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RESUMO

Esta dissertacdo pretende responder como foi realizada a implementacdo dos processos de
planejamento estratégico e controle orcamentdrio do Plano de Desenvolvimento Institucional
- PDI 2014-2018 no IFTM - Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do
Triangulo Mineiro, periodo 2014-2016. Para isso o objetivo geral desse trabalho € avaliar a
implementacdo, eficdcia e efetividade dos processos de planejamento estratégico e controle
orcamentdrio do IFTM no periodo 2014-2016. A partir dai foram criados quatro objetivos
especificos, sendo eles: 1) Descrever e analisar os processos de planejamento estratégico e
controle orcamentdrio elaborado em 2013 para o periodo 2014-2018 e identificar dificuldades
e facilitadores a sua implementacio; 2) Analisar os processos de elaboracdo do Orgamento
anual; 3) Verificar a eficicia e efetividade do Balanced Scorecard - BSC como ferramenta
para integrar o planejamento estratégico e controle orcamentdrio do IFTM e 4) Propor
melhorias apés andlise dos processos de planejamento estratégico, controle orcamentdrio e da
ferramenta BSC. A justificativa do tema se deve ao fato que toda instituicdo de ensino federal
deve possuir um PDI, que norteia a suas acdes, objetivo e metas contribuindo com a sociedade
e outros 6rgdos publicos a correta utilizacdo dos recursos publicos. Foram abordados os temas
Planejamento, Planejamento Estratégico, Eficiéncia, eficdcia e efetividade na Administracdo
Publica; Escolas do Pensamento Estratégico e suas naturezas, Estado Governo e Planejamento
Governamental, Orcamento e Orcamento Publico, Controle Or¢amentdrio e Controle
Orcamentdrio na Administracio Publica, Estudos empiricos sobre planejamento e controle
orcamentdrios em institui¢cdes publicas e Balanced Scorecard como ferramenta de integracdo
entre planejamento e orcamento. Trata-se de uma pesquisa descritiva, utiliza os métodos
qualitativos e quantitativos, nas coletas de dados emprega dados primdrios € secunddrios, a
andlise de contetido € a técnica de andlise utilizada, sendo que ao final, as andlises dos dados
foram trianguladas. Um processo melhorado com trés sugestdes de melhorias (Comunica
Planejamento, Intervengdo Controle Or¢amentdrio e Comissdo Pos-Justificativa) dentro do
processo de planejamento estratégico e controle or¢camentdrio, aliado a ferrramenta BSC,
configura o produto final dessa dissertacdo. Como contribuicio para a teoria observa-se que
as escolas do Poder, Planejamento e Aprendizado sdo fortes no planejamento estratégico e
controle or¢camentdrio do IFTM e por ultimo, duas pesquisas futuras sdo sugeridas com o
objetivo de analisar casos semelhantes ao do IFTM e realizar estudo minucioso e sistemdtico
para melhoria no processo de controle.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Controle Or¢amentério e Balanced Scorecard



ABSTRACT

This dissertation aims to answer how the implementation of the strategic planning and
budgetary control processes of the Institutional Development Plan - PDI - 2014-2018 was
carried out in the IFTM - Federal Institute of Education, Science and Technology of Tridngulo
Mineiro -, period 2014-2016. Therefore, the overall objective of this work is to evaluate the
implementation, efficacy and effectiveness of the IFTM strategic planning and budgetary
control processes in the period 2014-2016. Thence, four specific objectives were set: 1) To
describe and to analyze the processes of strategic planning and budgetary control prepared in
2013 for the period 2014-2018 and to identify difficulties and facilitators in their
implementation; 2) To analyze the processes of elaboration of the annual budget; 3) To verify
the efficacy and effectiveness of the Balanced Scorecard - BSC - as a tool to integrate the
strategic planning and budgetary control of the IFTM and 4) To propose improvements after
analyzing the processes of strategic planning, budgetary control and the BSC tool. The
justification of the theme is due to the fact that every federal education institution must have a
PDI, which guides its actions, objective and goals contributing to the society and other public
agencies with the correct use of public resources. The following topics were addressed:
Planning; Strategic Planning; Efficiency and Effectiveness in Public Administration; Schools
of Strategic Thinking and their features; State, Government and Governmental Planning;
Budget and Public Budget; Budgetary Control and Budgetary Control in Public
Administration; Empirical Studies on Planning and Budgetary Control in Public Institutions;
and Balanced Scorecard as a tool for integration between planning and budgeting. It is a
descriptive research, it uses qualitative and quantitative methods, data collection uses primary
and secondary data, content analysis is the analysis technique used, and, at the end, the
analysis of the data was triangulated. An improved process with three suggestions for
improvements (Communication Planning, Budgetary Control Intervention and Post-
Justification Commission) within the process of strategic planning and budgetary control,
allied to the BSC tool, features the final product of this dissertation. As a contribution to the
theory, it is observed that the schools of Power, Planning and Learning are strong in the
strategic planning and budgetary control of the IFTM and, at the end, two future researches
are suggested with the objective of analyzing cases similar to the IFTM one and of carrying
out a detailed and systematic study for improving the control process.

Key words: Strategic Planning, Budgetary Control and Balanced Scorecard
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1. INTRODUCAO

Pensar a organizacdo de forma holistica, realizar mudancas, tragar metas e objetivos
e executd-los, tem sido um desafio das organizagdes e institui¢des, em especial as publicas,
evidenciando o processo de planejamento e controle orgamentdrio como importantes
instrumentos de gestdo. “Planejamento € a criacdo e estabelecimento de planos gerais ou
especificos. Esses planos ndo necessariamente tem um dnico critério de horizonte de tempo,
podendo ser planos para um ou mais anos” (PADOVEZE, 2010, p. 40).

Na administracdo publica, a partir da década de 80 do século passado, o
planejamento comeca a ser uma prética desenvolvida como instrumento de gestdo. Giacobbo
(1997 p. 75) enfatiza que “embora o enfoque principal e a natureza do planejamento
estratégico estar voltados para o setor produtivo, ndo invalida a sua aplicacdo no ambito das
instituicdes publicas, desde que feitas as devidas adaptacdes as condigdes de atuacdo inerentes
ao setor.”

Segundo Castanheira (2008, p. 29), “o planejamento deve ser visto como um
processo continuo que levard os gestores a indagacdes sobre o que fazer, como, quando,
quanto, para quem e onde.”

O planejamento deve ser analisado de uma forma sistémica € ndo separadamente, ou
seja, ter a visdo geral da organizacdo ou instituicdo, conforme estd sendo analisada, se estd
integrada a um ambiente externo que poderd influenciar em suas decisdes. Segundo Castejon
(2011), as caracteristicas do planejamento podem ser representadas por complexidade ou
simplicidade, qualidade ou quantidade, estratégico ou tético, confidencial ou publico, formal
ou informal, econdmico ou caro. Efetivamente, o planejamento € a base na qual todos os
planos da empresa estdo montados, definindo as metas, principios, procedimentos e métodos
que determinam o futuro. Ele é efetivo, desde que envolva um compromisso por parte de
todos que contribuem para sua evolugdo. Do proprietdrio, diretor, presidente ao funciondrio
que mantém uma atividade operacional, bracal. O ideal é ter um estilo flexivel de tomada de
decisdes conforme o sempre mutdvel ambiente empresarial. Na constituicdo de um
planejamento, identificam-se as oportunidades mais promissoras do negécio para a empresa.
Os principios mostram como penetrar com sucesso, obter € manter as posi¢des desejadas nos
mercados identificados.

Giacobbo (1997, p. 84) cita que no dmbito da administracdo publica, o planejamento
estratégico comecou a merecer especial atencdo, principalmente com a acentuagdo das

cobrangcas por ampliagdo e melhoria na qualidade dos servicos prestados e com a
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intensificacdo do processo de vigilancia politica, econdmica e social (comissdes legislativas,
auditorias, competicdo por recursos € com outras organizagdes do setor publico e privado, a
midia, a opinido publica, as avaliacdes, etc.)

Outra necessidade € a organizacio definir prioridades na alocagdo de seus recursos,
utilizando para isso uma ferramenta denominada orcamento. O plano de longo prazo (cinco
anos ou mais) necessita ser subdivido em partes menores para que seja possivel sua execugao.
Nesse sentido, o or¢camento como um plano anual possibilita que as metas e objetivos de
longo prazo sejam trazidas para a realidade de mais curto prazo (geralmente um ano),
alocando os recursos financeiros necessdrios para alcangar os resultados almejados. Garrison
e Noreen (2000) destacam os seguintes beneficios do orcamento: (i) prové uma forma de
comunicagdo gerencial acerca dos planos; (ii) forca os gerentes a pensar sobre acdes para o
futuro, evitando que estes, na auséncia do orcamento, gastem esfor¢os em agdes do dia-a-dia;
(iii) proveé uma forma de alocar recursos entre os departamentos e as 4reas; (iv) pode evitar o
surgimento de potenciais restri¢des; (v) coordena as atividades por meio da integracdo dos
planos das vdrias dreas e auxilia que estes estejam na mesma direcdo; (vi) define metas e
objetivos e serve como benchmarks para futura avaliacdo de desempenho.

O orcamento, portanto, deve se inspirar nas diretrizes, objetivos e metas tracados no
planejamento e alocar recursos financeiros para subsidiar a execu¢do do plano, seja ele na
organizacdo privada ou publica. Além disso, o or¢camento cumpre outro papel importante
nesse processo de planejamento, qual seja, o de controle. Na medida em que o orcamento vai
sendo executado, comecam a surgir os imprevistos e as diferencas em relacdo ao que foi
planejado. O orcamento fornece informagdes dos desvios em relacdo ao planejamento inicial,
sendo til nos ajustes e correcdes dos objetivos e metas ao longo dos anos. Todo esse ciclo
que vai do planejamento de longo prazo — orcamento — controle do orcamento — ajustes no
planejamento de longo prazo, consiste no processo denominado de planejamento e controle
orcamentdrio. O controle orcamentdrio € utilizado para avaliar o desempenho dos gestores e
das dreas de responsabilidade, utilizando o planejamento formal, a coordenacdo efetiva e o
controle dindmico das operac¢des da empresa (ROCHA et al, 2011, p. 86).

No Brasil, o orcamento publico constituiu um instrumento imprescindivel de controle
dos recursos financeiros gerados pela sociedade, os quais retornam a essa mesma sociedade
na forma de bens e servicos prestados. E tio importante que, historicamente, todas as
constitui¢des federais e estaduais, bem como as leis organicas dos municipios, consagraram
dispositivos sobre a programacdo como categoria do orcamento publico, desde a época do

Império até os dias atuais (PIRES; MOTTA, 2006, p. 20).
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Vidrios autores cldssicos descrevem esse processo como indissocidveis. Welsch
(1983, p.21), um desses autores, afirmava que “[...] o planejamento e controle de resultados
pode ser definido, em termos amplos, como um enfoque sistemdtico e formal a execugdo das
responsabilidades de planejamento, coordenagdo e controle da administracdo”. “Um bom
controle orcamentdrio requer o estabelecimento de sistemas e rotinas para assegurar uma clara
distincdo entre os objetivos dos diversos gestores e dos diversos centros de responsabilidade
da organizacdo” (FREZATTI et al., 2010, p. 386). “As empresas suficientemente estruturadas
no processo de planejamento devem possuir um controle or¢camentdrio que atendas as
necessidades de tomadas de decisdes que ndo coloquem em risco a continuidade financeira da
organizacdo” (TARIFA, 2008, p. 85). O processo de controle orcamentdrio proporciona o
feedback para orientar os gestores sobre estar ou ndo sendo percebidos como tendo adequado
desempenho, e também para a reorientacdo de suas atividades e prioridades, alimentando o
proprio processo de planejamento (FREZATTI et al., 2010). Portanto, o planejamento e
controle orcamentdrio sdo utilizados como ferramenta de apoio aos gestores, sejam em
instituigdes privadas como publicas.

Nesse cendrio de controle orgcamentdrio, o orcamento nao deixa de ser uma das
ferramentas do planejamento e controle de uma administracio (privada ou ptblica). Ele
deixou de ser somente um instrumento contdbil para se tornar um instrumento de controle e
estd presente, direta e indiretamente, na vida da empresa.

A dificuldade das empresas € integrar o orgcamento com o planejamento. Segundo
Kaplan e Norton (2009, p. 3), “vdrias pesquisas ao longo das tltimas décadas indicam que
60% a 80% das empresas ficam muito longe de alcangar os objetivos definidos em seus
planos estratégicos”.

A ferramenta utilizada no controle de orcamento, e que o integra ao planejamento,
tanto de empresas privadas ou publicas, é o Balanced Scorecard — BSC. Ele permite que a
empresa integre seu planejamento estratégico ao processo anual de orcamento pois trata-se de
uma ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente
de medidas de desempenho, utilizado como um sistema de comunicagdo, informagdo e
aprendizado (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na administrac¢do publica, com a criagdo do Decreto Lei n° 200 de 25 de fevereiro de
1967, foram estabelecidas diretrizes para Reforma Administrativa como a criacdo da
Administracdo Direta, Indireta, Autarquias, Empresas Publicas, Sociedades de Economia
Mista e Fundag¢des com maior autonomia. As atividades da administracdo federal listam cinco

principios que sdo obedecidos com a criacdo do referido decreto. Sdo eles: Planejamento,
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Coordenacdo, Descentralizacido, Delegacdo de Competéncia e Controle sendo o Planejamento
composto por quatro instrumentos bdsicos para a acdo governamental: plano geral de
governo; programas gerais, setoriais e regionais, de dura¢do plurianual; orcamento-programa
anual; programacdo financeira de desembolso (BRASIL,1967). Instituiram-se como
principios de racionalidade administrativa o planejamento e o or¢amento, a descentralizacio e
o controle dos resultados (BRESSER PEREIRA, 1998).

O orcamento tornou-se um dos principais instrumentos, sendo que a constituicdo de
1988 em seu Art. 165, Secdo II, Orcamentos, estabeleceu o plano plurianual, as diretrizes
orcamentdrias € orcamentos anuais que comegam a dar forma ao caminho a ser seguido pela
administracdo publica em todas as suas dreas, inclusive na educacio. No Plano Plurianual, de
maneira regionalizada, serdo estabelecidos as diretrizes, objetivos e metas da administracdo
publica federal no que se refere as despesas de capital bem como outras despesas decorrentes
delas e também as despesas que fazem parte dos chamados programas de dura¢do continuada.
Ja a Lei de Diretrizes Orcamentdrias (LDO) compreenderd as metas e prioridades da
administracdo publica federal, fazendo parte delas as despesas de capital para o proximo
exercicio financeiro devendo nortear a elaboragdo da Lei Orcamentdria Anual (LOA),
apresentar as mudancgas na legislacdo tributdria e instituir a politica de aplicacio das agéncias
financeiras oficiais de fomento BRASIL,1988).

Segundo Sanches (2007), a Constituicio de 1988 introduziu vdrias mudancas
significativas no or¢camento publico, salientando a obrigatoriedade de elaboragdo do Plano
Plurianual-PPA (planejamento de médio prazo — quatro anos), € da Lei Orcamentdria Anual-
LOA (considerada como de curto prazo — anual), com base nas metas e prioridades
estabelecidas na Lei de Diretrizes Or¢camentdrias-LDO. Tanto o PPA, LDO e LOA balizam as
acOes de planejamento e controle orcamentdrios da administracdo ptblica, tratando os dois
temas como indissocidveis e complementares.

Para Silva (2009), caracteristica essencial dos orcamentos publicos, hoje em dia, € a
que o define como um programa, como um instrumento de planejamento, de direcdo e
controle da administragdo publica.

Em relacdo a administracdo publica voltada para a educacio, a publicacdo da Lei
10.861/04, instituiu-se o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior — SINAES,
com o objetivo de assegurar processo nacional de avaliagdo das institui¢cdes de educacdo
superior, dos cursos de graduagdo e do desempenho académico de seus estudantes. Ele tem
por finalidades a melhoria da qualidade da educacio superior, a orientacdo da expansio da sua

oferta, o aumento permanente da sua eficdcia institucional e efetividade académica e social e,



18

especialmente, a promocao do aprofundamento dos compromissos € responsabilidades sociais
das instituicdes de educacdo superior, por meio da valorizagdo de sua missdo ptblica, da
promocdo dos valores democréticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacio da
autonomia e da identidade institucional. Entre as dez dimensdes a serem consideradas nas
avaliacbes da educacdo superior estd o Plano de Desenvolvimento Institucional —PDI
(BRASIL, 2004).

Para Sobrinho (2010, p.208) o SINAES “se baseia numa concep¢ao de avaliacio e de
educacio global e integradora. Mais que um simples instrumento isolado, busca construir um
sistema nacional de avaliacdo da Educacio Superior.”

Em 2006, com a publicagio do Decreto n® 5.773, instituiu a necessidade de
elaboracdo de um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) o qual deverd conter 10 (dez)
elementos em sua constituicdo entre eles a missdo, objetivos € metas das instituicdes de
ensino (BRASIL, 2006). No ano de 2014, o referido decreto sofreu alteracdes com publicacdo
do decreto n® 8.754/16 em vdrios aspectos, mas que nio afetaram a implantagdo do PDI pelas
IES.

O decreto € um instrumento de pactuacdo dos vdrios interesses € demandas [...]. Nele
sdo colocadas as demandas dos campi, escolas, cursos, departamentos, disciplinas e também
dos professores pesquisadores, funciondrios técnicos administrativos € alunos. O PDI faz
parte do processo de institucionalizacdo (objetivacio, habitualizacdo e sedimentacio) [...] pois
ele obedece a uma série de regras elaboradas colocadas pelo MEC [...]. Com isto temos uma
normatizacdo e formalizacdo das atividades a serem desenvolvidas ao longo do tempo,
levando a perpetuacdo e perenidade dos fluxos e das atividades fins [...]. O PDI € um dos
instrumentos de planejamento estratégico [...] que reflete o que se pretende realizar nos
proximos cinco anos. O instrumento € constituido de objetivos, justificativas, metas, acoes,
resultados esperados e indicadores. O PDI também € um instrumento de gestdo, pois por meio
dele os executivos tém as agdes a serem praticadas € as metas a serem atingidas num intervalo
de tempo. Os indicadores servem como elementos balizadores das nossas acdes e decisdes a

serem tomadas e se estdo no caminho correto ou ndo (PICCHIAL 2012, p.40).

No ano de 2008, precisamente em 29 de dezembro do referido ano, o governo federal
criou a Lei 11.892 que instituiu a Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica, criando os Institutos Federais de Educacio, Ciéncia  Tecnologia, = mediante
integracdo dos antigos Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, Escolas Técnicas e

Agrotécnicas. Foram constituidos 38 Institutos Federais presentes em todos estados,
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oferecendo cursos de qualificacdo, ensino médio integrado, cursos superiores de tecnologia e
licenciaturas. Essa Rede ainda é formada por institui¢cdes que ndo aderiram aos Institutos
Federais, mas também oferecem educacdo profissional em todos os niveis. Sdo dois Cefets, 25
escolas vinculadas a Universidades, o Colégio Pedro II e uma Universidade Tecnologica
totalizando 644 campi. Entre eles, o Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia
do Tridngulo Mineiro (IFTM), também passou a ter na necessidade de elaboracdo de um
PDI, que se constitui em um documento norteador de agcles para o planejamento e
desenvolvimento institucional (IFTM, 2013).

O Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia do Tridngulo Mineiro
(IFTM), foi criado devido a integracdo dos antigos Centros Federais de Educacgdo
Tecnolégica, Escolas Técnicas e Agrotécnicas e definida como uma "instituicdo de
educacdo superior, bdsica e profissional, pluricurricular e multicampus, conforme a Lei
11.892, de 29 de dezembro de 2008, "(BRASIL, 2008). Atualmente o IFTM € composto
por nove campi (Campus Ituiutaba, Paracatu, Patos de Minas, Patrocinio, Uberaba,
Uberlandia e Uberlandia Centro), dois campi avancados (Campina Verde e Uberaba Parque
Tecnolégico) e a reitoria na cidade de Uberaba.

Nesse sentido, o planejamento e controle orcamentdrio tem sido um tema de
acentuada importincia a partir do momento em que as Institui¢des de Ensino, especificamente
os Institutos Federais, foram obrigados a apresentar um Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) o que nos leva, a seguir, ao problema a ser questionado e realizado neste
trabalho.

As préticas de planejamento e controle orcamentdrio podem diferir de institui¢do e
ou organizacio para uma institui¢do publica. “A atividade governamental € entendida como
algo com uma natureza especifica, que ndo pode ser reduzida ao padrdo de atuacio do setor
privado” (ABRUCIO,1997, p. 31). A institui¢do publica segue procedimentos instituidos por
Leis e Decretos ndo deixando de alcancar seus resultados.

O Decreto n° 5.773/2006 € uma expressdo disso, pois dispde sobre o exercicio das
funcdes de regulagdo, supervisdo e avaliacdo de instituigdes de educagdo, a necessidade da
instituicdo do PDI com os elementos necessdrios (BRASIL, 2006). Com isso a prética de uma
instituicao de Ensino, como o IFTM, pode diferir da prdtica relatada em teorias.

Diante deste contexto, da diversidade e das distintas necessidades de cada Campus

do IFTM, da necessidade e obrigatoriedade da elaboracdo de um planejamento de longo prazo
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(PDD) e de seu controle através do orcamento tnico, via proposta or¢camentdria, capaz de
contemplar estas idiossincrasias, esse trabalho pretende responder a seguinte questdo:

Como foi realizada a implementagdo dos processos de planejamento estratégico e
controle or¢amentdrio do PDI 2014-2018 no IFTM, periodo 2014-2016?

Ao responder esta pergunta de pesquisa, pretende-se evidenciar os procedimentos e
estratégias utilizadas pelos gestores (Reitoria e Campi) que estdo diretamente envolvidos na
condugdo do processo de planejamento e controle orcamentdrio da institui¢do e o que se deixa
de aprendizado, inclusive para outras instituicdes de ensino.

Nesse sentido, o objetivo geral do trabalho € avaliar a implementagdo, eficdcia e
efetividade dos processos de planejamento estratégico € controle orcamentdrio do IFTM no
periodo 2014-2016.

De maneira especifica pretende-se:

a) Descrever e analisar os processos de planejamento estratégico e
controle orcamentdrio elaborado em 2013 para o periodo 2014-2018 e
identificar dificuldades e facilitadores a sua implementacao;

b) Analisar os processos de elaboracdo do Or¢camento anual;

¢) Verificar a eficdcia e efetividade do Balanced Scorecard - BSC como
ferramenta para integrar o planejamento estratégico e controle
orcamentdrio do IFTM;

d) Propor melhorias apés andlise dos processos de planejamento
estratégico, controle orcamentério e da ferramenta BSC.

A justificativa para escolha do tema se deve ao fato de que toda institui¢ido de ensino
superior bem como os Institutos Federais devem possuir um Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI, documento norteador de suas agdes, objetivos € metas, sendo elemento
fundamental em relagdo aos processos de avaliacdo e regulacido das Institui¢des Federais de
Ensino (BRASIL, 2006).

Apesar da obrigatoriedade, o planejamento e controle, a sua metodologia de
implantagdo e acompanhamento fica a cargo de cada instituicdo de ensino federal. No caso
especifico deste estudo a instituicdo utiliza uma adaptacdo da metodologia referente a
ferramenta do BSC para implementar a lei e a0 mesmo tempo integrar o planejamento €
controle. Consta no PDI da institui¢do que foi utilizada uma adaptacdo da metodologia do
Balanced Scorecard (BSC) para a elaboracdo do planejamento estratégico e controle dos

objetivos a serem alcancados (IFTM, 2013, p.22).
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A participacdo do pesquisador no processo de implementacdo do Planejamento
Estratégico se estabelece tendo em vista a formagdo em Administragdo e ser servidor do
IFTM lotado no Campus Uberldndia Centro no setor de Licitacdes, a oportunidade de
conhecer a discussdo existente para implantagdo do referido PDI em vdrios momentos € no
proprio setor pois ali, para elaboracdo das licitagdes e contratagdes de servicos em geral,
sempre a discussio estava pautada em planejamentos realizados para as reais necessidades e
obrigatoriedades de aquisi¢es, bem como os recursos a serem utilizados.

Verificando que a instituicio implementou essa metodologia de trabalho na prética
didria de seu planejamento e por se tratar de Instituicdo Publica Federal, despertou o interesse
em descrever e analisar os procedimentos adotados pelo IFTM, saber quais as dificuldades e
facilidades encontradas nesse processo, se realmente estd sendo colocado em prética, se os
resultados estdo sendo alcancados, ou seja, conhecer o processo como um todo € que, esta
pesquisa, seja um material que trard contribui¢cdes para a instituicdo analisada, para outras
institui¢des e para a teoria ao:

a) Saber se planejamento e controle estio sendo efetivamente utilizados na
instituicdo e quais os resultados estdo sendo alcangados;

b) Avaliar a eficdcia e efetividade do BSC como ferramenta de implementacdo do
planejamento estratégico e controle orcamentario;

¢) Tornar os procedimentos adotados e os resultados alcangados fonte de anédlise
das préticas de planejamento estratégico e controle or¢camentdrio que podem
servir de referéncia para outras instituicdes publicas;

d) Abordar um tema incipiente na literatura de planejamento e controle
orcamentdrio em institui¢do publica;

e) Comparar a prdtica de gestdo na Instituicdo Publica com a literatura de
planejamento estratégico e controle or¢amentério.

Para Gelbcke et al. (2006) e Bateman (2006), o planejamento estratégico € um
conjunto de procedimentos para tomada de decisdes que permite definir missdo, valores e
objetivos da instituicdo, como um marco inicial do processo de mudanca organizacional de
longo prazo. Portanto, o processo de planejamento orcamentdrio do IFTM, parte do
Planejamento estratégico que, segundo o IFTM (2013), tem o objetivo de nortear o
desenvolvimento da Instituicdo, sendo que em cada ano realiza-se seu planejamento dentro da
missdo, visdo e valores, seus objetivo e metas, consubstanciando no Plano de

Desenvolvimento Institucional.
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Em relacio a justificativa social esta pesquisa poderd contribuir com a sociedade e os
proprios Orgdos publicos, no sentido de que a existéncia do planejamento e controle
orcamentdrio caracterizard a correta utilizacdo dos recursos publicos, beneficiando toda a
sociedade uma vez que a instituicao ora pesquisada € uma instituicao de ensino.

Assim esta dissertagdo estd estruturada apds a introdugdo, pelo referencial tedrico,
metodologia, apresentagdo dos dados e andlise dos resultados e as consideracdes finais. No
referencial tedrico sio tratados os temas Planejamento, Planejamento Estratégico, Eficiéncia,
Eficdcia e Efetividade, Escolas do pensamento estratégico, Estado, Governo e Planejamento
Governamental, Orcamento e Orcamento Publico, Controle Orcamentdrio e Controle
Orgcamentdrio na Administracdo Publica, Estudos empiricos € BSC. A metodologia apresenta
a classificacio da pesquisa e os procedimentos de andlise dos dados. Em relagdo a
apresentacdo dos dados e andlise dos dados sua estrutura € composta pelos processos de
planejamento estratégico € controle orcamentdrio, andlise do processo de elaboracdo do
orcamento anual, a utilidade do BSC, sugestdes de melhorias ap6s andlise e finalmente

apresentado as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No Referencial Tedrico serdo abordados os temas Planejamento, Planejamento
Estratégico, Eficiéncia, Eficdcia e Efetividade na Administragio Publica; Escolas do
Pensamento Estratégico e suas naturezas, Estado, Governo e Planejamento Governamental,
Orcamento e Orcamento Publico, Controle Orcamentdrio € Controle Orcamentdrio na
Administracdo Ptblica, Estudos empiricos sobre planejamento e controle or¢camentdrios em
instituicdes publicas e Balanced Scorecard como ferramenta de integracdo entre planejamento

e orcamento.

2.1 Planejamento

O planejamento estd no cotidiano das empresas privadas e instituicdes publicas. As
empresas estdo cada vez mais aprimorando essa atividade com o objetivo de melhorar as suas
decisdes, idealizar os objetivos a longo prazo e atingir as metas propostas.

Segundo Valeriano (1998), planejamento € o processo que visa ao estabelecimento,
com antecedéncia, das decisdes e acdes a serem executadas em um dado futuro, para atingir
um objetivo definitivo. Porter (1989) afirma que, em uma organizacdo sem planejamento, o
administrador estaria constantemente apagando incéndios, sem saber a causa dos mesmos.

Planejar € o processo de determinar como o sistema administrativo deverd alcangar
0s seus objetivos e os meios para alcangd-lo. Definir visdo, missdo e os objetivos pretendidos
identificando os meios utilizados para alcancd-los. O ato de planejar consiste em analisar as
situacOes antes de realizar as acOes na obtencdo de resultados. Sendo a organizacdo um
sistema aberto e dindmico, para cada nivel administrativo hd um estilo de tomada de
decisdes: o nivel institucional se encarrega das decisdes baseadas em compromisso € sem
sequéncia l6gica, preferencialmente; o nivel intermedidrio cuida das decisdes baseadas em
compromisso € em julgamento; enquanto o nivel operacional pode adotar diferentes tipos de
decisdo, quase sempre programadas, conforme as atividades ou situacdes envolvidas
(CASTEJON, 2011).

O processo de planejar, pensar a organiza¢do e concentrar esforcos na medida em
que as mudancas vao ocorrendo tem sido fundamental para tracar metas e implantar os meios
de alcangé-las [...]. Os artefatos de planejamento mais utilizados sdo estratégias, objetivos de
longo prazo, cendrios internos € planos de investimentos (planejamento estratégico), planos de

investimentos no ativo permanente (or¢camento) e acompanhamento do fluxo de caixa
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(controle orcamentdrio) [...]. Porém, os artefatos de planejamento sdo utilizados de maneira

diferente, dependendo do estdgio de desenvolvimento da empresa (KLANN et al, 2012).

Quadro 1- Conceito de planejamento segundo alguns autores

Autores Conceitos

Oliveira (2006, p. 282) | O planejamento € visto como o processo de elaborar planos
e tentar controlar o futuro, dividido em vdrias etapas
sequenciais (estabelecer objetivos, fazer planos, executé-
los etc.), como se fosse uma receita de bolo controlar o
futuro.

Cury (2011, p. 806) O planejamento € fixar metas inclusive aquelas trazidas por
constrangimentos legais, pluraliza a participagdo de
sujeitos na montagem do plano reservando sempre tempos
para o acompanhamento do maior ou menor sucesso no
alcance das metas.

Cardoso Junior (2011, | Planejamento € atividade altamente intensiva em gestao.
p.12)

Goldberg (2013, p.64) | Planejar significa submeter uma dada realidade a um plano.
Planejamento, portanto, define-se como um processo de
controle, ji que ele dirige e determina as agdes em busca de
um objetivo determinado.

Lira (2012, p. 20) Planejamento € uma preparacdo que uma organizagao ou
mesmo individuos, adotam para enfrentar situacdes futuras.

Fonte: elaborado pelo autor

Oliveira (2006, p. 282) aborda o Planejamento em politicas publicas com desafios e
diferentes visdes e préticas conceituando que o “planejamento € visto como o processo de
elaborar planos e tentar controlar o futuro, dividido em vérias etapas sequenciais (estabelecer
objetivos, fazer planos, executd-los etc.) como se fosse uma receita de bolo controlar o
futuro”.

Cury (2011, p. 806) também dentro de um plano educacional onde € debatido um
novo plano de educagdo nacional conceitua que “o planejamento € fixar metas inclusive
aquelas trazidas por constrangimentos legais, pluraliza a participagdo de sujeitos na
montagem do plano reservando sempre tempos para 0 acompanhamento do maior ou menor
sucesso no alcance das metas.”

Cardoso Junior (2011, p.12) aborda a trajetéria do planejamento governamental
brasileiro enfatizando as experiéncias adotadas pelo governo, com a visdo de que o
“Planejamento € atividade altamente intensiva em gestdo.”

Goldberg (2013, p.64) conceitua Planejamento no sentido de “submeter uma dada

realidade a um plano. Planejamento, portanto, define-se como um processo de controle, ja que
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ele dirige e determina as a¢des em busca de um objetivo determinado." Essa visdo da autora €
no sentido de uma abordagem no sistema educacional onde o planejador deverd tomar
decisdes acerca de metas e estratégias.

Na abordagem de Lira (2012, p. 20) o “Planejamento € uma preparacdo que uma
organizacdo ou mesmo individuos, adotam para enfrentar situacdes futuras” que segundo o
autor consegue evitar improvisos sendo que as metas € agdes possam ser melhor definidas a
favor de um objetivo j4 tracado.

O Quadro 1 apresenta, em um periodo de dez anos, conceitos de planejamento tais
como: processo de elaborar planos, fixar metas e controle. Os autores sdo unanimes em
relacdo a necessidade de existéncia de um plano que leve a uma situacdo futura dentro de um
processo existente seja no planejamento pessoal, empresarial, governamental ou educacional.
O que diferencia é a explanacdo de alguns autores que abordam o conceito de uma forma
geral como a do Cardoso Junior (2011, p. 112) definindo como sendo “atividade altamente
intensiva de em gestdo.”

O conceito de planejamento a longo prazo comecou a evoluir em dire¢do ao
planejamento estratégico, estimulado pela saturagdo e o declinio de vdrias empresas. Nio era
mais possivel planejar o futuro da empresa, verificando as tendéncias passadas,
menosprezando a evolugdo do mercado e ndo projetando metas e as decisdes empresariais [...]
o planejamento passou por intensas mudancas e transformagdes com relacdo a informacao,
que nada mais € do que a evolugdo tecnoldgica em beneficio de novos produtos e
consequentemente novos servicos. As melhorias quanto a qualidade, produtividade e
competitividade, manifestaram-se nas empresas como vantagem administrativa, ou seja,
competitiva [...]. As teorias administrativas apresentam diferentes abordagens para a
administracdo das organizagdes. Cada uma delas reflete os fendmenos histéricos, sociais,
culturais, tecnolégicos e econdmicos de sua época, bem como os problemas rotineiros que
afligem as organizagdes. Em sua individualidade, a teoria representa as solugdes
administrativas encontradas para determinadas circunstincias, fazendo que se perceba a
importancia de avaliar as varidveis e os temas relevantes do momento administrativo inseridos
no planejamento estratégico (CASTEJON, 2011).

Abordaremos a seguir sobre planejamento estratégico no ambito de instituicdes
privadas e publicas apresentando o seu conceito, pensamentos sobre prazo de duracio € a

importancia da sua utilizagao.
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2.2 Planejamento Estratégico

Embora alguns autores conceituem o planejamento estratégico como instrumento de
longo prazo, observa-se a falta de consenso quanto a defini¢do do periodo de duracdo
especifico. Entretanto, observa-se a tendéncia de elaborar o planejamento para periodos que
variam de 1 a 5 anos (PINTO, 2014).

O planejamento estratégico emerge de um processo de traducdo das informacgdes
existentes em planos para atender as metas e os objetivos organizacionais. O alicerce de todo
o processo de planejamento estratégico estd em identificar, coletar, armazenar, mensurar,
analisar, entender, interpretar e julgar informagdes, € consolidar ideias e conceitos com base
nessas informagdes para os processos decisorios subsequentes. O processo recomendado € a
andlise do ambiente do sistema empresa. [...] a empresa € um sistema inserido em outros
sistemas maiores, € € envolvida pelo ambiente externo, préximo e remoto, bem como tem o
seu proprio ambiente interno. Portanto, um planejamento estratégico serd tanto ou mais eficaz
quanto mais eficaz for a interpretacio e o julgamento de todas as varidveis e entidades desses
ambientes (PADOVEZE, 2010, p.25).

Donato (2001) comenta que a implementacido do planejamento estratégico como uma
pritica permanente enfrenta intmeras dificuldades. A cultura organizacional-conjunto de
pressupostos que orientam o modo de pensar, sentir € agir da organizagdo- tem sido apontada
como um fator de influéncia no processo de planejamento: favordvel, quando a estratégia
delineada e o processo de formacdo se mostram congruentes com a cultura organizacional;
desfavordvel, as vezes intransponivel, quando a cultura e o processo estratégico entram em
choque.

Fernandes et al (2013) citam que no planejamento estratégico a andlise de cendrios €
de suma importancia para a vida de uma organizacdo. A andlise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Oppotunities e Threats), que na sua traducio € forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, € uma técnica utilizada para a gestdo e o planejamento das empresas, seja ela de
pequeno ou grande porte [...]. Nos dias de hoje ndo se pode deixar de realizar a avalia¢do e o
comportamento das empresas diante do mercado competitivo que encontramos e utilizar
ferramentas que nos dd o norte necessdrio para o sucesso organizacional e de extrema
importancia. Perceber as caracteristicas internas e externas do sistema que uma empresa se
encontra se torna algo primordial para a tomada de decisdes de gestores seja de pequenas e
microempresas ou até nas grandes corporacdes que habitam o planeta. A andlise SWOT € uma

dessas ferramentas que proporcionam ao gestor ou até mesmo o pequeno empresdrio de como
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estd sua empresa perante seus concorrentes fazendo assim que conheca e estude o seu
comportamento.
Segundo Fernandes, Furtado e Ferreira (2016, p. 220):

A elaboragdo de um planejamento estratégico adequado as caracteristicas ¢
pretensdes da organizacdo € essencial. O planejamento estratégico, quando
bem formulado, proporciona uma visdo do futuro que permite a organizacdo
potencializar suas forcas, minimizar suas fraquezas, além de possibilitar o
aproveitamento de oportunidades e a prevengio ante as ameacas que possam
surgir. Na formulagdo de um planejamento deve-se estar consciente da
influéncia do ambiente, cada vez mais dgil e complexo, no desempenho da
organizacfo e, diante disto, construir cendrios que possibilitem fortalecer o
posicionamento da instituicio no segmento em que atua, possibilitando que
ocorra uma efetiva transtormacfo organizacional. No caso especifico das
instituicdes da esfera publica, o planejamento deve estar voltado para a
melhoria da performance, que deve ser observada na qualidade do
atendimento as demandas sociais, na precisdo e transparéncia das
informagdes, na coeréncia das a¢des. Para tanto, € essencial uma ferramenta
de mensuracdo que possibilite a visualizacdo de diversos objetivos, que
auxilie na tomada de decisdo e, principalmente, que contribua para a
elaboracdo de um plano de acfo, capaz de conduzir, com maiores
possibilidades de &xito, a organizacdo ao cumprimento do seu objetivo.

