e
Para alcangcarmos nossa visao, como Visio e ” o
: P P clientes, em que processos de negocios
deveriamos ser vistos pelos nossos Estratégia Aol
R devemos alcancar a exceléncia?

4

Aprendizado e Crescimento
Para alcangarmos nossa visao, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Figura 2: As perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 10

Para a efetiva implementacao dessa ferramenta, os objetivos estratégicos devem
ser comunicados e alinhados as medidas de desempenho sob todos os enfoques da organizagao.
Por outro lado, quando esse processo ¢ desenvolvido sem a devida participagdo € comunicagao
de todos os envolvidos, incorre-se na perda da esséncia desta ferramenta de gestdo, tornando

sua utilizagdo sem efetividade.

Como exemplo, cita-se o estudo realizado por Agostino e Arnaboldi (2011) em sete

empresas italianas. Os resultados da pesquisa constataram que em algumas delas, a implantagao
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foi realizada em sistema fop-dow, sem participagdo dos gestores locais, sendo relatado que os
diretores gerais simplesmente apresentaram o BSC, explicando como era e como funcionava,
sem que os gestores locais tivessem qualquer conhecimento anterior a respeito. Segundo esses
gestores, “medidas incluidas no BSC foram definidas em nivel corporativo, sem nosso suporte.

O resultado ¢ que podemos considerar algumas destas medidas inuteis” (Ibid., p. 106).

Ainda nesse mesmo sentido, Protil, Fernandes e Souza (2009) realizaram uma pesquisa
em cooperativas agroindustriais utilizando um modelo de Scorecard dindmico e concluiram que
os envolvidos perceberam a importancia de mensurar os impactos dos investimentos em
pesquisas agropecudrias nos resultados financeiros de toda a cadeia estudada, de modo a
explicitar as ligacdes de causa e efeito ndo-lineares e os delays identificados na estrutura da

Cooperativa.

2.3  Aplicacio do Balanced Scorecard em organizacoes publicas

No que tange a aplicagdo do BSC em organizagdes publicas, de forma alinhada a

argumentacao de Kaplan e Norton, Bergue (2011, p.472) afirma que:

Nao se pode [...] pensar em avangar no esforco de ressignificacdo dos conceitos afetos
ao Balanced Scorecard na administragdo publica, sem focar na nogdo de que a gestdo
das organizagdes publicas ndo pode ser empreendida sob a perspectiva estritamente
financeira. O or¢amento publico, portanto, e os padrdes de gasto e custo, entdo, nao
devem constituir o referencial tnico de tomada de decisdo. Por vezes esse pode nao
ser sequer o principal fator a ser ponderado, notadamente em areas centrais da atuacao
do Estado, como podem ser os casos da seguranga, da educagdo e da saude.

O autor argumenta que o BSC deve ser utilizado com o objetivo de orientar a ac¢do
administrativa para fins estratégicos da organizagdo, visando a quantificacdo do desempenho e
seu cotejo com 0s objetivos visados. Por outro lado, dada a especificidade desse tipo de
organizagdo, ¢ preciso realizar uma transposicdo dos conceitos originais do BSC,
principalmente no que se refere as suas perspectivas, por meio de um processo de reflexdo que
identifique, efetivamente, referéncias de andlise adequadas com o contexto no qual essas
organizagdes estdo inseridas. Como exemplos, o autor cita perspectivas utilizadas por
organizagdes publicas, a saber: (i) Tribunal de Contas do RS — utiliza-se das perspectivas
Sociedade, Or¢camento, Processos Internos, Aprendizado e Crescimento; (ii) Ministério
Publico do RS — utiliza-se das perspectivas Impacto Social, Sociedade, Processos, Pessoas e

Tecnologia, e Recursos; (iii) Advocacia Geral da Unido — utiliza-se das perspectivas
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Resultado, Clientes, Processos Internos, Aprendizado e Crescimento, e Financeira
(BERGUE, 2011, p. 479-480).

\

Com relacdo a implementagdo do BSC em organizacdes publicas, Hunter (2009)
realizou pesquisa com o objetivo de explorar o desenvolvimento estratégico de indicadores na
biblioteca nacional da Escécia. O autor verificou que, apesar de ja possuirem qualidade na
prestacdo de servigos, a nova estratégia realizou uma mudanga significativa na organizagdo. O
problema critico destacado pelo pesquisador foi de que as informagdes de desempenho
apresentavam-se dispersas em toda organizagdo, ou seja, ndo existia nem por meio eletronico
ou fisico um lugar tnico para o armazenamento das informagdes. Ademais, os relatorios de
indicadores de desempenhos ndo sdo visualizados pela organizagdo, com excecdo da equipe
sénior de gerenciamento, embora o acesso seja liberado a todos os funcionarios. Portanto, o
autor defende que os sistemas devam ser adequados para acesso dos varios usuarios. Para
melhorar o desempenho estratégico de indicadores, a entidade aprimorou a qualidade dos dados,
por meio de consistente e preciso processo na coleta. Outro ponto que o autor destaca ¢ a
necessidade de adaptagdao dos 6rgaos para atender as demandas da sociedade. Assim, o mapa
estratégico deve-se apresentar de forma clara e concisa para que seja de compreensao de todos

0s usudrios, por isso a necessidade da implantacdo de forma gradativa.

Nessa mesma linha de raciocinio, o estudo realizado por Kloot e Martin (2000) buscou
evidenciar como sistemas de gerenciamento de desempenho que integram questdes estratégicas
e operacionais sao elaborados e aplicados em toda a administracao local pertencente ao estado
de Victoria, Australia. O estudo verificou que o governo local vitoriano necessita de avaliagdao
de desempenho em suas organizagdes de forma similar a que ocorre na area privada. Entretanto,
para realizar essa transposicao de conceitos sdo necessarias adaptagdes, como a substituicdo do
foco no cliente para comunidade. Os autores ressaltam, ainda, que “as decisdes do governo
local afetam a comunidade mais ampla e ndo apenas aqueles que usam servigos especificos”
(Ibid., p.237). Nesse sentido, um dos desafios que se apresentam aos gestores publicos ¢ o
reconhecimento da importdncia dos indicadores de processos, bem como de inovagdo e
aprendizagem para a melhoria dos servicos prestados, no longo prazo, na entrega de valor para

a sociedade (Ibid.).

O estudo realizado por Mcadam e Walker (2003) sobre o uso do Balanced Scorecard

como uma abordagem para gerag¢do de valor agregado para a sociedade em governo local do
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Reino Unido também destaca que ¢ indispensavel a adaptacgdo para o setor publico, englobando
a cultura, estrutura e estratégias, o que corrobora a argumentacio de Bergue (2011) a respeito
da necessidade de uma andlise critica no processo de transposic¢ao dessa tecnologia para o setor.
A pesquisa ressalta, ainda, que a ferramenta deve ser desenvolvida em todos os niveis da

organizagao.

Adaptacdes no modelo original também foram vislumbradas nos trabalhos realizados
por Bitencourt (2010); Cislaghi e Luz Filho (2006); Storch, Nara e Storch (2004); Reis, Colauto
e Pinheiro (2007). Por outro lado, Punniyamorthy e Murali (2008) afirmam, contrariamente ao
entendimento dos autores supracitados, ndo ser necessaria a adaptagdo para utilizacdo do BSC
em instituicdes ndo privadas, o que contraria até mesmo os criadores do Balanced Scorecard.
Apesar disso, independentemente do entendimento referente a essa questdo, Bergue (2011, p.
483) afirma que a “concepcdo de gerenciamento orientado pela estratégia, com auxilio de
ferramentas como o BSC, tem impacto intenso especialmente sobre a gestao no setor publico”,

0 que vem a justificar o desenvolvimento de pesquisas e aplicacdes nesse sentido.

3 METODOLOGIA

A presente se¢@o aborda os aspectos referentes a metodologia utilizada para a realizacao
do trabalho, compreendendo o (i) enquadramento metodoldgico e (ii) os procedimentos

utilizados no desenvolvimento do estudo de caso.