Outro ponto a ser descrito no planejamento estratégico sdo as formas existente na
tomada de decisdo. Entre elas, segundo Frezatti (2013), o processo de planejamento pode ser
estruturado a partir de uma perspectiva top down, ou seja, definido ou dimensionado a partir
das decisdes do topo da piramide, ou bottom up, ou seja, proposto pelas dreas, mas avaliados e
decididos pela alta administracio. Em ambos os casos, a alta administracdo decide,

aprovando, ajustando ou rejeitando a proposta recebida.

Conforme cita Lira (2012), o planejamento estratégico busca estabelecer medidas
positivas por meio das quais uma empresa ou organizacdo poderd enfrentar ameacas e
aproveitar as oportunidades encontradas em seu ambiente. Trata-se de um instrumento que
estimula os administradores a pensar ndo s6 em termos do que € importante para a

organizag¢do como também a concentrar os esfor¢os para assuntos de relevancia.

Em relagdo ao planejamento estratégico na administracdo publica, Almeida (2010,
p.3) cita que apesar da instituicdo publica ndo necessitar de um planejamento estratégico para
obter vantagem competitiva frente aos seus concorrentes e sobreviver no mercado como a
empresa privada (com excecdo das empresas publicas e sociedades de economia mista) a
instituicdo publica necessita de um planejamento estratégico para prestar um bom servigo e
atender melhor as necessidades dos cidaddos, pois a sua existéncia justifica-se pela
capacidade de contribuir positivamente para o bem-estar da comunidade em que atua. A

atuacdo das institui¢des publicas deve estar ancorada em principios como: clareza quanto a
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sua missdo e a direcdo a seguir; compromisso de orientar suas acOes para atender as
necessidades dos setores sociais sobre os quais devem incidir os produtos de seu trabalho e

permeabilidade ao acompanhamento de sua administragdo pela sociedade.

Aratjo Silva e Gongalves (2011, p. 464) mencionam que apesar de existirem certas
limitacdes na aplicagdo do Planejamento Estratégico em 6rgdos publicos (visto que o foco ndo
€ lucro nem busca de vantagens competitivas, uma vez que ndo existe a concorréncia na
forma como € verificada na esfera privada), este tema tem sido muito difundido nos tltimos

tempos, pois a exceléncia na prestacdo dos servicos ao cidadao passou a ser priorizada.

Matus (1996a, p.72) citado por Athandzio (2010, p. 54), relata que o economista
chileno, apresenta um planejamento estratégico distinto do planejamento estratégico
tradicional, o Planejamento Estratégico Situacional — PES. Parte do pressuposto que o ator
que planeja estd dentro da realidade e que hd a existéncia de outros atores que também

planejam e apresenta os seguintes postulados conforme Quadro 2:

Quadro 2 — Postulados do PES

N° Postulado Interpretagio

O sujeito que planeja estd compreendido no objeto plancjado ¢ este
por seu lado compreende outros sujeitos que também plangjam. Um
1 O sujeito ndo ¢ distinto do | ator que planeja ndo tem assegurada a sua capacidade de controlar a
objeto realidade plangjada, porque isso dependerd da acdo do outro. Para
cada um dos atores sociais hd diferentes graus de governabilidade.

Uma vez que sdo varios os atores que coexistem na realidade com
capacidades de plancjamento diferenciadas, haverd vdrias
explicacdes da realidade ¢ todas estardo condicionadas pela
2 H4 mais de uma explicacdo | inser¢do de cada ator nessa realidade, ou seja, pela sua situacdo. Ja
verdadeira ndo ¢ possivel o diagndstico Unico ¢ a verdade objetiva. Somente ¢
possivel uma explicacao situacional.

Os atores sociais geram | Nao ¢ suficiente e possivel reduzir toda a acdo humana a
3 possibilidades num sistema | comportamentos previsiveis. Um ator que plangja tem oponentes e
social criativo que somente em | aliados diante de si. Requere-se agora o cdlculo interativo, ou o
parte segue leis. juizo estratégico préprio da interacio entre atores sociais.

Se o ator que plancja compartilha a realidade com outros atores que
também plan¢jam, entdo o plancjamento deve abranger o problema
de vencer ou evitar a resisténcia dos outros a seu proprio plano, ele
ndo pode confundir-se com a concep¢do normativa do “deve ser”
4 O poder ¢ escasso ¢ limita a | precisa abranger o “pode ser” e a “vontade de fazer”, sistematizar o
viabilidade do deve ser. cdlculo politico e centrar sua atencdo na conjuntura. O contexto do
plano ¢ uma passagem continua entre conflito, concerto e consenso.
As forgas sociais ¢ 0s atores sociais sdo o centro do plano, e ndo os
agentes econdmicos.

A partir do momento em que o planecjamento de um ator se realiza
em um meio ativamente resistente ¢ conflitivo com outros atores, o
normativo ¢ somente um momento do estratégico ¢ do operacional
e tudo estd carregado de incerteza mal definida ¢, muitas vezes, ¢
5 A incerteza mal definida | impossivel enumerar todas as possibilidades e  atribuir
domina o sistema social. probabilidades. Enfrentam-se problemas quase estruturados. Os
problemas politicos devem ser reconhecidos por meio de varidveis
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enddgenas a sistemdtica do plano.

P

O plano ndo ¢ monopdlio do Estado. Forcas sociais lutam por
objetivos proprios e t€m capacidade de fazer um célculo que precede
6 O plano refere-se a problemas | e preside a acdo. Existem vdrios planos em competicio ou em
quase-estruturados conflito ¢ o final estd aberto a diferentes resultados. As solucdes
o6timas devem dar lugar as solucdes satisfatorias que reconhecem a
continuidade dos problemas sociais no tempo.

Fonte: Athanédzio (2010, p.22)

Ainda na contextualizacdo do planejamento estratégico um ponto a ser lembrado € o
planejamento nas instituicOes federais de ensino que comecam a implantd-lo apesar das

dificuldades encontradas.

z

Aradjo (1996) relata que € recente a tentativa de implantar uma sistemética de
planejamento estratégico com o objetivo de buscar sugestdes de solucio para os problemas da
organizacio, nao sendo uma tarefa facil aponto que seja necessdrio conhecendo a natureza da
instituicdo para andlise do processo de planejamento, pois as caracteristicas da organizagio
universitdria e de seu processo decisorio certamente definem os arranjos institucionais, com

consequéncias diretas para a atividade de planejamento.

Estrada (2000 p. 57) aponta que “é razodvel afirmar, portanto, que o planejamento
estratégico em instituicdes publicas de ensino superior € atividade incipiente e que a

experiéncia acumulada € muito restrita, limitada e ainda carece de sistematizagdo.”

Apés a contextualizacdo do planejamento estratégico na esfera privada e publica

abordaremos a seguir o tema Eficiéncia, Eficdcia e Efetividade na administracio ptblica.

2.3 Eficiéncia, Eficacia e Efetividade na administracio puablica

Na Constituicdo Federal de 1988 consta que a administracdo publica direta e indireta
de qualquer poder da Unido deverd obedecer a cinco principios, dentre eles o principio da

eficiéncia conforme descrito em seu Art. 37.

Art. 37. A administra¢do publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal ¢ dos Municipios obedecerd aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Ao citar a eficiéncia na administragdo publica, existe a necessidade de abordar
também a eficdcia e efetividade pois sdo conceitos que estdo intrinsicamente relacionados. As
definicdes de eficiéncia, eficdcia e efetividade como tripé da exceléncia de gestdo, sdo citadas

por Fernandes (2011, p.9):
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Eficdcia: relacdo entre o realizado e o planejado; grau de cumprimento das
metas ou de realizacfio das acdes planejadas; o que e quanto se fez daquilo
que deveria ser feito no prazo estimado. Eficiéncia: relacdo entre o realizado
e os recursos consumidos; valor dos recursos utilizados / quantidade de
produtos ou servicos gerados; quanto foi gasto para fazer o que se fez ou que
se deveria ter feito. Efetividade: grau de impacto das acdes realizadas e do
respectivo consumo de recursos quanto ao alcance dos objetivos correlatos; a
utilizacdo de recursos na realizacio das acdes planejadas também gera
impactos que vao além da geracéo de produtos e servicos, ou resultados dos
processos. A efetividade estd diretamente relacionada a cadeia de valor da
organizacao.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) realiza auditoria operacional que nada mais €
do que o “exame independente e objetivo da economicidade, eficiéncia, eficdcia e efetividade
de organizacdes, programas e atividades governamentais, com a finalidade de promover o
aperfeicoamento da gestdo ptblica” sendo a economicidade a capacidade de uma instituicao
gerir adequadamente os recursos financeiros colocados a sua disposi¢do; a eficiéncia,
definida como a relacdo entre os produtos (bens e servigos) gerados por uma atividade e os
custos dos insumos empregados para produzi-los, em um determinado periodo de tempo,
mantidos os padrdes de qualidade; a eficdcia € a capacidade da gestdo de cumprir objetivos
imediatos, traduzidos em metas de producdo ou de atendimento, ou seja, a capacidade de
prover bens ou servigos de acordo com o estabelecido no planejamento das agdes e a

efetividade diz respeito ao alcance dos resultados pretendidos, a médio e longo prazo (TCU,
2010).

2.4 Escolas do pensamento estratégico

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) descrevem dez escolas referentes ao
pensamento estratégico as quais sdo abordadas em trés naturezas. A primeira € de natureza
prescritiva, divididas em trés escolas (Design, Planejamento e Posicionamento), a segunda
natureza € especifica da formulacdo de estratégias dividida em seis escolas (Empreendedora,
Cognitiva, de Aprendizado, do Poder, Cultural € Ambiental) e a terceira e dltima natureza € a
escola que busca a integracdo, ou seja, existe uma combinagdo com as outras € chamada de

Escola da Configuracio.
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2.4.1 Natureza prescritiva

As escolas de natureza prescritivas estio mais preocupadas em como as estratégias
devem ser formuladas do que em como elas necessariamente se formam. A escola Design
surgiu na década de 60, do século passado, formando a estrutura bdsica da qual foram
construidas as outras duas escolas sendo que a segunda (planejamento) nos anos de 1970, com
vdrias publicagdes e praticas, via a estratégia como um processo de planejamento formal. E
em 1980 surge a escola menos preocupada com o processo de formulacdo de estratégia e sim
com as selecOes de posicdes de estratégias no mercado, a escola de posicionamento. O ensino
da administracdo estratégica tem enfatizado o lado racional e prescritivo do processo, ou seja,

essas trés escolas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 33).

24.1.1 A Escola Design — a formulacdo da estratégia como um processo de

concep¢ao

E a escola com o olhar mais influente do processo de formulacéo de estratégia, sendo
sua proposta de estratégia uma adequacdo entre as capacidades internas e as possibilidades
externas. Segundo Miles e Snow (1994), “estabelecer adequacdo” € o lema da escola design.
Apresenta 0 modelo bdsico da escola (Figura 1) com mais énfase as avaliacdes das situagcdes
externa e internas, sendo a externa revelando ameacas e oportunidades no ambiente € a interna
apontando os pontos fortes e fracos da organizacdo. Exibe também os valores gerenciais (as
crencas e preferencias daqueles que lideram a organizacdo) e responsabilidades sociais (a
ética da sociedade onde a organizagdo opera) sendo esses dois outros fatores importantes na
formulagdo da estratégia. Hambrick e Fredrickson (2005) observam que o desenvolvimento
de estratégia ndo € um processo linear e segundo Rumelt (1997) para avaliar as estratégias sdo
necessdrios alguns testes de consisténcia, consonancia, vantagem e viabilidade e uma vez

acordada uma estratégia ela € implementada.
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Figura 1: Modelo bésico da escola design.

AVAUACAG EXTERNA AVALIAGAO INTERNA
AMEACAS E
OPORTUNIDADES iReERIDLES
FATORES CHAVE DE COMPETENCIAS
SUCESSO DISTINTIVAS
| Q
; !
- % d

RESPONSABILIDADE

=
5

VALORES GERENCIAIS

Fonte: MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1997, p.38

Dentre as premissas bdsicas da Escola do Design, algumas evidentes outras
implicitas, sete sdo citadas. Sdo elas: a) A formulacdo da estratégia deve ser um processo
deliberado de pensamento consciente — E uma aptidio adquirida e nfio natural ou intuitiva -
deve ser aprendida formalmente; b) A responsabilidade por esse controle e essa percepgdo
devem ser do executivo principal: essa pessoa € o estrategista. Hayes (1985), enfatiza que as
decisdes importantes sdo da alta gerencia a qual monitora o planejamento, or¢camento €
controle por meio de sistemas elaborados; ¢) O modelo da formulagdo de estratégia deve ser
mantido simples e informal. — Fundamental para essa visdo € a crenca de que a elaboracdo e a
formalizagdo irdo solapar (prejudicar) o modelo em sua esséncia; d). As estratégias devem ser
Unicas: as melhores resultam de um processo de design individual- As estratégias t€ém de ser
sob medida para o caso individual. Deve ser um ato criativo, para embasar a competéncia
distintiva; e) O processo de design estd completo quando as estratégias parecem plenamente
formuladas como perspectiva- Plenamente formulada para ser implementada; f). Essas
estratégias devem ser explicitas; assim precisam ser mantidas simples. “ A simplicidade € a
esséncia da boa arte” e g) Finalmente, s6 depois que essas estratégias tnicas, desenvolvidas,
explicitas e simples sdo totalmente formuladas € que elas podem ser implementadas. A escola
design faz uma separacdo clara entre pensamento e acdo. Até que se conheca a estratégia nio
se pode comecar a especificar a estrutura apropriada (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, p.40).
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2.4.1.2 A escola de planejamento: A formulagao de estratégia como um processo

formal

Na década de 70, do século passado, o planejamento estratégico formal €
caracterizado como um sucesso total implantando nas mentes dos gerentes, “como algo
modermno e progressivo” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 58) com
divulgacdo de milhares de artigos académicos € na imprensa de negdécios. O procedimento
formal, treinamento formal, andlise formal e muitos nimeros s30 as mensagens centrais em
ensino de administracdo e na prdtica empresarial e governamental. Cresceu em termos
quantitativos mas falhou em termo qualitativos pois houve muita repeticio das ideias da
escola design.

O planejamento tem como ideia bdsica o modelo SWOT com etapas delineadas, tais
como fixa¢do de objetivos, auditoria interna e externa, avaliacdo e operacionaliza¢do da
estratégia.

Em resumo, algumas premissas da escola do planejamento: 1) As estratégias devem
resultar de um processo controlado e consciente de planejamento formal, decomposto em
etapas distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por técnica; 2) a
responsabilidade por todo o processo estd, em principio, com o executivo principal; na
prética, a responsabilidade pela execucdo estd com os planejadores; 3) as estratégias surgem
prontas deste processo, devendo ser explicitadas para que possam ser implementadas por meio
de atencdo detalhada a objetivos, orcamentos programas e planos operacionais de varios tipos.
Também outros avancos dessas premissas tais como planejamento do cendrio (prever varios
futuros), opgdes reais (analitica, considera o futuro, baseia se em metodologias especificas
com respostas a problemas administrativos comuns) e controle estratégico (planejamento
estratégico, meio de revisar e aceitar as estratégias propostas) (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 67).

No inicio dos anos de 1980 o planejamento estratégico foi reduzido em muitas
empresas pois estratégias brilhantes ndo obtiveram sucesso, mas foi a técnica que recebeu

mais aten¢do gerencial.
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2.4.1.3 A escola do posicionamento: A formulacdo da estratégia com um

processo analitico

No inicio de 1980 grande parte da literatura descritiva foi varrida, apesar da
aceitacdo pela escola de posicionamento de premissas das escolas do design e do
planejamento, enfatizando a importancia das proprias estratégias. Nao houve um afastamento
radical das premissas das escolas do design ou planejamento. A diferenca entre elas € que a
escola do posicionamento afirmou que poucas estratégias-chave sdo desejdveis em
determinados setores e as escolas do design e planejamento ndo impunham limites sobre as
estratégias. O processo se concentra mais na selecdo de posicdes estratégicas genéricas,
mantendo a forma de estrutura acrescentando a estrutura do setor dirigindo a posi¢do
estratégica que por sua vez dirigia a estrutura organizacional. Em resumo as premissas da
escola de posicionamento sdo: 1) estratégias sdo posi¢des genéricas, especificamente comuns
e identificdveis; 2) O mercado (o contexto) € econdmico € competitivo; 3) o processo de
formulacgdo de estratégia é, portanto, de selecdo das posi¢des genéricas com base em cdlculos
analiticos; 4) os analistas desempenham um papel importante neste processo, passando os
resultados dos seus cdlculos aos gerentes, que oficialmente controlam as opc¢des € 5) assim, as
estratégias saem deste processo totalmente desenvolvidas para serem articuladas e
implementadas; a estrutura do mercado dirige as estratégias posicionais deliberadas, as quais
dirigem a estrutura organizacional MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 92).

Os autores descrevem como sendo trés “ondas” na escola de posicionamento, sendo
elas: 1) os antigos escritos militares; 2) os imperativos de consultoria dos anos de 1970 € 3) o
trabalho recente sobre proposicdes empiricas, em especial nos anos de 1980 sendo esta dltima
com uma maior dedicacdo pelos autores. Ela consistiu na busca empirica sistemdtica por
relacdes entre condigdes externas e estratégias internas (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, p. 105). E criticada pelos mesmos motivos que as escolas do design e
planejamento. Nesse sentido, a escola se concentra em preocupacgdes a respeito de foco
(econdmico), do contexto (inclinagdo para grandes empresas), do processo (trabalhar mais
com os nimeros internos) e de estratégias (vista com uma posicdo genérica € ndo como uma
perspectiva unica).

Devido a énfase da escola de posicionamento em andlise € em célculos reduziu o seu
papel da formulacio de estratégia para condugdo de andlise estratégica do processo, ou seja,
apoiar o processo e ndao o ser. Montgomery (2008) acredita que a escola de posicionamento

faria bem em trazer de volta o CEO como principal estrategista (Diretor executivo, maior
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autoridade, estrategista). No entanto, a escola de posicionamento forneceu conceitos a pratica

e a pesquisa.

2.4.2 Natureza da formulagao de estratégias.

As escolas da formulacdo de estratégias estdo divididas em seis escolas (Escola
Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizado, do Poder, Cultural € Ambiental), consideram os
aspectos especificos do processo de formulacdo de estratégias e tem se preocupado menos
com a prescricdo do comportamento estratégico ideal do que com a descricdo de como as

estratégias sdo, de fato (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 21).

2.4.2.1 A escola empreendedora: A formulacido de Estratégia como um processo

visionario.

A partir desta escola a direcdo a ser tomada € a da descri¢do (que procura entender o
processo de formulacdo de estratégia & medida que este se desdobra) e nio mais a da
prescricdo. A escola empreendedora foca a formulacdo da estratégia em um tnico lider e
destaca também a intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia e critério promovendo a visdo
da estratégia como perspectiva, associada com imagem e senso de direcio, isto €, visdo. O
conceito mais central dessa escola € a visdo. Ela € ao mesmo tempo deliberada (em suas
linhas amplas e em seu senso de dire¢do) e emergente (em seus detalhes para que estes
possam ser adaptados durante o trajeto) (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.
128).

A personalidade empreendedora € considerada um segundo corpo sobre o espirito
empreendedor. Entre as caracteristicas atribuidas a personalidade empreendedora estdo, fortes
necessidades de controle, de independéncia e de realizacdo, ressentimento em relacdo a
autoridade e a tendéncia a aceitar riscos moderados (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, p. 135).

Entre as premissas dessa escola o autor apresenta, resumidamente, as premissas
subjacentes a visdo empreendedora da formulacdo de estratégia: 1) a estratégia existe na
mente do lider com perspectiva, especificamente um senso de direcdo de longo prazo, uma
visdo do futuro da organizacdo; 2) O processo de formulacdo da estratégia €, na melhor das

hip6teses, semiconsciente, enraizado na experiéncia e na intui¢ao do lider, quer ele conceba a
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estratégia ou adote de outros e a interiorize em seu proprio comportamento; 3) O lider
promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva, mantendo controle pessoal da
implementacado para ser capaz de reformular aspectos especificos, caso necessdrio; 4) Portanto
a visdo estratégica € maledvel, e a estratégia empreendedora tende a ser deliberada e
emergente — deliberada na visdo global e emergente na maneira pela qual os detalhes da visdo
se desdobram, incluindo posicOes estratégicas especificas; 5) A organizacido € igualmente
maledvel, uma estrutura simples, sensivel as diretivas do lider; quer se trate de uma nova
empresa, uma empresa de propriedade de uma s6 pessoa ou uma reformulagdo em uma
organizagdo grande e estabelecida, muitos procedimentos e relacionamentos de poder sdo
suspensos para conceder ao lider visiondrio uma ampla liberdade de manobra e 6) a estratégia
empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou mais bolsdes de posi¢do no mercado

protegidos contra as forcas de concorréncia direta (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010, p. 144).

2.4.2.2 A escola cognitiva: a formulacao de estratégia como processo mental.

A escola cognitiva, que tem atraido muitos pesquisadores, usa as mensagens da
psicologia cognitiva para penetrar no pensamento do estrategista. Composta de duas alas
positivista e subjetivista. A primeira trata o processamento € a estrutura do conhecimento
como um esfor¢o para produzir algum tipo de visdo objetiva do mundo e a segunda a
estratégia € uma espécie de interpretacio do mundo (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, p. 150).

A escola cognitiva € uma escola de pensamento que estd em evolucido em relacdo a
formulagdo de estratégia e assim sdo apresentadas algumas premissas: 1) a formulagdo de
estratégia € um processo cognitivo que ocorre na mente do estrategista; 2) as estratégias
emergem como perspectivas — na forma de conceitos, mapas, esquemas € estruturas — que
moldam a maneira como as pessoas lidam com informagdes vindas do ambiente; 3) essas
informagdes (de acordo com a ala “objetiva” desta escola) fluem por todos os tipos de filtros
deturpadores antes de serem decodificadas pelos mapas cognitivos, ou (de acordo com a ala
“subjetiva”) sdo meramente interpretacdes de um mundo que existe somente em termos de
como € percebido. Em outras palavras, o mundo visto pode ser modelado, estruturado e
construido; 4) como conceitos, as estratégias sdo dificeis de realizar em primeiro lugar.

Quando sao realizadas, ficam consideravelmente abaixo do ponto 6timo €, subsequentemente,
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sdo dificeis de mudar quando ndo sdo mais vidveis (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, p. 170)

2.4.2.3 A escola do aprendizado: a formulacio de estratégia como um processo

emergente.

Nessa escola se aprende ao longo do tempo, mas a ideia € até simples, o problema €
colocar em prética. Segundo Lapierre (1980), a administragcdo estratégica “deixa de ser apenas
a administracio de mudangas, passando a ser a administracdo por mudancas”. A escola de
aprendizado sugere que a imagem tradicional de formulacdo de estratégia foi uma fantasia
[...], mas que ndo corresponde aquilo que realmente acontece nas organizacdes
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 177).

As premissas da colecdo de escrito também chamadas de premissas da escola de
aprendizado sdo : 1) A formulacdo da estratégia precisa assumir a forma de um processo de
aprendizado ao longo do tempo, tornando-se formulacdo e implementacdo indistinguiveis; 2)
as vezes o principal aprendiz € o préprio lider mas em geral o sistema coletivo € que aprende
pois na maioria das organizagdes existem muitos estrategistas em potencial; 3) O aprendizado
¢ de forma emergente de maneira que estimula o pensamento retrospectivo a fim de
compreender a acdo. As estratégias podem surgir em todo os tipos de lugares estranhos e de
maneira incomum. As iniciativas bem-sucedidas criam correntes de experiéncias que podem
convergir para padrdes que se tornam estratégias emergentes. Uma vez reconhecidas, estas
podem ser formalmente deliberadas; 4) O papel da lideranga € de gerencial o processo de
aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias podem emergir. Portanto a administracdo
estratégica envolve a elaboracdo das relacSes sutis entre pensamento e agdo, controle e
aprendizado e estabilidade e confianga; 5) A estratégias aparecem primeiro como padrdes de
passado, mais tarde, talvez, como planos para o futuro e, finalmente, como perspectiva para

guiar o comportamento geral MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 202).

24.2.4 A escola do poder: A formulacdo de estratégia como um processo de

negocia¢ao

Essa escola caracteriza a formulacio de estratégia como um processo de influéncia

que caracteriza o poder e politica para negociar estratégias favordveis a determinados
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interesses. A palavra poder, neste contexto, caracteriza o exercicio da influéncia e da esfera
econdmica. Politica, explora¢do do poder, mesmo que nio seja puramente econdmica. Nela o
papel da lideranca e cultura tem uma tendéncia a ser desprezada bem como a nocio de
estratégia. A politica tem um papel nas organizacdes, mas também € fonte de desperdicio e
distor¢des nas organizacdes. Introduziu vocabuldrios como “coalizdo”, “jogos politicos” e
“estratégia coletiva” e salientou a importincia da politica na promo¢do de mudangas
estratégicas.

As premissas da escola do poder estdo assim caracterizadas: 1) a formulacdo de
estratégia € moldada por poder e politica, seja como um processo dentro da organiza¢do ou
como o comportamento da propria organizacio em seu ambiente externo; 2) as estratégias que
podem resultar desse processo tendem a ser emergentes € assumem mais a forma de posi¢des
e meios de iludir do que de perspectiva; 3) o poder micro vé a formulagdo de estratégia como
a interacdo, por meio de persuasdo, barganha e , as vezes, confronto direto, na forma de jogos
politicos, entre interesses estreitos € coalizdes inconstantes, em que nenhum predomina por
um periodo significativo; 4) o poder macro v€ a organiza¢do como promovendo seu proprio
bem-estar por controle ou cooperacdio com outras organizagdes, pelo uso de manobras
estratégicas, bem como de estratégias coletivas em vdrios tipos de redes e aliangas
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 249).

2.4.2.5 A escola cultural: A formulacio de estratégia como um processo coletivo

Cultura € tudo aquilo como fazemos as coisas. Na administracdo, a cultura sdo as
crengas que refletem nas tradicdes e nos hédbitos como também em manifestacdes mais
tangiveis (historias, simbolos, produtos e edificios). Representa a for¢a vital da organizacio.

Principais premissas da escola cultural sdo: 1) A formulacdo de estratégia € um
processo de intera¢do social baseado nas crengas e nas interpretagdes comuns aos membros de
uma organiza¢do; 2) um individuo adquire essas crencas por meio de um processo de
aculturagdo ou socializacdo, o qual é em grande parte ticito e ndo verbal, embora seja, as
vezes, reforcado por uma doutrinacdo mais formal; 3) portanto, os membros de uma
organiza¢do podem descrever apenas parcialmente as crengas que sustentam sua cultura, ao
passo que as origens e explicacdes podem permanecer obscuras; 4) Em consequéncia disso, a
estratégia assume a forma de uma perspectiva, acima de tudo, enraizada em intengdes
coletivas (ndo necessariamente explicadas). Isso se reflete nos padrdes pelos quais 0s recursos

ou capacidades da organizagdo sdo protegidos e usados para sua vantagem competitiva.
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Portanto, a estratégia € mais bem descrita como deliberada (mesmo que nio seja plenamente
consciente) € 5) a cultura e, em especial, a ideologia ndo encorajam tanto as mudangas
estratégicas quanto a perpetuacdo da estratégia existente; na melhor das hipéteses, elas
tendem a promover mudancas de posicdo dentro da perspectiva estratégica global da
organiza¢do (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 256).

2.4.2.6 A escola ambiental: A formulacdo de estratégia como um processo

reativo

O ambiente, juntamente com a lideranca e a organizacdo, € uma das forcas que
coloca em equilibrio a visdo global da formulagdo de estratégia. O ambiente € tudo o que ndo
é organizacio. E o que estd do lado de fora. Sua origem é da Teoria da Contingéncia a qual
descreve as relacOes entre as relacbes do ambiente e as caracteristicas especificas da
organizacdo. Sdo algumas premissas da escola ambiental: 1) O ambiente, apresentando-se a
que as organizagdo como um conjunto de forcas gerais, € o agente central no processo de
geracdo de estratégia; 2) durante seu periodo formativo, a organizacio molda-se em resposta
ao ambiente, mas depois se torna cada vez mais incapaz de reagir a ele; 3) a sobrevivéncia da
organizagdo no longo prazo depende das escolhas iniciais feitas durante o periodo de
formulagdo; 4) no decorrer do tempo, a lideranga torna-se cada vez menos capaz de
influenciar o desempenho e a capacidade de sobrevivéncia da organizagdo e 5) as
organizacOes que sobrevivem as pressdes pela sobrevivéncia acabam aglomerando-se em
nichos ecoldgicos distintos, onde tendem a compartilhar tecnologias, produtos e estilos
administrativos semelhantes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 278).

2.4.3 Natureza de combinacao com as outras escolas

Essa escola € diferente das outras pois ela combina com as outras escolas

possibilitando a integracao.

2.4.3.1 A escola de configuracao: A formulacao de estratégia como um processo

de transformacao
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Existem dois lados dessa escola: Um descreve estados (da organizacdo e do contexto
que a cerca) como configuracdes. O outro descreve o processo de geracdo de estratégia como
transformacio. A transformacgdo € uma consequéncia inevitdvel da configuracio, ou seja, um
tempo para coeréncia e um tempo para mudar (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010, p. 290).

As premissas dessa escola abrangem as premissas das outras escolas anteriores € €
esse cardter abrangente que distingue a escola da configuracdo. Sdo elas: 1) Na maior parte
das vezes, uma organiza¢do pode ser descrita em termos de algum tipo de configuracdo
estdvel de suas caracteristicas: para um periodo distinguivel de tempo, ela adota uma
determinada forma de estrutura adequada a um determinado tipo de contexto, o que faz com
que se engaje em determinados comportamentos que ddo origem a um determinado conjunto
de estratégia; 2) Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por algum
processo de transformagdo — um salto quantico para outra configuracdo; 3) Esses estados
sucessivos de configuracdo e periodos de transformacido podem se ordenar ao longo do tempo
em sequencias padronizadas, por exemplo, descrevendo ciclos de vida de organizagOes; 4)
Portanto, a chave para a administracdo estratégica € sustentar a estabilidade ou, no minimo
mudancgas estratégicas adaptdveis marginalmente, na maior parte do tempo, mas reconhecer
periodicamente a necessidade de transformacido e ser capaz de gerenciar esse processo de
ruptura sem destruir a organizacdo; 5) Assim, o processo de geracdo de estratégia pode ser de
concepgdo conceitual ou planejamento formal, andlise sistemdtica ou visdo de lideranca,
aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cogni¢do individual,
socializa¢do coletiva ou simples resposta as forcas do ambiente; mas cada um deve ser
encontrado em seu préprio tempo e contexto. Em outras palavras, as proprias escolas de
pensamento sobre formulacdo de estratégia representam configuracdes particulares e 6). As
estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padrdes, posi¢des ou perspectivas, ou
meio de iludir; porém, mais uma vez, cada um a seu tempo e adequado a sua situacdo
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 292)

O Quadro das escolas do pensamento estratégico, sua natureza e suas premissas
podem ser visualizadas no Anexo A.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 343) citam que “todo processo de estratégia
precisa combinar vdrios aspectos das diferentes escolas” no sentido de agregar e ndo dividir
em relacdo as vdrias espécies do processo de estratégia, construindo e melhorando o
aprendizado. Em outras palavras, € preciso ter a necessidade da visdo do todo ndo esquecendo

ou ignorando as partes.
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Duarte e Santos (2011), cita que as ideias concebidas pelas diferentes escolas do
pensamento estratégico reconhecem que € importante as pessoas atuarem, individualmente e
em grupo, no processo de formacdo da estratégia organizacional. A partir da producido do
conhecimento individual e coletivo, € possivel identificar as forcas e as fraquezas
organizacionais, assim como as ameacgas € as oportunidades do ambiente. A aprendizagem
individual ou coletiva, a capacidade de a organizacdo lidar com o processo de aprendizagem
continua, a influéncia da cultura, no que tange a manutencio da estabilidade estratégica e suas
resisténcias as mudangas estratégicas, sdo aspectos que precisam ser gerenciados, a fim de que
gerem novos conhecimentos capazes de reforcar as condi¢des de sobrevivéncia ou que
contribuam para o crescimento da organizacdo e, assim, desenvolvam futuras vantagens
competitivas sustentdveis.

No que se refere ao planejamento na Administracdo Publica, ele € indispensdvel
conforme citado por Paulo (2014, p. 171):

E possivel afirmar que a Constituicio Federal atribuiu ao PPA um papel
central de organizacdo da acdo do Estado, uma vez que submete a elaboracéo
dos demais documentos de plangjamento ¢ orcamento as suas disposi¢cdes. De
forma textual, a Carta Magna estabelece que os planos e programas
nacionais, regionais e setoriais devem ser elaborados em consondncia com

o PPA (art. 165, § 4°). No mesmo sentido, a LDO e a LOA nfo devem conter
dispositivos incompativeis com o Plano Plurianual (art. 166). A inten¢do do
legislador constituinte foi a de reconhecer o planejamento como uma fungdo
indispensavel ao Estado, e ndo uma opg¢ido do governante. [...] O PPA deve
promover uma valorizacdo dos aspectos estratégicos da programacio, em
especial a definicdo do objeto da politica publica, os indicadores que o
caracterizam e as metas perseguida para a modificacfo da realidade.

Nesse sentido, as escolas do pensamento estratégico deverdo contribuir para anélise
do planejamento estratégico na Administracdo Ptblica verificando onde cada escola ou parte
dela estd presente no processo de planejamento e controle. Abordaremos a seguir sobre

Estado, Governo e Planejamento Governamental demonstrando a evolucio e suas mudancas.

2.5 Estado, Governo e Planejamento governamental

Segundo Dallari (1998) a denominacdo Estado (do latim status estar firme),
significando situa¢do permanente de convivéncia e ligada a sociedade politica, aparece pela

primeira vez em "O Principe” de Maquiavel, escrito em 1513, passando a ser usada pelos
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italianos sempre ligada ao nome de uma cidade independente. Relata que, entre as teorias que
sustentam a origem do Estado por motivos econdmicos, a de maior repercussio pratica foi e
continua sendo a de Marx e Engels, exposta por Engels numa de suas principais obras, "A
Origem da Familia, da Propriedade Privada e do Estado". Além de negar que o Estado tenha
nascido com a sociedade, Engels afirma que ele "é antes um produto da sociedade, quando ela
chega a determinado grau de desenvolvimento”. A evolugdo histérica do Estado significa a
fixacdo das formas fundamentais que o Estado tem adotado através dos séculos em suas
seguintes fases: Estado Antigo, Estado Grego, Estado Romano, Estado Medieval e Estado
Moderno.

Para Bobbio (1982) citado por Areias ¢ Borges (2011, p. 577), o Estado moderno
desenvolve-se desde o modelo liberal, o qual passou por diversas transformacdes histéricas,
tendo entre seus principais criticos a tradicio marxista, com suas igualmente diversas
correntes; até os modelos contemporianeos que experimentamos € entre os quais devemos
fazer nossas opgdes tedricas e politicas.

Dallari (1998), relata que a organizagdo das instituicdes que atuam o poder soberano
do Estado e as relagdes entre aquelas instituicOes fornecem a caracterizacdo das formas de
governo, mas que essa expressdo € mais precisa quando se trata de estudar os Orgdos de
governo, através de sua estrutura fundamental e da maneira como estdo relacionados. Alude
que a forma de governo mais antiga € a citada por Aristételes, classificada em trés espécies: a
realeza, aristocracia e democracia. Mais tarde Maquiavel aponta outras trés espécies de
governo: o republicano, mondrquico e o despético sendo que nos dias atuais a monarquia e a
republica ainda sdo formas de governo. Relata ainda que além da distin¢do entre monarquia e
repiblica, outras classificacdes podem ser realizadas. Aponta que as relacdes entre o
legislativo e o executivo determinaram a configuracdo de dois sistemas, o parlamentarismo e
o presidencialismo. Mostra que o sistema presidencialista tem sido preferido (nos lugares e
épocas) em que se deseja o fortalecimento do poder executivo sem separagdo dos poderes.

No Brasil, Vieira (2006, p. 1) entende que o modelo de Estado:

configura-se no modelo social e democraitico, conforme a Constitui¢io
Federal de 1988, mas considerando-se as histdricas experiéncias do Estado
de Bem-Estar Social ¢ o Estado Neoliberal, hd diversas tendéncias em
relacdo a administracdo publica, algumas das quais ndo se coadunam
plenamente com o modelo de Estado preconizado pela Carta Brasileira.
Entende-se que o modelo estrutural de Estado pode ser entendido como o de
um Estado Social ¢ Democrdtico de Direito, e dada a importincia para o viés
Ambiental e sua interface social e econdmica, pode ser também entendido
como um “Estado Socicambiental de Direito”.
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Duas dimensdes cruciais e insepardveis da atuacdo dos Estados contempordneos sdo
planejamento governamental e gestdo publica.  Segundo Cardoso Junior (2011) o
planejamento descolado da gestdo corre o risco de tornar-se um conjunto de estudos,
diagnésticos e proposi¢des de objetivos sem eficdcia instrumental, atividade incapaz de
mobilizar os recursos necessdrios de forma racional, na direcdo pretendida pelo plano. De
outro lado, a gestdo, embora seja atividade de gerenciamento cotidiano da médquina publica, €
algo que apenas pode fazer sentido estratégico — vale dizer, ser portadora de conteidos e de
orientacdes que de fato impactem positivamente tanto os processos cotidianos de trabalho
como os produtos e os resultados finais da acdo estatal — se acoplada ou referenciada
adequadamente a diretrizes gerais e atividades concretas emanadas do planejamento
governamental. Dito de outro modo, gestdo ptiblica sem planejamento superior que a envolva,
por mais que possa estruturar “modos de fazer” que consigam racionalizar procedimentos
basicos do Estado e, com isso, obter resultados em certa medida mais eficientes para o
conjunto da acdo estatal, dificilmente conseguird — apenas com isso — promover mudancas
profundas em termos da eficdcia e da efetividade das politicas ptiblicas em seu conjunto.