3.1 Enquadramento metodologico

O presente estudo, de natureza aplicada, possui, em seus objetivos, origem exploratoria
e descritiva, pois visa desenvolver entendimento e descrever caracteristicas de determinado
fenomeno, estabelecendo relagdes entre varidveis, por meio da utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados (GIL, 2007). Nesse caso, o fendmeno em estudo ¢ a gestao da
estratégia no ambito Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina -
IF-SC, por meio da utilizacdo do mapa estratégico do BSC. As relagdes entre varidveis que

buscam ser estabelecidas dizem respeito as perspectivas e objetivos estratégicos utilizados para

RRCF, Fortaleza, v.5, n.2, Jul./Dez.. 2014 http://institutoateneu.com.br/ojs/index.php/RRCF/index



11

estruturacdo do mapa estratégico e posterior comunicagdo da estratégia no ambito da

organizagao.

No que tange a abordagem do problema, optou-se por utilizar uma abordagem
qualitativa (RAUPP e BEUREN, 2006), buscando uma analise aprofundada do fendmeno em
estudo utilizando-se dos dados oriundos do Planejamento Institucional para estruturagdo dos

mapas estratégicos.

Finalmente, quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de pesquisa documental e
bibliografica. A pesquisa ¢ considerada documental em razao de ter como base o documento
denominado Planejamento Institucional 2011/2012, desenvolvido com a participacdo da
Reitoria e dos Campi, disponibilizado na intranet do sitio eletronico da institui¢do. Quanto a
qualificacdo de pesquisa bibliografica, Martins e Theophilo (2009, p. 54) ponderam que esta
“procura explicar e discutir um assunto, tema ou problema com base em referéncias publicadas
em livros, periodicos, revistas, enciclopédias, dicionarios, jornais, sites, CDs, anais de

congresso etc.”

3.2 Procedimentos metodolégicos

A intencdo de se utilizar o mapa estratégico do BSC como ferramenta de comunicagao
da estratégia no ambito do IF-SC surgiu a partir da necessidade de dinamizagado das estratégias

estabelecidas, de forma sistematica e estruturada.

Optou-se por, inicialmente, realizar analise do Planejamento Institucional 2011/2012,
documento que trata dos objetivos, estratégias, indicadores e agdes visando a expansdo e
melhoria das diversas areas da organizagdo. O Planejamento Institucional 2011/2012 apresenta
diversas medidas sendo implantadas e a serem implantadas, sendo que este material serviu de
base para desenvolvimento do mapa estratégico do IF-SC a partir das necessidades e estratégias
visualizadas pela propria organizagdo. Essas necessidades e estratégias foram elencadas a partir
do processo de elaboragdo desse documento, de forma integrada e com participagdo de

servidores que atuam na reitoria e nos campi que constituem o IF-SC.

ApoOs a etapa de analise documental, foram realizadas entrevistas com os servidores

ligados ao Planejamento Institucional, essas entrevistas tiveram por objetivo obter informacdes

RRCF, Fortaleza, v.5, n.2, Jul./Dez.. 2014 http://institutoateneu.com.br/ojs/index.php/RRCF/index



12

mais completas acerca do que os envolvidos sabem, acreditam, sentem e esperam a respeito da

situacdo em estudo.

A partir da analise documental e das entrevistas realizadas foi possivel uma reflexao a
respeito das perspectivas a serem utilizadas, de forma a adequar a proposta original do BSC as
especificidades da organizagdo em estudo. Finalmente, a partir das entrevistas realizadas, foram
definidos os objetivos e indicadores, integrando uma cadeia logica de causa-efeito, de forma
alinhada a visdo de futuro do IF-SC, que permita a alavancagem dos resultados e alcance das

estratégias propostas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A descricao e analise dos resultados do presente estudo envolvem (i) a caracterizagao
da organizacdo — o Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina; bem

como a (i) apresentagdo do mapa estratégico construido e sua posterior analise.

4.1 Caracterizacao do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Santa

Catarina - IFSC

O Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IF-SC) ¢ uma
autarquia federal, institui¢do de ensino publica vinculada ao Ministério da Educagdo (MEC)
por meio da Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnologica (SETEC). Tem a sede instalada
no municipio de Florian6polis, com autonomia administrativa, patrimonial, financeira,

didatico-pedagogica e disciplinar (IF-SC, 2011).