Para De Toni (2014, p.4):

0 planejamento governamental € por definicdo, um processo politico
coletivo, coordenado pelo Estado que, através do aumento da capacidade de
governo, realiza um projeto estratégico de sociedade. Essa definicdo supera
0 marco das teorias administrativas limitadas pela andlise de eficiéncia e
eficdcia e efetividade, estd muito além do debate econdmico sobre a mera
alocacdo de recursos e muito além da simples aplicacio de modelos
gerenciais de bolso e heuristicas econométricas. Em verdade o processo de
planejamento governamental, quando auténtico e patrocinado pela alta
direco do governo, € a propria esséncia do ato de governar, de exercicio do
poder em profundidade. Posto que o plano é, no fundo, uma grande aposta
bem fundamentada sobre hipéteses e cendrios futuros com diferentes
viabilidades para o sucesso do projeto planejado. Os cendrios resultam de
decisdes estratégicas tomadas no tempo presente, mais do que meras
projecdes do passado. E por isso que o planejamento governamental
imprescinde de uma abordagem transdisciplinar, polissémica, que integra
véarios olhares, sentidos e dimensdes sobre uma totalidade concreta e,
portanto, contraditéria em si mesma, que € o jogo social, a producio das
condi¢Ges de existéncia de uma determinada sociedade, com suas virtudes ¢
fraquezas.[...] A racionalidade que preside esse conceito de planejamento
governamental combina a dimenséo burocrdtica da organizacdo de processos
de governo, numa légica racional-weberiana (a l6gica dos meios), com uma
I6gica politica teleoldgica de governo, mas € a segunda que terd dominancia
sobre a primeira, nfo o contrdrio. .ogo o ato de planejar se confunde com o
ato de governar, ¢ uma mediacio dilemdtica permanente entre a ética da
convicgdo e a ética da responsabilidade, entre a virrii € a fortuna.

Lopez (2015, p.24) relata que “o planejamento governamental passou a ser uma

fungdo inerente ao governo, desenvolvido nos diversos niveis da Administragdo Publica.
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Portanto, apds realizar a abordagem sobre Estado, Governo e Planejamentos

trataremos a seguir as mudancgas do planejamento governamental no Brasil.

2.5.1 Mudancas do Planejamento Governamental ao longo do tempo no Brasil

Para entender as mudancas do planejamento governamental ao longo do tempo no
Brasil, mais especificamente a administracdo do ensino publico federal, faz-se necessario
entender a reforma na administracdo publica e alguns modelos organizacionais, entre eles, o
modelo burocrdtico, gerencial e governanga ptiblica.

Secchi (2009, p. 363) relata que entre esses modelos o elemento comum € a
preocupacdo com o controle, sendo que no modelo burocritico as caracteristicas de
formalidade e impessoalidade serve para controlar os agentes ptblicos, as comunicagdes,
relacOes intraorganizacionais € a propria organizacdo, como ambiente. Relata ainda que o
tipo de relacionamento entre os ambientes internos € externos, a organizagdo puiblica € um
ponto em comum entre modelo gerencial e governanga publica. Em relagio ao tratamento ao
cidaddo, no modelo burocritico o cidadio é chamado de usudrio do servigo publico, no
gerencial sdo tratados como clientes, cujas necessidades devem ser satisfeitas pelo servigo
publico e na gestdo publica sdo chamados de parceiros ou stakeholders com os quais a esfera
publica constréi modelos horizontais de relacionamento e coordenacido. Em relacio as quatros
funcdes cldssicas de administragdo (planejamento, organizacdo, direcdo e controle) a fungdo
controle estd presente em todos os modelos organizacionais, o planejamento mais na
Gerencial, no burocrdtico a fungdo organizagdo e por Ultimo na governanca publica a funcdo
direcao.

Neves (2002, p.22) pressupde que a passagem de uma Administracdo baseada no
poder ou na burocracia para uma Administracdo adequada ao novo século pressupde a adocdo
de uma postura “gestiondria” adaptada a especificidade dos servicos publicos, preocupada
com a resposta eficaz e eficiente as necessidades da sociedade e das politicas publicas,
incluindo as respeitantes a gestdo dos recursos € aos métodos de gestio.

No Brasil, as mudancas na administracdo publica iniciam em 1930, no governo
Getiilio Vargas, saindo de uma administracdo patriarca para uma administracdo puiblica
burocrética sendo que uma das mudangas introduzidas foi a criacio do DASP — Departamento
Administrativo do Servigo Publico, caracterizando a primeira reforma administrativa,
conforme comenta Bresser Pereira (1996, p. 269-294):

Os principios da administracio burocratica cldssica foram introduzidos no
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pafs através da criagdo, em 1936, do DASP - Departamento Administrativo
do Servico Publico. A criagdo do DASP representou ndo apenas a primeira
reforma administrativa do pafs, com a implanta¢do da administracdo publica
burocratica, mas também a afirmacdo dos principios centralizadores ¢
hierdrquicos da burocracia cléssica.

De Toni (2014) enfatiza que a trajetéria do planejamento governamental pode ser
dividida em cinco grandes periodos. O periodo inicial que vai do primeiro ao segundo
Governo Vargas, do inicio dos anos trinta até meados dos anos cinquenta do século passado.
Este periodo pode ser chamado de nacional-desenvolvimentista. Uma segunda fase que inicia
no pos-guerra e vai até o golpe militar de 1964, caracterizada pela integracdo da economia
brasileira a economia internacional, que pode ser chamado de desenvolvimentista dependente.

Com a criacdo do Decreto Lei n® 200 de 25 de fevereiro de 1967 estabelece na
Administracdo Puiblica Federal diretrizes para Reforma Administrativa e outras providéncias
como a criagdo da Administracdo Direta, Indireta, Autarquias, Empresas Ptblicas, Sociedades
de Economia Mista e Fundacbes com maior autonomia. As atividades da administracdo
federal listam cinco principios que sdo obedecidos com a criacdo do decreto. Sdo eles:
Planejamento, Coordenacdo, Descentralizacio, Delegacdo de Competéncia e Controle sendo o
Planejamento composto por cinco instrumentos bdsicos para a acdo governamental: plano
geral de governo; programas gerais, setoriais e regionais, de duracio plurianual; or¢amento-
programa anual; programagao financeira de desembolso.

Um terceiro periodo que inicia e termina com a origem e faléncia do regime militar
em meados de 1980, denominado de desenvolvimentista autoritario.

O quarto periodo € o que vai da redemocratizagdo até o final do periodo das reformas
liberais da década de 90, do século passado, denominado de democrético-liberal.

Em 1988 com a promulgacdo da nova Constituicdo Federal novos principios sdo
introduzidos diretamente a administragdo publica conforme tratado em seu art. 37 agora com
alguns principios a serem seguidos:

Art. 37. A administracdo publica direta ¢ indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia (BRASIL, 1988).

Ainda na Constituicdo Federal no Art. 165, Secdo II, Orcamentos, ficam
estabelecidos o plano plurianual, as diretrizes orcamentdrias € orcamentos anuais que
comegam a dar forma ao caminho a ser seguido pela administragdo ptiblica em todas as suas

dreas, inclusive na educacao.
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Em 1995 inicia-se a Reforma Gerencial da administragdo ptiblica em substituicio a
administracio burocrética sendo criado o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado — MARE. Em 1999, jid no governo Fernando Henrique Cardoso, cria-se um novo
ministério sendo intitulado como Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo — MPOG,
implementando a Reformar Gerencial, agora utilizando como instrumento o orcamento anual
da Unido e o Plano Plurianual-PPA. Como cita Bresser Pereira (2000, p. 55-72): “Finalmente,
0 apoio recebido pela reforma junto a alta administragdo piblica revelou uma clara mudanga
de uma cultura burocritica para uma cultura gerencial. Houve, assim, €xito nos trés planos da
reforma: no institucional, no cultural e no de gestdo”.

Finalmente uma quinta e dltima fase que inicia no século XXI, caracterizada pela
retomada das ideias desenvolvimentistas com forte inclusdo social e participagdo societal.
Esta fase poderia ser chamada de ‘“desenvolvimentista-societal”. Nela, segundo De Toni
(2014, p. 10) trés singularidades distinguem a mesma:

A primeira delas € uma preocupacdo de retomar, pelo menos
conceitualmente e na narrativa politico-ideologica, as diretrizes
desenvolvimentistas baseadas na combinacdo de dois parimetros: a
consolidacdo de um mercado interno de massas e a inclusdo social. A
segunda singularidade é a insercdo de prdticas mais participativas na
elaboracdo das politicas, materializadas por dezenas de processos
consultivos nacionais (conferéncias) e colegiados tripartites (CDES e CNDI,
por exemplo). A terceira ¢ ndo menos importante € a proliferacdo de
artefatos de planejamento setorial ad hoc, com desenhos organizacionais
heterogéneos, que a um s6 tempo, chancelam a impossibilidade de um
planejamento estratégico nacional integrado como um projeto de
desenvolvimento nacional, mas que representam, para muitos, a retomada
pragmaética do planejamento possivel.

Aradjo (2007, p. 260) relata que a partir da promulgagcdo da Constitui¢do Brasileira
de 1988, assentou-se no reconhecimento do cardter complementar entre a representacdo
politica nos moldes tradicionais e a participacdo popular exercida de forma direta € que a
viabiliza¢do da participacdo societal incentivou a instalacio de relagdes mais flexiveis e
transparentes, entre o Estado e os diversos atores sociais, tornando possivel
consequentemente, o estabelecimento de uma forma mais direta de contato entre os cidaddos e
as institui¢des publicas.

“Na década de 1990, as politicas neoliberais ganham for¢a no Brasil, acompanhando
o movimento global. Assim, o modelo de Estado Intervencionista perde espago para uma

concepgdo de intervengdo minima nas questdes sociais. ” (AREIAS; BORGES, 2011, p. 578).
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Quadro 3 — Diferentes periodos do planejamento governamental brasileiro

Fase Caracteristicas Periodo

1. Nacional ¢ Planejamento Estatal; Dos anos trinta até o pds-guerra
Desenvolvimentista e Nacionalismo econdmico;

¢ Planejamento econdmico-normativo.
II.Desenvolvimentista ¢ Desenvolvimento associado ao capital Do pés-guerra ao golpe militar
dependente externo - Industrializagdo acelerada;

® Modernizacfo do Estado e da burocracia

estatal.
. Desenvolvimentista |  Planejamento autoritrio, economicista e Nos Governos militares
autoritario normativo;

¢ [.6gica do comando & controle;
¢ Planos de Desenvolvimento.

IV. Democratica-liberal ® Recomposigdo formal das organizacdes de | Da redemocratizagio ao governo Lula
planejamento I
¢ CF de 1988, Inicio dos ciclos dos PPAs
¢ Gerencialismo e dominio da lgica
orcamentaria-fiscal

V. Desenvolvimentista societal | e Retomada do planejamento com énfase Do governo Lula I até o presente
setorial

¢ Mudangas pontuais nos PPAs: mais
participacio e territorializacdo da agenda
e PPAs de Estados e Municipios

Fonte: Jackson de Toni (2011, p. 6)

O Quadro 3 demonstra os periodos do Planejamento Governamental Brasileiro
iniciado no governo Vargas (anos 30 do século passado), caracterizado pelo Planejamento
estatal e econdmico normativo com a moderniza¢do do estado e da burocracia até o golpe
militar. No governo militar, o planejamento torna-se autoritdrio com logica de comando e
controle, mas apresentando plano de desenvolvimento. Com a redemocratizacio retorna-se a
recomposi¢do formal das organizacdes do planejamento dando inicio ao PPAs com a
Constituicao de 1988. No governo Lula o planejamento torna-se mais setorial com mudancgas
pontuais no PPAs e maior participagdo dos Estado e Municipios.

No campo da educacdo, a Emenda Constitucional n° 59/2009 mudou a condi¢do do
Plano Nacional de Educacdo (PNE), que passou de uma disposi¢do transitéria da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n° 9.394/1996) para uma exigéncia
constitucional com periodicidade decenal, o que significa que planos plurianuais devem tomé4-
lo como referéncia. O plano também passou a ser considerado o articulador do Sistema
Nacional de Educagdo, com previsdo do percentual do Produto Interno Bruto (PIB) para o seu
financiamento. Os planos estaduais, distrital e municipais devem ser construidos e aprovados
em consonancia com o0 PNE (BRASIL, 2016)

Em 14 de abril de 2004 com a criacido da Lei 10.861, instituiu-se o Sistema Nacional

de Avaliacdo da Educagdo Superior — SINAES que entre as suas finalidades, consta em
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especial, a promocdo do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais das
instituicdes de educacdo superior, por meio da valorizacdo de sua missdo publica, da
promocio dos valores democréticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacio da
autonomia e da identidade institucional. Para Sobrinho (2010, p.208), como politica de
Estado, o SINAES deveria ter ambito nacional e envolver todas as IES, publicas ou privadas,
grandes ou pequenas, respeitando o pacto federativo (o regime de colaboragdo entre o sistema
federal e os estaduais), bem como a identidade e as especificidades de cada Instituigdo.

O Decreto n° 5.773 de 09 de maio de 2006 dispde sobre o exercicio das funcdes de
regulacdo, supervisdo e avaliagdo de instituicdes de educacio superior e cursos superiores de
graduagdo e sequenciais no sistema federal de ensino e prevé em seu art.15 a documentacio
necessdria para credenciamento da IES, dentre eles o Plano de Desenvolvimento Institucional,
e em seu art. 16. Os dez elementos que deverd conter no PDI.

Em 29 de dezembro de 2008 foi criada a Lei n° 11.892 que instituiu a Rede Federal
de Educacio, Ciéncia e Tecnologia, cria os Institutos Federais de Educagdo e Tecnologia, €
em seu art.14, Cap. III o qual promove a elaboracio do Plano de Desenvolvimento
Institucional assegurando a participagdo da comunidade académica na construcio do referido
plano.

Nesse sentido o IFTM elaborou o seu primeiro PDI para o periodo 2009-2013.
Posteriormente, em 27 de marco de 2014 a Resolucdo n°® 05/2014 dispde sobre a aprovacgido da
Resolugdo Ad Referendum n° 96/2013 que versa sobre o Plano de Desenvolvimento
Institucional 2014-2018, do Instituto Federal de Educacgédo, Ciéncia e Tecnologia do Triangulo
Mineiro que tem como principal objetivo nortear o desenvolvimento do IFTM por meio do
Planejamento Estratégico, definindo a¢Oes e atividades a serem desenvolvidas, bem como a

sua missao, visdo e valores.
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Quadro 4 — Mudancgas do Planejamento Governamental ao longo do tempo

Periodo Descricdo
1930 Transi¢do de uma administracdo patriarca para uma administragdo
burocrética.
1936 Criacdo do DAPS- Departamento Administrativo do Servico Publico
1967 Criag¢do do Decreto Lei n® 200 de 25 de fevereiro de 1967 estabelece na

Administracdo Publica Federal diretrizes para Reforma Administrativa

Promulgacdo da nova Constituicio Federal novos principios sio
1988 introduzidos diretamente a administracdo publica conforme tratado em
seu art. 37, sendo eles os principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia.

1988 Ainda na nova Constitui¢do Federal em seu artigo 165 sdo estabelecidos o
Plano Plurianual, as Diretrizes Orcamentdrias e os Orcamentos Anuais.

Inicia-se a Reforma Gerencial da Administracdo Publica em substituicdo

1995 a Administracio Burocritica com a criagdo do Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado -MARE

1999 J& no governo Fernando Henrique Cardoso cria-se o Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestdo - MPOG

2004 Criacdo da Lei 10.861 que instituiu o Sistema Nacional de Avaliagdo da

Educacdo Superior — SINAES

Criacdo do Decreto 5.773 que dispde sobre o exercicio das fungdes de
2006 regulacdo, supervisdo e avaliacdo de instituicdes de educagdo superior e
cursos superiores de graduacdo e prevé em seu art. 16 o Plano de
Desenvolvimento Institucional com os elementos que deverd conter.

Criacdo da Lei 11.892 que instituiu a Rede Federal de Educagdo, Ciéncia
e Tecnologia, cria os Institutos Federais de Educacio e Tecnologia, e em
2008 seu art.14, Cap. III o qual promove a elaboracio do Plano de
Desenvolvimento Institucional assegurando a participacdo da comunidade
académica na construcdo do referido plano.

2009 Emenda Constitucional 59/2009 — PNE passa a ser uma exigéncia
constitucional com periodicidade de 10 anos.

Criacdo da Resolugdo n® 05/2014 dispde sobre a aprovacido da Resolugdo
2014 Ad Referendum n°® 96/2013 que versa sobre o Plano de Desenvolvimento
Institucional 2014-2018, do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Triangulo-IFTM.

Fonte: Elaborada pelo autor

O Quadro 4 caracteriza as mudangas do Planejamento Governamental ao longo do
tempo no Brasil, iniciado em 1930 no governo Getilio Vargas transitando de uma
administracdo patriarca para uma administracdo burocrdtica, incidindo em uma reforma
administrativa conforme Decreto Lei n® 200 de 1967. Em 1988 com a promulgacio da nova
Constitui¢do Federal estabelece a criacdo do PPA, LDO E LOA, sendo que em 1995 comeca
transicdo de uma administracdo burocrdtica para uma administracdo gerencial com a
implantacio da Reforma Gerencial da Administracio Ptblica. Na educacdo, modificacdes

comecam a surgir, sendo que em 2004 € instituido o Sistema Nacional de Avaliacdo da
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Educacdo Superior — SINAES. Em 2006, com a criagdo do Decreto 5.773, as institui¢des de
ensino superior sdo obrigadas a implantar o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
onde trata da regulacdo, supervisdo e avaliacdo das mesmas sendo que em 2008 € criada a
Rede Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia, a qual o IFTM faz parte, exigindo-se
também a implantagdo do PDI. Em 2014 o IFTM, cria a Resolug@o n® 05/2014 dispde sobre a
aprovagdo da Resolugdo Ad Referendum n° 96/2013 que versa sobre o Plano de
Desenvolvimento Institucional 2014-2018, do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Triangulo-IFTM.

Apés a contextualizacdo sobre as mudancas do Planejamento Governamental ao
longo do tempo, percebe-se que a Constituicdo de 1988 cria os instrumentos de planejamento
e controle utilizado até o presente momento pela administracdo piblica como PPA, LDO e
LOA. Por este motivo abordaremos no préximo item a Legislacdo desse planejamento com
énfase a partir da promulgacdo da Constituicdo de 1988, em seu artigo 165, onde sdo

estabelecidos o Plano Plurianual, as Diretrizes Orcamentdrias e os Orcamentos Anuais.