Criado em 23 de setembro de 1909 por meio do Decreto n°. 7.566, iniciou como Escola
de Aprendizes Artifices de Santa Catarina, foi instalado em um prédio no centro do municipio
de Florianopolis e seu objetivo era proporcionar formagao profissional aos filhos de classes
socio-econdmicas menos favorecidas. Devido a grandes mudancas nas grades curriculares e
com a evolucao dos cursos e do ensino oferecido, inclusive com a Lei Diretrizes ¢ Bases, teve
as seguintes denominagdes: Escola Técnica Federal de Santa Catarina (ETF-SC), Centro
Federal de Educacao Tecnoldgica de Santa Catarina (CEFET-SC) e por fim Instituto Federal
de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IF-SC), por meio da Lei n°. 11.892, de
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29 de dezembro de 2008 que implantou 38 Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e

Tecnologia.

No exercicio de 2010, o Instituto Federal de Santa Catarina possuia 8.252 alunos
distribuidos nos sete Campi ¢ EAD (Ensino a Distancia), 535 servidores docentes e 504
servidores técnico-administrativos distribuidos nos Campi e Reitoria. Atualmente a estrutura
organizacional compreende a Reitoria, treze Campi: Ararangud, Canoinhas, Chapeco,
Criciima, Florianopolis, Florianépolis — Continente, Gaspar, Itajai, Jaragua do Sul, Joinville,
Lages, Sao José e Sao Miguel do Oeste; além de seis Campi avangados: Cagador, Garopaba,
Geraldo Werninghaus, Palhoca Bilingue, Urupema e Xanxeré; e ainda por trés pdlos presenciais

em Icara, S@o Carlos e Siderdpolis (IF-SC, 2011).

4.2 Desenvolvimento do mapa estratégico para o Instituto Federal de Educacio,

Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina - IFSC

Conforme discutido na sub-secdo 2.3, para ser aplicado em uma organizagdo
governamental faz-se necessaria a adequagao da estrutura original do BSC as particularidades
desse setor. No caso do presente estudo, o mapa estratégico elaborado se desdobrou em cinco
perspectivas, a saber: (i) alunos e sociedade; (ii) responsabilidade social; (iii) processos

internos; (iv) aprendizado e crescimento; e, (v) or¢camentaria.

Considerando que o sucesso financeiro ndo ¢ o objetivo principal da organizacao, optou-
se por colocar a perspectiva dos clientes no nivel mais alto do mapa, alterando sua nomenclatura
para alunos / sociedade. Essa perspectiva visa a formacao de cidaddos capacitados para o
exercicio da profissdo, e assume o principal lugar na estrutura do mapa estratégico devido ao

objetivo da instituicao.

Foi acrescentada, em seguida, a perspectiva da responsabilidade social, tendo em vista
o setor de atuacdo da organizagao (educagdo) e seu impacto na sociedade na qual esta inserida.
Essa perspectiva envolve a atuacdo de forma socialmente responsavel junto aos stakeholders,
ou seja, envolvendo servidores, alunos e comunidade em geral, principalmente buscando a

extensao no tripé da educagdo: ensino, pesquisa € extensao.
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A perspectiva dos processos internos se manteve inalterada, tratando de objetivos que
visam a melhoria da eficiéncia operacional do IF-SC. Essa perspectiva tem como objetivo

principal o estabelecimento de padrdes para atingir eficiéncia operacional.

Da mesma forma, a perspectiva do aprendizado e crescimento se manteve, tratando de
objetivos ligados ao desenvolvimento de conhecimentos e do ambiente necessario para geragao
de inovacdo e melhoria continua nos padrdes de trabalho da organizagdo. Essa perspectiva
consiste em apoiar o crescimento e conhecimento dos servidores, tendo em vista a importancia

do corpo colaborativo para o bom desenvolvimento da instituigao.

Por fim, houve a substitui¢do da perspectiva financeira pela orcamentéria, uma vez que
o0 objetivo da institui¢do ndo € o lucro, mas o bem estar social, realizado a partir da programacao
or¢amentaria. O foco ¢ a gestdo dos recursos publicos de forma eficiente e com qualidade e essa
perspectiva torna-se a base da estrutura do mapa estratégico porque, por meio de planejamento,
programacdo e execu¢do or¢amentdria ¢ que todas as agdes propostas serdo efetivamente

implementadas.

Apo6s as adaptacdes, buscou-se por meio do mapa estratégico, demonstrar a visao de
futuro da instituigdo, captada no Plano de Desenvolvimento Institucional 2011/2012:
“Consolidar-se como centro de exceléncia na educagdo profissional e tecnoldgica no estado de
Santa Catarina” (IFSC, 2011). Assim, o mapa estratégico proposto para o IF-SC apresentou

estrutura conforme visualizado na Figura 3, a seguir.
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Visdo: “Consclidar-se como centro de exceléncia na educacio profissional e tecnologica
no estade de Santa Catarina”

Formar cidad&os capacitados para o exercicio da profissao

A
| | 1 |

Melhorar a satisfagdo Revitalizar os cursos Promover agfesde Acompanhar os alunos

dosalunos técnicose de graduacao incentivo a permanéncia egressosno mercado de
5 T ~ ; T — trabalho
® Nivel de satisfag 3o dos ® Laboratarios e niclzosde * Indice de permanencia
alunos estudo revitalizados " Indice de avasdo com

= Nivel de satisfag 30 do comércio
local {aplic. de questionario)

= Nivel de satisfag 30 dosalunos
egrassos

Nivel de satisfagdo dos diseriminagiio deorigens
alunosem relagio aos

cursos oferecidos

Atuar de forma socialmente responsavel junto aos stokeholders

A
[ [ ]

Aprimorar a gestio daextensio Incentivar a pesquisa cientifica e Realizar parcerias estratégicas

inovacio tecnologica externas

* M2 de atividades realizadas
* Tempo de tramitag3o dosprojetosde

" N2 de gruposde pesquisa stendidos * M2 de parcerias realizadas

9’;‘9“530. B = N2 de publicagdes =" N2 de servidores ervaldidos em
12 dle projetos aprovados em 12 = 12 de depdsitas de patertes parcerias
instancia

® M2 dealunosenvolidos emparcerias

Estabelecer padries para atingir eficiénciaoperacional

A
| | | |

Ampliar & manter telhorar o fluxo
melhoriasnos campi informacional do IF-5C

Estruturar a diretoria de
administracao e

Desenvaolver & implantar
ossistemas garenciais

descentralizar as

" indice de satisfac 5o dos i
] atividades

usuariosinternos emrelaao
ao site e 3intranet

" Percentual deseridores
capacitadas

= Percentual de sistemas
implantados

" Cronogramafisico /
financeiro das obras/
licitag 8esrealizadas &
empresas contratadas

" Execugao dasobras
conforme cronograma
fisico /financeiro

" N2 de setoresimplantados
" M2 de atividades executadas
noscampi

Apoiar o crescimento e conhecimento dos servidores

F, Y
| | |

Capacitar técnicos e docentes para Kelhorar o nivel de
aeficiénciados servicos prestados satisfacio dos servidaores

Proporcionar um ambiente
saudéavel para os servidores

= Nivel de satisfa; 30 obtido por
meio de questionario

" N2 de encontrosrealizados
" M2 de palestrasrealizadas

* N2 de cursosde capacita; 3o realizados
* Avalia;io de desempenhodos seridores

Gerirosrecursospublicos de forma eficiente & com

M
| | |

qualidade

Cumprir com os Compromissos
financeiros

Aumentar a disponibilidade de
recursosrecebidos

Integrar e implantar os sistemas
de informagso e de telefonianos

NOYos Campi
I ® Fecursosrecebidos¥ Recursos

recebidos no periodo anterior

* Pagamentosiperiodal [ liquidagdes
{periada)

= Sistemas disponiveis ¥ sistemas
implantados

® Centraisinstaladas¥ Centraisaserem
instaladas

® Mapamensal de custos comtelefonia
porcampi

Figura 3: Mapa estratégico do IF-SC
Fonte: Elaboragdo propria

A andlise do mapa estratégico proposto pode ser feita por meio de uma abordagem de

baixo para cima, iniciando-se pela perspectiva orgamentaria e seguindo até a perspectiva dos
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alunos /sociedade por meio do estabelecimento de relacdes de causa-efeito entre os objetivos

elencados.