2.5.2 Legislacao do Planejamento Governamental

Calmon e Gusso (2009) retratam que a Constituicdo de 1988 estabeleceu que a
gestdo puiblica orientar-se-ia por meio de trés novos instrumentos: a Lei do Plano Plurianual
(PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentdrias (LDO) e a Lei Orcamentdria Anual (LOA) — que
passaram a consolidar o Or¢amento Fiscal, o Or¢camento da Seguridade Social € o Orgamento
das Empresas Estatais. O PPA tem vigéncia ao longo de quatro exercicios financeiros,
devendo seu projeto ser enviado para aprovacdo do Congresso Nacional até 31 de agosto do
primeiro ano de cada mandato presidencial, para que sua execugdo tenha inicio no segundo
ano desse mandato, concluindo-se no primeiro ano do mandato presidencial subsequente. A
coordenacido da elaboracdo do projeto da Lei do Plano Plurianual cabe ao Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, por intermédio da Secretaria de Planejamento e
Investimentos Estratégicos (SPI) e envolve a ativa participacdo de todos os 6rgdos da
Administracdo Direta e Indireta do governo federal. Encontram-se especificados no PPA, de
forma regionalizada, as diretrizes, os objetivos e as metas da administracdo publica federal. O
PPA inclui, ainda, recursos orcamentdrios € nao or¢amentdrios, que sao alocados nos diversos
programas € acoes.

Giacomoni (2015) retrata que o PPA é uma das principais novidades do marco

constitucional constituindo-se em uma sintese dos esforcos do planejamento de toda a
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administracdo publica, com o objetivo de orientar a elaboracio dos demais planos e
programas do governo bem como o do préprio orcamento anual. [...] O Poder Executivo
encaminha ao Poder Legislativo Projeto de Lei de Diretrizes Orcamentdrias (LDO) que,
aprovada, estabelecerd metas, prioridades, metas fiscais e orientard a elaboragdo da proposta
orcamentdria. [...] A Lei Orcamentdria Anual (LOA) € constituida por trés orcamentos: fiscal,
seguridade social e investimentos de empresa.

Portanto a promulgacdo da Constituicdo de 1988, em seu artigo 165 estabelece o
Plano Plurianual (estabelecendo as diretrizes, objetivos e metas para despesas de capital), as
Diretrizes Orcamentdrias (com metas e prioridades da administragdo ptblica orientado a
elaboracdo da lei orcamentdria anual) e os Orcamentos Anuais (que compreende os
orcamentos fiscal, de investimento e da seguridade social):

Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerdo:

I - o plano plurianual;

II - as diretrizes orcamentdrias;

III - os or¢amentos anuais.

§ 1° A let que instituir o plano plurianual estabelecerd, de forma
regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica
federal para as despesas de capital ¢ outras delas decorrentes e para as
relativas aos programas de duracdo continuada.

§ 2° A lei de diretrizes orcamentdrias compreenderd as metas e prioridades
da administracdo publica federal, incluindo as despesas de capital para o
exercicio financeiro subsequente, orientard a elaboracio da lei orcamentaria
anual, dispord sobre as alteracdes na legislacdo tributdria e estabelecerd a
politica de aplicacfo das agéncias financeiras oficiais de fomento.

§ 3° O Poder Executivo publicard, até trinta dias apds o encerramento de
cada bimestre, relatério resumido da execucfo orcamentdria.

§ 4° Os planos e programas nacionais, regionais e setoriais previstos nesta
Constitui¢do serdo elaborados em consondncia com o plano plurianual e
apreciados pelo Congresso Nacional.

§ 5° A lei orcamentdria anual compreendera:

I - 0 orgamento fiscal referente aos Poderes da Unido, seus fundos, 6rgéos e
entidades da administragfo direta e indireta, inclusive fundacdes instituidas e
mantidas pelo Poder Piblico;

IT - o orcamento de investimento das empresas em que a Unifo, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto;

Il - o orcamento da seguridade social, abrangendo todas as entidades e
orgdos a ela vinculados, da administra¢do direta ou indireta, bem como os
fundos e fundac¢es instituidos e mantidos pelo Poder Publico.

§ 6° O projeto de lei orcamentdria serd acompanhado de demonstrativo
regionalizado do efeito, sobre as receitas € despesas, decorrente de isenges,
anistias, remissdes, subsidios e beneficios de natureza financeira, tributéria e
crediticia.

§ 7° Os orcamentos previstos no § 5° I e II, deste artigo, compatibilizados
com o plano plurianual, terfo entre suas fungdes a de reduzir desigualdades
inter-regionais, segundo critério populacional.

§ 8° A lei orcamentdria anual ndo conterd dispositivo estranho a previsio da
receita e a fixagdo da despesa, ndo se incluindo na proibicdo a autorizacdo
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para abertura de créditos suplementares e contratacdo de operacdes de
crédito, ainda que por antecipacdo de receita, nos termos da lei.

Com a obrigatoriedade de o Poder Executivo apresentar o seu Plano Governamental,
via PPA, no campo da educagdo, as institui¢des de ensino publico federal estdo subordinadas
as funcdes de regulacdo e avaliacdo e apresentacio do Plano de Desenvolvimento
Institucional.

Em 09 de janeiro de 2001, com a aprovacdo da Lei 10.172, referente ao Plano
Nacional de Educagdo — PNE, os estados, distrito federal e municipios ficaram obrigados a
elaborar os seus planos decenais sendo que, em 2014 a nova Lei n° 13.005 de 25 de junho
aprova o novo PNE (2014-2024) apresentando suas diretrizes e metas:

Art. 2 S&o diretrizes do PNE:

I - erradicacdo do analfabetismo;

II - universalizacio do atendimento escolar;

IIT - superacgdo das desigualdades educacionais, com &nfase na promocio da
cidadania e na erradicacfo de todas as formas de discriminacio;

IV - melhoria da qualidade da educacéo;

V - formagfo para o trabalho e para a cidadania, com énfase nos valores
morais e éticos em que se fundamenta a sociedade;

VI - promocgdo do principio da gestdo democratica da educacdo puiblica;

VII - promog¢do humanistica, cientifica, cultural e tecnolégica do Pafs;

VII - estabelecimento de meta de aplicacdo de recursos publicos em
educacdo como proporcdo do Produto Interno Bruto - PIB, que assegure
atendimento as necessidades de expansdo, com padrio de qualidade e
equidade;

IX - valorizagdo dos (as) profissionais da educacgdo;

X - promogdo dos principios do respeito aos direitos humanos, a diversidade
e a sustentabilidade socioambiental.

Art. 3* As metas previstas no Anexo desta Lei serdo cumpridas no prazo de
vigéncia deste PNE, desde que ndo haja prazo inferior definido para metas ¢
estratégias especificas.

Conforme Lopez (2015), a identificacio de uma instituicio de ensino superior
(IES), no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se propde, as diretrizes
pedagdgicas que orientam suas agdes, a sua estrutura organizacional e as atividades
académicas que desenvolve e/ou que pretende desenvolver, constitui o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) dessa instituicdo, conforme define o Decreto
5.773/2006.

Em linhas gerais, a consolidacdo do Decreto estrutura-se na contribuicdo da
avaliagdo institucional e faz jus a utilizagdo dos aspectos relacionados ao Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior, instituindo, designando documentos institucionais para a

construc¢do de uma identidade institucional significativa no segmento do ensino superior, onde
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se destacam o Projeto Politico Institucional (PPI), os Projetos Pedagégicos de Curso (PPC) e,

0 mais importante, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) (FRANCISCO et al,

2012).

Assim dispde o Decreto n°® 5.773/2006 em seus artigos primeiro e 16°:

Art. 12 Este Decreto dispde sobre o exercicio das fun¢des de regulacio,
supervisdo e avaliacdo de instituicdes de educacdo superior € cursos
superiores de graduacfo e sequenciais no sistema federal de ensino.

§ 1* A regulagdo serd realizada por meio de atos administrativos
autorizativos do funcionamento de institui¢des de educacdo superior e de
cursos de graduacgdo e sequenciais.

§ 2% A supervisdo serd realizada a fim de zelar pela conformidade da oferta
de educacdo superior no sistema federal de ensino com a legislacdo
aplicdvel.

§ 3% A avaliagdo realizada pelo Sistema Nacional de Avalia¢do da Educagio
Superior - SINAES constituird referencial bdsico para os processos de
regulacdo e supervisdo da educacéo superior, a fim de promover a melhoria
de sua qualidade.

[...]JArt. 16. O plano de desenvolvimento institucional deverd conter, pelo
menos, os seguintes elementos:

I - missdo, objetivos e metas da instituicdo, em sua drea de atuacio, bem
como seu histérico de implantacdo e desenvolvimento, se for o caso;

II - projeto pedagdgico da instituicdo;

III - cronograma de implantagfo e desenvolvimento da institui¢io e de cada
um de seus cursos, especificando-se a programacio de abertura de cursos,
aumento de vagas, ampliacio das instalacGes fisicas e, quando for o caso, a
previsdo de abertura dos cursos fora de sede;

IV - organizacio diddtico-pedagégica da instituicdo, com a indicacdo de
nimero de turmas previstas por curso, nimero de alunos por turma, locais ¢
turnos de funcionamento e eventuais inovacdes consideradas significativas,
especialmente quanto a flexibilidade dos componentes curriculares,
oportunidades diferenciadas de integralizacdo do curso, atividades préticas ¢
estdgios, desenvolvimento de materiais pedagégicos e incorporacdo de
avancos tecnologicos;

V - perfil do corpo docente, indicando requisitos de titulacdo, experiéncia no
magistério superior € experiéncia profissional ndo académica, bem como os
critérios de selecdo e contracéo, a existéncia de plano de carreira, o regime
de trabalho ¢ os procedimentos para substituicdo eventual dos professores do
quadro;

VI - organizag¢io administrativa da institui¢do, identificando as formas de
participacdo dos professores e alunos nos 6rgdos colegiados responsdveis
pela conducdo dos assuntos académicos e os procedimentos de auto
avaliacfo institucional e de atendimento aos alunos;

VII - infraestrutura fisica e instalaces académicas, especificando:

a) com relacdo a biblioteca: acervo de livros, periddicos acad@micos e
cientificos e assinaturas de revistas e jornais, obras cldssicas, diciondrios e
enciclopédias, formas de atualizacdo e expansio, identificado sua correlacio
pedagdgica com os cursos e programas previstos; videos, DVD, CD, CD-
ROMS e assinaturas eletrOnicas; espaco fisico para estudos e hordrio de
funcionamento, pessoal técnico administrativo e servicos oferecidos;

b) com relacdo aos laboratérios: instalagdes € equipamentos existentes e a

serem adquiridos, identificando sua correlacdo pedagogica com os cursos e
programas previstos, os recursos de informdtica disponiveis, informagdes
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N

concernentes a relacdo equipamento/aluno; e descricio de inovacdes
tecnologicas consideradas significativas; e

¢)plano de promogdo de acessibilidade e de atendimento prioritdrio,
imediato e diferenciado as pessoas portadoras de necessidades educacionais
especiais ou com mobilidade reduzida, para utilizacdo, com seguranca ¢
autonomia, total ou assistida, dos espacos, mobilidrios ¢ equipamentos
urbanos, das edificacdes, dos servicos de transporte; dos dispositivos,
sistemas e meios de comunicacdo e informacdo, servicos de tradutor e
intérprete da Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS;

VIII - oferta de educacdo a distdncia, sua abrangéncia ¢ polos de apoio
presencial;

IX - oferta de cursos e programas de mestrado e doutorado; e

X - demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras.

Em 2008, com a concep¢do da Lei 11.892 fica instituida a Rede Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, com a criacdo dos Institutos Federais de Educagdo e
Tecnologia, o qual o IFTM faz parte, e em seu art.14, Cap. III promove a elaboragdao do Plano
de Desenvolvimento Institucional.

Art. 1° Fica instituida, no 4mbito do sistema federal de ensino, a Rede
Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnologica, vinculada ao
Ministério da Educacio e constituida pelas seguintes institui¢oes:

I - Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia ¢ Tecnologia - Institutos
Federais;

II - Universidade Tecnolégica Federal do Parand - UTFPR;

III - Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca -
CEFET-RI e de Minas Gerais - CEFET-MG;

IV - Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades Federais; €

V - Colégio Pedro 11

Pardgrafo tnico. As instituicdes mencionadas nos incisos I, II, Il e V
do caput possuem natureza juridica de autarquia, detentoras de autonomia
administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagégica e disciplinar.

No periodo 2009-2013 foi elaborado o primeiro PDI do IFTM.

Em 2014, a Resolucdo n°® 05/2014, dispde sobre a aprovacdo da Resolugdo Ad
Referendum n° 96/2013 que versa sobre o Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-
2018, do Instituto Federal de Educag¢do, Ciéncia e Tecnologia do Triangulo-IFTM:

RESOLUCAO N° 05/2014, DE 27 DE MARCO DE 2014

Art. 1° - Aprovar a Resolugdo Ad Referendum n® 96/2013 que versa
sobre 0 do Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018, do
Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Tridngulo
Mineiro, conforme anexo.

Art. 2° - Esta Resolucdo entra em vigor nesta data.
Uberaba, 27 de marco de 2014.

Outro ponto a ser destacado, trata-se do Termo de Acordo de Metas ¢ Compromissos

— TAM, celebrado pelo Ministério da Educacdo, por intermédio da Secretaria de Educagdo
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Profissional e Tecnol6gica, com os Institutos federais onde sdo assumidos metas e
compromissos dentre elas a eficiéncia e eficdcia (BRASIL, 2016).

Toda essa abordagem sobre a legislacdo do Planejamento Governamental a partir da
Constituicdo Federal de 1988, especificando a legislagdo a ser seguida, principalmente pelas
Institui¢des de Ensino Ptblica Federal, com o advento do PPA, LOA E LDO, cria¢do do
Decreto 5.773/2006, Lei 11.892/2008 e Resolucdo n® 05/2014 que institui o0 PDI no IFTM o
proximo item o enfoque serd sobre a importancia do planejamento e controle nas institui¢des

de ensino federais.

2.5.3 O Planejamento nas Institui¢oes de Ensino Federais

O planejamento e controle sdo frequentes em todos os tipos de organizagdes, sejam
elas grandes ou pequenas. Nas institui¢des de ensino elas também sdo necessdrias. Nao sdo
tarefas faceis pois dependem de conhecimento e muitas das vezes pratica para desenvolvé-las.

Meyer Junior e Meyer (2004, p. 8) descrevem que:

Uma vez que as universidades (instituicdes de ensino superior) sdo
organizagdes centradas no conhecimento, cujo trabalho ¢ desenvolvido por
profissionais especializados, as técnicas de gestdo necessitam ser adequadas
a este contexto, caso contrdrio sua eficdcia ficard ameacada. Esta adaptacdo
exige dos gestores universitarios habilidades artesanais para poder implantar
um processo de planejamento que orienta o trabalho na organizacio e, ao
mesmo tempo, respeite a autonomia dos individuos e grupos presentes na
area académica e os motive a produzir e contribuir para a consecucio dos
objetivos estabelecidos pela gestdo universitaria.

Para Lopes (1994, p. 45) citado por Athandzio (2010, p. 58) expOe que “a natureza
complexa do ensino e de suas instituicdes (escolas e universidades) dificultam o
desenvolvimento do planejamento, mas ndo fazem dele uma atividade impossivel de ser
trabalhada. Ele pressupde um desafio e também uma necessidade aos profissionais
responsdveis pela administracdo do ensino e, para isso, faz-se necessdrio que desenvolvam um
claro conhecimento dos conceitos, pressupostos € metodologias de planejamento, bem como
da complexidade das instituicdes de ensino, ou seja, entender a universidade como

organizag¢io complexa. ”’

Rebelo (2004, p. 61) relata que existem alguns modelos de planejamento aparecem
com frequéncia na literatura sobre organizagOes universitdrias, especialmente por
organizacOes puiblicas e sem fins lucrativos. Alguns planejamentos citados por ele sdo: a) O

modelo de Bryson (1995) proposto para organizacdes publicas e ndo lucrativas; b) O modelo
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de Arguin (1989) voltado para universidades; ¢) O modelo proposto pelo Férum de Pré-

Reitores de Planejamento e Administracio (FORPLAD, 1995), 6rgdo ligado a Associacdo

Nacional de Dirigentes de Institui¢cdes Federais de Ensino Superior (ANDIFES); d) Modelo

de proposto por Meyer Junior (1988). Apresenta também, de forma resumida das propostas de

modelo, conforme quadro 5

Quadro 5 — Propostas de modelos de planejamento estratégico

Etapas BRYSON ARGUIN FORPLAD MEYER JUNIOR
1 . Estabelecimento de um | . Filosofia ¢ orienta¢do | Definicdo da missdo Definicdo da drca de
acordo inicia da instituico atuacio
2 Defini¢do de atribui¢des Identificacdo das | Andlise do ambiente | Andlise ambiental
tendéncias do micro ¢ | externo externa
macro ambientes
3 Estabelecimento da | Definicdo dos objetivos | Andlise do ambiente | Andlise ambiental
missdo e valores gerais para os proximos | interno interna
anos
4 Avaliacdo do ambiente | Formulagio das | Elaboracdo das | Identificacdo de
interno e externo grandes estratégias de | questdes estratégicas valores, expectativas
desenvolvimento e necessidades dos
participantes da
organizacio
5 Definicdo dos assuntos Elaboragdo dos | Integracio e
estratégicos projetos que | coordenacgio
contemplem as
questdes estratégicas
6 Formulag¢io da estratégia Elaboragao dos planos | Implementa¢io e
de acio que | acompanhamento
detalhardo, ano a ano,
0s projetos realizados
7 Revisdo e adog¢do do Elaboragao dos
plano mecanismos de
acompanhamento, nos
niveis estratégico,
tatico e operacional
8 Estabelecimento de uma
visdo de futuro
9 Implementac¢io do plano
10 Reavaliacio do processo

Fonte: Bryson (1995); Arguin (1986); Forplad (1995); Meyer (1988)

Ja Araujo Silva e Gongalves (2011, p. 458) citam que:

No ambito das instituicdes publicas, foram identificados os modelos
preferidos para formulacdo e implementacdo do plano estratégico, a saber:
Método Grumbach, Balanced Scorecard (BSC) e Gerenciamento pelas
Diretrizes. Os resultados apontam a existéncia de fortes crencas das equipes
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quanto a efetividade da prdtica regular do “Planejamento Estratégico” no
sentido de promoverem melhor alinhamento estratégico geral.

Pode-se afirmar que o planejamento estratégico, realizado de forma participativa, € o
instrumento-base mais eficaz para a construcdo e o desenvolvimento do PDI. Ele promove
reflexdo, discussdo e andlise estratégica de dados e informagdes internas € externas, que
possibilitam uma visdo mais ampla de toda a instituicdo, envolvendo, assim, aspectos
estratégicos, gerenciais, financeiros, valores humanos e ainda leva a instituicdo a
definir/estabelecer uma visdo de futuro. (LOPEZ; COSTA (2014, p.70),

A elaboracdo do PDI estd regulamentada em legislaches que comegaram a surgir
com a instituicio da Constituicdo Federal de 1988, entre elas, a criacio do Art. 165
informando que Lei de iniciativa do Poder Executivo estabelecerdo o PPA, LDO E LOA
norteando o Planejamento Governamental.

Lopez e Costa (2014, p.55) afirma que:

O PDI é um documento que deve conter dados e informacgOes estratégicas,
tdticas e operacionais da instituicdo, apresentando proposi¢des numa
dimensdo estratégica, pois, considerando o seu alcance temporal de cinco
anos, ndo cabe focar no operacional ou na rotina, que se modificam
rapidamente e estdo voltados a questdes muito especificas. O Plano deve
resultar de um processo de planejamento estratégico participativo, voltado
para a melhoria e para o desenvolvimento institucional.

Conforme Giacomoni (2015), a Constituicdo Federal de 1988 trouxe diretrizes
significadoras para a gestdo publica com a criacdo de novos instrumentos como o PPA e
LDO, valorizando o planejamento e obrigando as administracdes a elaborarem planos de
médio prazo com vinculo a or¢amentos anuais criando condi¢des, pela LOA, de inclusdo de
todas as receitas e despesas no processo orgcamentario.

O Decreto n°5773/2006 também € considerado como instrumento norteador de
planejamento. Consolidando o PDI como instrumento norteador do planejamento estratégico
e de avaliacdo institucional das IES, o Decreto N° 5.773/2006 traz um detalhamento minimo
do que deve constar no documento. Ainda sendo um documento obrigatério, a legislagdo
permitiu que sua construcio fosse livre, garantindo as IES o exercicio de sua criatividade e
liberdade no processo de sua elaboragio.

Entretanto, 10 dimensdes (eixos tematicos) devem estar presentes, por
serem tomados como referenciais das andlises a serem realizadas pelo
Ministério da Educacio (MEC): Perfil institucional; Projeto Pedagogico
Institucional — PPI;- Cronograma de implantacdo e desenvolvimento da
instituicdo e dos cursos (presencial ¢ a distincia); Perfil do corpo docente;
Organizagdo administrativa da IES; Politicas de atendimento aos discentes;
Infraestrutura; Avaliacdio e acompanhamento do desenvolvimento
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institucional; Aspectos financeiros ¢ orcamentdrios ¢ Anexos, que deve
conter o regimento ou estatuto da IES (GALVAOQ, 2016, p. 33).

Os Institutos Federais, como todas as instituicdes de ensino superior, devem ter
um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que se constitui em um documento
norteador de acdes para o planejamento e desenvolvimento institucional. Em
cumprimento ao que estabelece a Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, e as demais
medidas legislativas.

O IFTM apresenta seu Plano de Desenvolvimento Institucional, elaborado com
base nos dispositivos legais vigentes. O PDI tem como principal objetivo nortear o
desenvolvimento do IFTM por meio do Planejamento Estratégico, utilizando para isso
uma adaptacdo da metodologia do Balanced Scorecard (BSC) para estabelecimento dos
objetivos a serem alcancados, definindo acGes e atividades a serem desenvolvidas tanto
no plano académico como administrativo, destacando-se o Projeto Pedagégico
Institucional (PPI), a organizacdo diddtico-pedagégica e administrativa, o planejamento
de oferta de cursos e a infraestrutura (IFTM,2013).

Apés contextualizar o planejamento nas instituicdes de ensino demonstrando as
diretrizes legislativas a serem seguidas até sua implementacdo, trataremos a seguir sobre
o Orcamento por trata-se de um tema de grande relevincia juntamente com o

planejamento.

2.6 Orcamento e Orcamento Pablico

O orcamento pode ser definido como um plano dos processos operacionais para um
determinado periodo, como forma representativa dos objetivos econdmico-financeiros a
serem alcancados pela organizacdo e presentes no ciclo administrativo (planejamento —
execucdo — controle), atento com a pritica do programa aprovado pelo planejamento
estratégico. [...]. Uma vez adotado torna-se uma ferramenta importante para avaliar o
desempenho e as variagdes entre o resultado atual e o estimado devem ser revisados
periodicamente (SOUZA; LUNKES, 2013, p. 28).

Garrison e Noreen (2001) tratam o orcamento como um instrumento que representa
os planos da administracdo para o futuro e de que forma esses planos serdo realizados. Sendo
o orcamento os planos da administra¢do para o futuro, o controle or¢camentério € o método, o

procedimento utilizado que verifica, baliza, se tudo estd de acordo com o or¢gado permitindo a
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empresa ou instituicdo adotar a decisdo correta bem como identificar e corrigir falhas
existentes no controle or¢camentério.

Lunkes, Feliu e Rosa (2011) definem que o or¢camento € um instrumento essencial no
planejamento das atividades das organizagdes como ferramenta de direcdo e sistema de
controle, fazendo parte de um processo que inicia o planejamento estratégico, sendo que 0s
seus objetivos devem ser alinhados ao planejamento em nivel estratégico e tdtico bem como
relacionados ao ciclo administrativo (planejamento, execucdo e controle). Informa que o
orcamento pode concretizar os objetivos do planejamento sob a forma de valor, € que na
execucio ele orienta as acOes e decisdes assegurando a eficdcia e a propagacdo dos planos da
organizacio e contribui na avaliacdo de desempenho, fornecendo componentes para avaliar o

resultado e o proprio desempenho.

Frezatti (2008, p. 46), relata que o or¢amento €:

O plano financeiro para implementar a estratégia da empresa para
determinando exercicio. E mais do que uma simples estimativa, pois deve
estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem
alcancadas. [...] O orcamento surge como sequéncia a montagem do plano
estratégico, permitindo focar e identificar, num horizonte menor, de um
exercicio fiscal, as suas acOes mais importantes. O orcamento existe para
implementar as decisGes do plano estratégico.

Considerado como uma ferramenta de gestdo primordial no sentido de nortear a
organizacdo, aferir o desempenho e motivar o pessoal, o orcamento também € considerado um
dos instrumentos essenciais nas etapas de planejamento e controle (SOUZA; LUNKES, 2013,
p. 28).

Na Administracio Puiblica o orcamento publico também é tema relevante, pois
segundo Giacomoni (2010, p. 54), “€ caracterizado por possuir uma multiplicidade de
aspectos: politico, juridico, contdbil, econdmico, financeiro, administrativo, etc.”

Para Pires e Motta (2000, p. 16) a trajetéria do or¢camento publico € da época onde o
rei ou o imperador era o proprio Estado. Com o crescimento do estado tornou-se necessario
uma melhor organizagdo das receitas e despesas, nascendo assim o orcamento ptblico e seu
aprimoramento tornou-se uma ferramenta indispensdvel para as instituigdes governamentais.

Salvador (2012, p. 5) cita que o “O or¢amento publico é um espago de luta politica,
com as diferentes forcas da sociedade, buscando inserir seus interesses. [...] € que garante
concretude a acdo planejada do Estado e espelha as prioridades das politicas ptiblicas que

serdo priorizadas pelo governo. ”

Bezerra Filho (2012, p.5) define que o or¢camento piblico se instituiu como uma
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ferramenta da Unifo, Estados, Municipios e Distrito Federal onde:

[...] sdo projetados os ingressos € Os gastos orcamentdrios que serdo
realizados em um determinado periodo, objetivando a execucdo dos
programas e acdes vinculados as politicas, bem como as transferéncias
constitucionais, legais e voluntdrias, os pagamentos de dividas e outros
encargos inerentes as funcdes e atividades estatais.

Ja Fortis (2009, p. 125) informa que “muito mais do que instrumento técnico ou
ferramenta de alocacdo, o or¢camento € espaco decisorio no qual o poder € distribuido entre
atores sociais dotados de valores, preferencias e projetos especificos. ”

Rocha, Marcelino e Santana (2013) relata que:

A concep¢do do orcamento publico € marcada por disputas nas quais os
diferentes atores (agéncias governamentais, politicos, empresas, servidores
publicos, grupos sociais, dentre outros) buscam maximizar a satisfacdo de
suas necessidades. Essas disputas, entretanto, tornam-se mais acirradas pelo
fato de inexistir metodologia capaz de dar contorno mais objetivo ao
processo de decisdo na alocacdo de recursos orcamentdrios, bem como pelo
cardter perpétuo que gozam determinados programas ou despesas incluidas
no orcamento em determinado exercicio.

Giacomoni (2010) divide a historia da evolugdo conceitual do orcamento publico em
dois momentos: O orcamento tradicional e o orcamento moderno. No or¢camento tradicional,
iniciado na Inglaterra, a fun¢do principal do or¢camento era o controle politico sobre os
Executivos. Nele o aspecto econdmico era considerado como posicdo secunddria onde os
tratadistas cldssicos considerava a despesa ptiblica como um mal necessdrio. Como exemplo
cita Say (1983, p. 397) que “todos os consumos publicos constituem por si mesmos um
sacrificio, um mal sem nenhuma outra compensacao que a vantagem resultante para o piblico
da satisfacdo de uma necessidade. ” No Or¢camento moderno, também denominado or¢camento
programa, iniciado no final do século XIX, a sua principal func¢do € servir como instrumento
de administragdo auxiliando o Executivo nas etapas do processo administrativo: programagao,
execucdo e controle. O papel mais relevante a ser cumprido, executado pelo or¢amento
publico € o instrumento de controle, ndo politico, mas econdmico. Cita que se a fase € de
expansio, cresce a importancia do planejamento do or¢camento, se contracionista (recessiva)
reforca-se a importancia do controle. Evidencia-se também que nesse periodo de evolucdo
entre o orcamento tradicional e orcamento moderno houve também o Orgamento de
desempenho ou Orcamento por realiza¢des definido como:

Um orcamento de desempenho € aquele que apresenta os propositos €
objetivos para os quais os créditos se fazem necessdrios, os custos dos
programas propostos para atingir aqueles objetivos e dados quantitativos que
mecam as realizacdes ¢ o trabalho levado a efeito em cada programa
(GIACOMONI, 2010, p. 58).



Bezerra Filho (2012, p. 11) cita que “no or¢camento de desempenho, procura-se saber
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as coisas que o governo FAZ, e ndo as coisas que o governo COMPRA. "

Giacomoni (2010, p. 170) demonstra em um quadro as fundamentais diferencas

entre Orcamento Tradicional e Or¢amento Moderno (Or¢amento-programa)

Quadro 6 - Fundamentais diferengas entre Or¢amento Tradicional e o Orcamento-Programa

Orcamento Tradicional

Orgamento-programa

1. O processo orcamentdrio ¢ dissociado dos

processos de planejamento e programagio.

1. O Orcamento ¢ o clo entre o planejamento ¢ as

2. A alocacdo de recursos visa a aquisicao de meios.

fungdes executivas da organizagio
2. A alocacdo de recursos visa a
objetivos ¢ metas.

consecucido de

3. As decisdes orcamentdrias sdo tomadas tendo em
vista as necessidades das unidades organizacionais

3. As decisdes orcamentdrias sdo tomadas com base
em avaliacdes ¢ andlises técnicas das alternativas
possiveis.

4. Na elaboracdo do or¢camento sdo consideradas as
necessidades financeiras das unidades
organizacionais.

4. Na elaboracdo do orcamento sdo considerados
todos os custos dos programas, inclusive os que
extrapolam o exercicio.

5. A estrutura do or¢amento d4 &nfase aos aspectos
contdbeis de gestao.

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

6. Principais critérios classificatdrios: unidades

administrativas e elementos

6. Principal critério de classificagdo: funcional-
programdtico

7. Inexistem sistemas de acompanhamento ¢ medi¢do
do trabalho, assim como os resultados

7. Utilizagao sistemdtica de indicadores ¢ padrdes de
medic¢io do trabalho e dos resultados.

8. O controle visa avaliar a honestidade dos agentes
governamentais ¢ a legalidade no cumprimento do
orgamento.

8.. O controle visa avaliar a eficiéncia, a eficdcia e a
efetividade das acdes governamentais.

Fonte: Giacomoni (2010, p.170)

O Orgamento-programa apresenta um avango em relacdo ao Orcamento Tradicional,
mas com a necessidade de vencer a resisténcia as mudangas, tipica da administracdo ptblica,
considerando uma 4rea com muitas tradicdes. O orcamento passa a ser elo entre o
planejamento e a execucdo visando a alocagdo do recurso tragcada em objetivos e metas, com
apresentacdo de indicadores de medi¢do e controle das agdes governamentais.

Bezerra Filho (2012, p.11) também considera uma fase intermedidria de orcamento
entre 0 Tradicional e o Or¢camento Programa que € o Or¢amento Desempenho. A Figura 2
apresenta um resumo da evolu¢do do orcamento publico e relata que o atual modelo
orcamentdrio brasileiro apresenta fases de elaboracdo, aprovacgdo, execucido e prestacdo de

contas.
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Figura 2 - Evolugdo do Or¢camento Publico

EVOLUGAO DO ORGAMENTO
PUBLICO

ORCAMENTO TRADICIONAL
Foco nos Insumos
Acqisicies)

ORCAMENTO DESEMPENHO
Foco no Resultado
(Senivi . 3
governamental)

Fonte: Bezerra Filho (2012, p.11).

Os conceitos apresentados sobre orcamento na esfera privada e na publica, sua
evolucdo e caracteristicas do orcamento ptiblico nos leva a tratar no préximo item sobre
Controle Or¢amentdrio. Trata-se de um instrumento gerencial que deve permitir verificar
como estdo os resultados em relacdo ao planejado e realizado pela organizagio em um

determinado periodo.

2.7 Controle Orcamentario e Controle Orcamentario na Administracao Pablica

Toda organizagdo, seja ela micro ou macro, complexa ou simples necessitam
implementar meios de controle em suas dreas administrativas, financeiras, patrimoniais,
logisticas, dentre outras, no sentido de conhecer a organizacdo para a tomada de decisdes
como também evitar e coibir atos ilicitos indesejdveis.

Em relacdo ao controle orcamentdrio, Covaleski et al. (2003) apresentam trés

perspectivas utilizadas no processo do controle or¢camentdrio. A primeira € a econdmica, a
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qual considera o valor econdmico das préticas orcamentdrias, tanto para os donos quanto para
os colaboradores. A segunda € motivacional, que tenta mostrar quais os beneficios que o
controle orcamentdrio pode trazer a organizacdo. A terceira perspectiva, denominada
contingencial, tem como objetivo principal a avaliacio do desempenho do controle
orcamentario.

Segundo Lunkes (2007), o controle orcamentdrio pode ser definido como uma
funcdo do processo de gestdo que, mediante a comparacdo com as medidas previamente
estabelecidas, procura avaliar a atuacdo e o desempenho dos centros de responsabilidade, com
a finalidade de identificar as causas dos desvios, de forma que possam corrigir ou reforgar
esse desempenho ou retroalimentar as demais fun¢des do processo de gestdo, para assegurar
que os resultados esperados sejam atingidos.

Esse controle or¢camentdrio também vem sendo utilizado pelo Estado como uma
ferramenta de controle.

Na administracido ptblica existe a necessidade de controle orcamentdrio no sentido
de evitar irregularidades na aplicacio dos recursos ptblicos. O processo de controle
orcamentdrio evoluiu juntamente com o processo de planejamento ptiblico.

Desde a década de 30, do século passado, com a criacdo do DASP e a promulgacio
do Decreto Lei n® 200 de 25 de fevereiro de 1967 sdo estabelecidas as cinco atividades da
administracdo federal, j4 inserida a necessidade do controle: Planejamento, Coordenacgao,
Descentralizacdo, Delegacdo de Competéncia e Controle. O Planejamento deve ser
acompanhado a partir desta fase com instrumentos de controle como: orcamento-programa
anual; programacio financeira de desembolso (BRASIL, 1967).

A Constituicdo Federal de 1.988 ainda instituiu controles (externos e internos)
conforme consta em sua sec¢do IX, da fiscalizacdo Contébil, Financeira e orcamentdria assim
redigida. Em relacdo ao controle externo, serd exercido pelo Congresso Nacional com auxilio
do Tribunal de Contas da Unido fiscalizando, apreciando, julgando as contas publicas,
conforme art. 70 e 71, assim redigidos:

Art. 70. A fiscalizacdo contdbil, financeira, orcamentdria, operacional e
patrimonial da Unifo e das entidades da administracdo direta e indireta,
quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencdes
e renincia de receitas, serd exercida pelo Congresso Nacional, mediante
controle externo, € pelo sistema de controle interno de cada Poder.

Pardgrafo unico. Prestard contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica
ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros,
bens e valores piblicos ou pelos quais a Unifio responda, ou que, em nome
desta, assuma obrigacOes de natureza pecunidria. (Redacfio dada pela

Emenda Constitucional n° 19, de 1998).
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Art. 71. O controle externo, a cargo do Congresso Nacional, serd exercido
com o auxilio do Tribunal de Contas da Unifo, ao qual compete:

I - apreciar as contas prestadas anualmente pelo Presidente da Republica,
mediante parecer prévio que deverd ser elaborado em sessenta dias a contar
de seu recebimento;

II - julgar as contas dos administradores e demais responsdveis por
dinheiros, bens e valores puiblicos da administracdo direta e indireta,
incluidas as fundacdes e sociedades instituidas e mantidas pelo Poder
Publico federal, e as contas daqueles que derem causa a perda, extravio ou
outra irregularidade de que resulte prejuizo ao erdrio piblico;

II - apreciar, para fins de registro, a legalidade dos atos de admissdo de
pessoal, a qualquer titulo, na administragdo direta e indireta, incluidas as
fundagGes instituidas e mantidas pelo Poder Publico, excetuadas as
nomeacOes para cargo de provimento em comissdo, bem como a das
concessdes de aposentadorias, reformas e pensdes, ressalvadas as melhorias
posteriores que ndo alterem o fundamento legal do ato concessorio;

IV - realizar, por iniciativa propria, da Camara dos Deputados, do Senado
Federal, de Comissdo técnica ou de inquérito, inspecdes e auditorias de
natureza contdbil, financeira, orcamentdria, operacional e patrimonial, nas
unidades administrativas dos Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio, ¢
demais entidades referidas no inciso 1II;

V - fiscalizar as contas nacionais das empresas supranacionais de cujo
capital social a Unido participe, de forma direta ou indireta, nos termos do
tratado constitutivo;

VI - fiscalizar a aplicacdo de quaisquer recursos repassados pela Unido
mediante convénio, acordo, ajuste ou outros instrumentos congéneres, a
Estado, ao Distrito Federal ou a Municipio;

VII - prestar as informacdes solicitadas pelo Congresso Nacional, por
qualquer de suas Casas, ou por qualquer das respectivas Comissdes, sobre a
fiscalizacdo contdbil, financeira, orcamentdria, operacional e patrimonial ¢
sobre resultados de auditorias e inspecdes realizadas;

VII - aplicar aos responsdveis, em caso de ilegalidade de despesa ou
irregularidade de contas, as san¢Ges previstas em lei, que estabelecerd, entre
outras cominacdes, multa proporcional ao dano causado ao erdrio;

IX - assinar prazo para que o Orgdo ou entidade adote as providéncias
necessdrias ao exato cumprimento da lei, se verificada ilegalidade;

X - sustar, se ndo atendido, a execucdo do ato impugnado, comunicando a
decisdo a Camara dos Deputados e ao Senado Federal;

XI - representar ao Poder competente sobre irregularidades ou abusos
apurados.