No que tange a perspectiva orcamentaria, conforme citado acima, o foco ¢ a gestao
dos recursos publicos. Em primeiro lugar objetiva-se cumprir com os compromissos
financeiros assumidos visando uma maior probabilidade de obtencdo de bons fornecedores de
bens e servigos, sendo assim, utiliza-se como indicador o percentual de pagamentos em relagdo
as liquidacodes realizadas dentro de um determinado periodo. O objetivo integrar e implantar
os sistemas de informacio e de telefonia nos novos campi visa a melhoria da comunicagao e
da disseminacdo de informagdes, bem como a redugdo de custos. Nesse sentido, sdo colocados
como indicadores: (i) sistemas disponiveis versus sistemas implantados, (ii) centrais instaladas
versus centrais a serem instaladas e (iii) mapa mensal de custo com telefonia por Campus.
Assim, pode-se efetuar melhor monitoramento e redugdo dos custos com a utilizacdo da
tecnologia disponivel. Finalmente, aumentar a disponibilidade de recursos recebidos por
meio de uma correta utilizagdo dos recursos, de forma eficiente e com qualidade. E possivel,
por meio de planejamento, fazer bom uso dos recursos recebidos direcionando os investimentos

para apoiar todas as outras atividades da instituigao.

Com uma gestao eficaz dos recursos publicos sera possivel, no que tange a perspectiva
do aprendizado e crescimento, apoiar o desenvolvimento dos servidores. Em primeiro lugar
busca-se capacitar técnicos e docentes para eficiéncia dos servigos prestados. Para tanto, os
indicadores associados dizem respeito ao nimero de capacitagdes realizadas e a avaliacdo de
desempenho dos servidores nos cursos realizados. Além da questao da capacitacao, busca-se
melhorar o nivel de satisfaciao dos servidores, sendo que o acompanhamento desse objetivo
se da pelo resultado obtido no questionario de pesquisa de clima organizacional. Por fim, busca-
se proporcionar um ambiente saudavel para os servidores, por meio da realizagdo de
encontros com aplicacdo de atividades desportivas, jogos em grupo etc, bem como pela
disponibilizagdo de palestras sobre assuntos relacionados a qualidade de vida e manuten¢do da

satide. Mensura-se o objetivo por meio do nimero de encontros e palestras realizadas.

Tendo uma equipe de servidores devidamente capacitada e motivada, sera possivel
estabelecer padrdes para atingir eficiéncia operacional, na perspectiva dos processos internos.
Nesse sentido, o objetivo ampliar e manter melhorias nos campi trata da manutencdo dos

espacos fisicos para alunos e servidores, sendo acompanhado por meio da execucdo do
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cronograma fisico/financeiro de obras. Melhorar o fluxo informacional do IF-SC trata das
informagdes de cunho administrativo, operacional e institucional disponibilizadas de forma
estruturada no site e na intranet da organizacdo. O objetivo ¢ acompanhado por meio de
pesquisas de satisfacdo junto aos usuarios do site e intranet e o percentual de servidores
capacitados para utilizar de forma adequada essas ferramentas. Também para uma boa gestao
das informacdes torna-se imprescindivel desenvolver e implementar os sistemas gerenciais,
nesse sentido o indicador associado trata da relacdo entre os sistemas efetivamente
implementados em relagdo a previsao levantada no planejamento. Finalmente, estruturar a
diretoria de administracio e descentralizar as atividades visa agilizar os processos

administrativos e operacionais e tornar a estrutura organizacional mais efetiva.

\

Com relacdo a perspectiva da responsabilidade social busca-se um maior
envolvimento com a sociedade por meio do tripé ensino, pesquisa e extensao. Nesse sentido,
aprimorar a gestdo da extensdo envolve o acompanhamento das atividades de extensdo
realizadas, bem como a tramitacdo e aprovacdo dos projetos de extensdo encaminhados. O
incentivo a pesquisa cientifica e inovac¢ao tecnologica envolve o atendimento aos grupos de
pesquisa, o nimero de publicagdes e o nimero de depdsitos e patentes registradas. Finalmente,
arealizaciio de parcerias estratégicas visa incentivar a unido do IF-SC com outras institui¢des
para desenvolvimento de projetos. O acompanhamento ¢ realizado pelos seguintes indicadores:
numero de parcerias realizadas, de servidores envolvidos nas parcerias realizadas, e o nimero

de alunos envolvidos.

Finalmente, o alcance dos objetivos nas perspectivas anteriores visa, sobretudo, formar
cidaddos capacitados para o exercicio de sua profissdo, em relacdo a perspectiva dos alunos
/sociedade, o que se configura como a atividade fim da organizacdo. Os objetivos envolvem
melhorar a satisfacao dos alunos na experiéncia de estudar no IF-SC, sendo mensurado por
meio de aplicagdo de pesquisa de satisfacao; revitalizar os cursos técnicos e de graduacio,
visando aumentar a qualidade nos cursos oferecidos, bem como amplid-los conforme a
demanda e proceder com manutengdo dos laboratdrios e nucleos de estudo; promover ac¢oes
de incentivo a permanéncia com vistas a reduzir o indice de evasdao ao menor percentual
possivel; e, acompanhar os alunos egressos no mercado de trabalho, tendo em vista que o
atendimento as demandas da sociedade, por parte da organizagdo, envolve a inser¢do dos

egressos da mesma no mercado. Nesse sentido, o objetivo ¢ acompanhado por dois indicadores
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que fazer o papel de mao dupla na relagdo profissional - mercado: um dos indicadores consiste
em verificar o nivel de satisfacdo do comércio local, a fim de averiguar se a demanda produzida
pelo mercado esta sendo atendida, e outro indicador consiste no nivel de satisfacdo dos alunos
egressos, com fins de averiguar se as suas expectativas quanto ao curso realizado estdo sendo

atendidas pelo mercado.

Acredita-se que o delineamento do mapa estratégico proposto permitira que as
iniciativas estratégicas necessarias a melhoria do desempenho da organizagdo sejam mais bem
desenvolvidas e monitoradas, permitindo feedback, e proposicdo de ajustes e aprendizado
organizacional. Isso se deve ao fato do processo de desenvolvimento do mapa estratégico ter
sido realizado de forma participativa e com base em informagdes técnicas advindas de
documentos institucionais, o que torna o mapa proposto alinhado as expectativas futuras do IF-

SC.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou propor um mapa estratégico para o IF-SC por meio da
identificacdo das perspectivas coerentes com sua natureza ¢ dos objetivos almejados pela
organizagdo. Inicialmente, buscou-se analisar aplicacdes do BSC em instituicdes publicas e
privadas, por meio de uma revisdo de literatura, na qual se verificou a existéncia de uma
necessidade de adequagdo dos conceitos originais do BSC para aplicacdo no setor publico e,

em seguida, foi realizado um estudo de caso para aplicacdo da metodologia.

Em relagdo a questdo de pesquisa, esta foi devidamente respondida no decorrer da
aplicacdo. No que tange as perspectivas, no processo de analise e transposi¢cao dos conceitos
originais do BSC foram identificadas cinco perspectivas que explicariam coerentemente a
estratégia do IF-SC, a saber: (i) alunos / sociedade, (ii) responsabilidade social, (iii) processos
internos, (iv) aprendizado e crescimento, e (v) orcamentaria. As adaptacdes compreenderam a
perspectiva clientes, alterada para alunos/sociedade e alocada no topo do mapa bem como a
perspectiva financeira, substituida pela perspectiva or¢camentaria, uma vez que todas as
movimentagdes sao amparadas por programacdo or¢amentaria. Além disso, foi incluida a
perspectiva da responsabilidade social e foram identificados 17 objetivos capazes de orientar

as acdes da organizacdo e monitorar seu desempenho.
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Acredita-se que a partir das particularidades das instituicdes publicas, e mais
especificamente, das particularidades de uma instituicdo publica de ensino superior, cumpriu-
se com o objetivo deste trabalho, apresentando a proposta de mapa estratégico para o Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina. A proposta do mapa estratégico
teve como objetivo apresentar as estratégias vislumbradas no Planejamento 2011/2012 da
institui¢do de forma geral e sistematica, “transformando” o Planejamento em uma “fotografia”,

buscando maior compreensdo por parte dos usuarios das informacgdes institucionais.

Como limitagdes ao estudo citam-se a disponibilidade de tempo para realizacao do
estudo de caso, que ndo permitiu uma analise mais aprofundada e o levantamento de dados para
alimentacdo dos indicadores. Para futuras pesquisas sugere-se o aprofundamento da andlise
para construcao de outras versdes do mapa estratégico e o levantamento dos dados referentes

aos indicadores, que poderao evidenciar o real alcance dos objetivos estratégicos propostos.
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