§ 1° No caso de contrato, 0 ato de sustacdo serd adotado diretamente pelo
Congresso Nacional, que solicitard, de imediato, ao Poder Executivo as
medidas cabiveis.

§ 2° Se o Congresso Nacional ou o Poder Executivo, no prazo de noventa
dias, ndo efetivar as medidas previstas no pardgrafo anterior, o Tribunal
decidird a respeito.

§ 3° As decisdes do Tribunal de que resulte imputacio de débito ou multa
terdo eficdcia de titulo executivo.

§ 4° O Tribunal encaminhari ao Congresso Nacional, trimestral ¢
anualmente, relatério de suas atividades (BRASIL, 1988)

Segundo Kronbauer et al (2011), o controle externo revela-se como um componente

essencial 2 manutencio da qualidade institucional de um pafs, pois € responsdvel, de acordo
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N N

com Meirelles (2007), pela verificacdo quanto a probidade dos atos da administragdo,

oo

o

regularidade dos gastos publicos e do emprego de bens, valores e dinheiros publicos, e
fidelidade a execugdo do orcamento publico.

O controle interno da Administracdo puiblica serd exercido pelos seus proprios
orgdos, seja ele nos Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio como citado no art. 74 da
referida Constitui¢do Federal:

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio mantero, de forma
integrada, sistema de controle interno com a finalidade de:

I - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execucdo dos programas de governo ¢ dos orcamentos da Unido;

N

IT - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficdcia ¢
eficiéncia, da gestdo orcamentdria, financeira e patrimonial nos 6rgéos e
entidades da administracdo federal, bem como da aplicacdo de recursos
publicos por entidades de direito privado;

III - exercer o controle das operacdes de crédito, avais e garantias, bem como
dos direitos e haveres da Unido;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo institucional.

§ 1° Os responsdveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento de
qualquer irregularidade ou ilegalidade, dela dardo ciéncia ao Tribunal de
Contas da Unifo, sob pena de responsabilidade soliddria.

§ 2° Qualquer cidaddo, partido politico, associacdo ou sindicato € parte
legitima para, na forma da lei, denunciar irregularidades ou ilegalidades
perante o Tribunal de Contas da Unifo.

Ainda na Constituicio Federal no Art. 165, Secdo II, Orcamentos, ficam
estabelecidos o plano plurianual, as diretrizes orcamentdrias € orcamentos anuais que
comegam a dar forma ao caminho a ser seguido pela administragdo ptiblica em todas as suas
dreas, inclusive na educacao.

Outra ferramenta de suma importancia dentro do Controle Or¢amentdrio foi a criacio
da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF).

Para Dos Santos e Alves (2011), a utilizacdo dos orcamentos como forma de
estabelecer metas a serem cumpridas pelos gestores nos Orgdos publicos ganhou novo
delineamento com a implantacio da LRF. A lei estabelece procedimentos que visam
proporcionar uma ampliacdo do controle dos recursos arrecadados e desembolsados para o
atendimento das demandas publicas. Da mesma forma no que se refere a transparéncia; ou
seja, foi delineada uma série de novos relatérios que buscam demonstrar mais claramente os
resultados orcamentdrios e financeiros, bem como do planejamento dos recursos publicos.

Nesse sentido a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n° 101 de
04/05/2000) estabelece normas de finangas ptblicas voltadas para a responsabilidade na

gestdo fiscal e d4 outras providéncias, assegurando a transparéncia dessa gestdo com
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divulgagdo, inclusive por meios eletronicos e via incentivo a participacdo popular, conforme
consta em seu Capitulo IX, da transparéncia, controle e fiscalizacao:

Art. 48. Sdo instrumentos de transparéncia da gestdo fiscal, aos quais serd
dada ampla divulgacdo, inclusive em meios eletrdnicos de acesso publico: os
planos, orcamentos ¢ leis de diretrizes orcamentdrias; as prestacdes de contas
e o respectivo parecer prévio; o Relatério Resumido da Execucdo
Orcamentéria ¢ o Relatério de Gestdo Fiscal; e as versdes simplificadas
desses documentos.

Pardgrafo dnico. A transparéncia serd assegurada também mediante;
(Redacéo dada pela Lei Complementar n® 131, de 2009).

I — incentivo a participacdo popular e realizacdo de audiéncias publicas,
durante os processos de elaboracfo e discussio dos planos, lei de diretrizes
orcamentérias e or¢amentos; (Incluido pela Lei Complementar n® 131, de
2009).

II — liberagdo ao pleno conhecimento e acompanhamento da sociedade, em
tempo real, de informacdes pormenorizadas sobre a execucfio orcamentaria ¢
financeira, em meios eletrdnicos de acesso publico; (Incluido pela IL.ei
Complementar n® 131, de 2009).

III — adogéo de sistema integrado de administracdo financeira e controle, que
atenda a padrio minimo de qualidade estabelecido pelo Poder Executivo da
Unido e ao disposto no art. 48-A. (Incluido pela L.ei Complementar n® 131,
de 2009).

Art. 48-A. Para os fins a que se refere o inciso Il do pardgrafo tinico do art.
48, os entes da Federacdo disponibilizardio a qualquer pessoa fisica ou
juridica o acesso a informacdes referentes a: (Incluido pela lei
Complementar n® 131, de 2009).

I — quanto a despesa: todos os atos praticados pelas unidades gestoras no
decorrer da execucdo da despesa, no momento de sua realizacdo, com a
disponibiliza¢cdo minima dos dados referentes ao nimero do correspondente
processo, ao bem fornecido ou ao servico prestado, a pessoa fisica ou
juridica beneficidria do pagamento e, quando for o caso, ao procedimento
licitatorio realizado; (Incluido pela I.ei Complementar n° 131, de 2009).

I — quanto & receita: o langamento e o recebimento de toda a receita das
unidades gestoras, inclusive referente a recursos extraordindrios. (Incluido
pela Lei Complementar n° 131, de 2009).

Art. 49. As contas apresentadas pelo Chefe do Poder Executivo ficardo
disponiveis, durante todo o exercicio, no respectivo Poder Legislativo € no
orgdo técnico responsdvel pela sua elaboracdo, para consulta e apreciacio
pelos cidaddos e instituicdes da sociedade.

Pardgrafo tnico. A prestacdo de contas da Unido conterd demonstrativos do
Tesouro Nacional ¢ das agéncias financeiras oficiais de fomento, incluido o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social, especificando os
empréstimos ¢ financiamentos concedidos com recursos oriundos dos
orcamentos fiscais e da seguridade social e no caso das agéncias financeiras,
avaliacdo circunstanciada do impacto fiscal de suas atividades no exercicio.

Para o éxito do controle interno no setor governamental € necessdrio, ainda, superar
as dificuldades apontadas e promover os ajustes necessdrios na estrutura, de modo a favorecer

a conscientiza¢do e o comprometimento dos administradores ptiblicos com o exercicio efetivo
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da funcdo de controle em suas dreas de competéncia, estabelecendo-se o elo de integracdo
efetiva entre o 6rgdo central de controle e o organismo piblico como um todo (SILVA, 2012).

No que diz respeito ao controle nas institui¢des de ensino, o Decreto n°® 5.773/2006
também € um instrumento de controle pois trata da regulacdo, supervisdo e avaliacdo de
instituicdes de educagdo superior e cursos superiores de graduacdo instituindo ao mesmo
tempo a necessidade de elaboracdo de uma proposta de Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI. O PDI € uma ferramenta estratégica e as avaliacdes das instituicdes sdo
parametros para o planejamento com o propdésito de cumprir os objetivos e equacionar 0s
problemas existentes.

Marback Neto (2007) cita que a avaliacdo institucional € um poderoso e
imprescindivel instrumento gerencial e pedagdgico que envolve afericdo, revisdo e
construgio. E importante salientar que para essa avaliagio e planejamento obtenham sucesso,
faz necessdria a participacio de todos os envolvidos nesse processo, levando a informacio a
todos no sentido de que haja interesse tanto pessoal como institucional para que ndo seja
somente cumprindo as formas burocrdticas que o processo exige, mas que se torne praitica
produzindo conhecimento para decisdes futuras de toda a instituigdo.

No IFTM com a implanta¢do do PDI, como um documento norteador das agdes,
o controle passar a ser uma funcdo primordial para exercer o papel de acompanhar o
desempenho da avaliacdo das estratégias e politicas adotadas pela instituicao por meio da
comparagdo entre as situacOes alcancadas e previstas, principalmente quanto aos
objetivos, desafios € metas. Ele € destinado a assegurar que o desempenho real possibilite
o alcance dos padrdes que foram estabelecidos no sentido de identificar problemas, falhas
e erros com a finalidade de corrigi-los € de evitar sua reincidéncia, fazendo com que os
resultados obtidos estejam préximos dos resultados esperados. A ferramenta que auxilia
no desenvolvimento € o Médulo MPLAN do Sistema de Gestdo Integrada do IFTM.O
MPLAN € um sistema que tem por objetivo a informatizacdo dos processos
administrativos, facilitando, assim, as etapas de planejamento, a execucdo e o controle
sendo que anualmente, serdo realizadas revisdes de forma a ajustar os desvios entre o
planejado e o realizado (IFTM, 2013).

Nesse sentido, 0 momento nos leva a refletir se o planejamento estratégico e
controle orcamentdrio sdo realizados, seja por instituicdes privadas ou publicas.
Abordaremos a seguir alguns estudos empiricos, nesse sentido, em instituicSes privadas,

publicas e institui¢cdes de ensino.
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2.8 Estudos empiricos sobre planejamento estratégico e controle or¢camentario

em institui¢oes publicas

Na Literatura, o tema planejamento estratégico e controle orcamentdrio €
amplamente divulgado e discutido principalmente no setor de empresas privadas € na
esfera publica, mas ndo sendo comum em Instituicdes de Ensino, principalmente publica.
Assim, encontra-se na literatura trabalhos que analisam o planejamento e controle
orcamentdrio separadamente. Para esse trabalho pesquisou-se nas principais bases de
periddicos catalogados no Google Académico artigos empiricos sobre o tema
planejamento e controle, nos ultimos 10 anos.

Contudo, apesar de existir na literatura discussdes separadas entre planejamento
e controle, sdo temas que devem ser analisados em conjunto, conforme ja citado ao longo
desse trabalho por alguns autores como Welsch (1983, p.21) e Frezatti et al. (2010, p. 386).

Em relacdo as publicacOes existentes, referentes as pesquisas realizadas em
empresas privadas, a de Lavarda e Pereira (2011) tem como objetivo investigar o
processo de tomada de decisdo na empresa Royal Ciclo, utilizando o planejamento e o
controle orcamentdrio como uma ferramenta de apoio a gestdo. Para isso a empresa €
apoiada por um software especifico sendo que a empresa apresenta flexibilidade para
adaptacdo. Os parametros para os préximos 5 anos, e as agdes para atingir as metas propostas
sdo definidos entre a diretoria, e os gerentes administrativo, comercial e industrial. A visdo,
missdo e os valores da organiza¢do nio sdo compartilhados entre todos os colaboradores, mas
somente ao nivel de diretoria. O orcamento € consistente com os objetivos estratégicos e o
planejamento do caixa estd totalmente ligado ao planejamento estratégico mediante metas
operacionais. As principais a¢des que devem ser tomadas pela organizacio e o tempo para sua
execucdo sio definidos a partir da observacdo do mercado, € em reunides subsequentes sdo
delimitadas as metas e acOes para atingir esse mercado alvo, com a materializagdo do
orcamento. A produtividade na drea industrial € medida por funciondrio, através de relatérios
didrios, e nas demais 4reas sdo utilizadas as ferramentas tradicionais, como andlise do
resultado, indicadores operacionais e financeiros, sendo que na empresa nao se utiliza
sistemas de medicdo de performance que envolvia ativos e criacdo de valor, mas a
utiliza¢ao de ferramentas tradicionais.

Outra pesquisa realizada por Frezatti et al (2011) com 111 empresas tendo como
foco principal o entendimento de como o processo estruturado de planejamento, que

inclui o planejamento estratégico, o orcamento € o controle orcamentdrio, estdo sendo
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utilizado pelas empresas brasileiras nos diversos estdgios do ciclo de vida organizacional.
Vidrios estdgios da empresa foram avaliados (nascimento, maturidade, crescimento,
declinio, rejuvenescimento) demonstrando o seu grau de estrutura no processo de
planejamento estratégico, orcamento € controle orcamentdrio. Os autores concluem que
existe correlagdo entre os estdgios do ciclo de vida organizacional e o perfil de
formalizacdo do planejamento nas empresas pesquisadas, mas que a existéncia de
orcamento provoca reflexdo relevante sobre as possibilidades perdidas por uma
organiza¢do que ndo prioriza o processo de planejamento estruturado.

Nas instituicGes publicas sdo realizadas pesquisas sobre o tema planejamento e
controle orcamentdrio nas dreas governamentais da Unido, Estados e Municipios.

A pesquisa realizada por Varela, Martins e Fivero (2012) teve como um dos seus
objetivos construir uma metodologia de avaliagdo de desempenho dos municipios paulistas
quanto a eficiéncia técnica na aplicacdo de recursos puiblicos nas agdes de atencdo bdsica a
satde. A eficiéncia técnica € um dos pardmetros de avaliagdo de desempenho dos gestores
publicos no sentido de obter o mdximo com menos. Os resultados indicaram que seria
possivel aumentar, consideravelmente, a quantidade de servicos prestados a populagdo sem a
necessidade de novas dotagOes orcamentdrias na maioria dos municipios. Esta pesquisa
demonstra que apesar de existir planejamento, o controle foi deficitdrio, ou seja, falta a
integracao entre o planejamento e controle.

Em relacdo as Instituicdes de Ensino, citamos, em destaque, a pesquisa empirica de
Queiroz, Queiroz e Hekis (2011) apresenta um estudo de caso de uma universidade que
tem como objetivo apresentar e implantar uma metodologia entre planejamento
estratégico e planejamento financeiro procurando evidenciar as etapas para a formulacao
das estratégias de uma Instituicio de Ensino Superior. A metodologia apresentada
apresentou eficiéncia para alcangar os objetivos propostos em uma Universidade
possibilitando integrar o planejamento estratégico e o planejamento financeiro e utilizando as
seguintes etapas para alcancar os objetivos: a) Definicdo dos Valores, Objetivos, Visdo
Estratégica e da Missdo da Universidade; b) Andlise Ambiental por meio da técnica SWOT e
andlise do cendrio do ensino superior; ¢) Formulacido das Estratégias, Elaboracdo do Balanced
Scorecard e defini¢do de indicadores; d) a elabora¢do do or¢camento alinhado ao planejamento
estratégico, considerando os indicadores direcionadores de valor. Com isso a universidade
conseguiu implantar um método abrangente no sentido de alinhar a estratégia com a visdo
organizacional, integrar as atividades de ensino, pesquisa, extensio e a administracio.

Ressalta que a defini¢do dos indicadores junto ao BSC e a elaboracio integrada junto com o
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orcamento possibilitaram estimular esfor¢os para a mensuracdo de desempenho e motivagado
dos colaboradores, alcangando assim os objetivos propostos.

Picchiai (2012, p. 36) apresenta o processo de planejamento estratégico da
Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCAR) onde na tentativa de iniciar o processo,
encontrou algumas dificuldades relacionadas a auséncia de formacdo de equipe em assuntos
de planejamento e monitoramento dos objetivos e atividades frente ao porte do projeto bem
como a falta de estabelecimento de indicadores de desempenho, ou seja, ndo havia
mecanismos para medir se as metas foram atingidas. Em uma segunda etapa, a metodologia
adotada viabilizou maiores debates e participacdo das partes interessadas, utilizou o modelo
adaptado do Planejamento Estratégico Situacional definindo dois eixos: Projeto académico
integrado e Universidade gerida de forma planejada, participativa e sustentdvel. Neste modelo,
foram analisados os principais pontos fracos da Universidade e construida uma &rvore de
problemas estabelecendo a relacdo de causa/acdo, inter-relacdo e hierarquia entre os
problemas identificados. Posteriormente foram realizadas reunides onde havia um
acompanhamento dos resultados dos indicadores estabelecidos na fase inicial do
planejamento. No eixo definido como “Universidade gerida de modo planejado, participativo
e sustentdvel” o detalhamento dele permitiu a definicdo das grandes diretrizes do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), considerando os aspectos académicos, organizacionais,
ambientais e fisicos, que se inter-relacionam caracterizando assim um modelo aberto que
permite a construcdo pela comunidade e a tomada de decisdo cabe ao colegiado. Cita também
que o grande desafio do processo de elaboracdo foi o envolvimento efetivo da comunidade
nas discussdes e no estabelecimento do plano, garantindo com esta acio maior qualidade e
legitimidade ao processo. Além disso, as informac¢des do PDI ficaram disponiveis na
homepage e, com frequéncia, informacdes diretas sdo enviadas para cada membro da
comunidade. Todos os membros da Universidade receberam, nominalmente, um livreto, com
uma carta do Reitor explicando o PDI. Uma barreira importante enfrentada na execugdo do
processo foi o problema de relacionamento entre os setores, faltando uma defini¢do clara de
responsabilidades.

Ap6és apresentarmos alguns estudos empiricos, o proximo tema a ser tratado serd
o Balanced Scorecard - BSC, um sistema gerencial utilizado por instituicdes privadas e

que comecam a ser utilizadas, como modelo, em instituicdes publicas.



71

2.9 Balanced Scorecard e Balanced Scorecard na Administracao Piblica

O Balanced Scorecard- BSC € um sistema de medicdo e gestdo criada por Robert
Kaplan e David Norton no ano del1992 em Harvard Business School mas que na realidade
deixou de ser um sistema de medi¢do e se transformou em um sistema gerencial com o
objetivo de traduzir a missdo e a estratégia em medidas de desempenho, enfatizando os
objetivos financeiros compreendendo os seus vetores e medindo o desempenho
organizacional.

Segundo Fernandes, Furtado e Ferreira (2016, p. 218-222):

O BSC ¢ uma metodologia que auxilia na formulacdo do plangjamento ¢ na
definicdo de objetivos estratégicos para as organizacdes, sejam elas do setor
privado ou ptblico [...] € um instrumento capaz de auxiliar o departamento
em estudo no desenvolvimento de um planejamento estratégico eficiente,
proporcionando uma visdo sistémica da organizacdo ¢ a visualizacdo da
estratégia por meio das relacdes de causa-efeito entre os objetivos
propostos.[...] uma metodologia que agrupa uma gama equilibrada de
indicadores permitindo aos gestores visualizar a organizacio sob vdrias
perspectivas a0 mesmo tempo, o due possibilita a traducdo e a
implementagdo da estratégia. Com esta ferramenta € possivel alinhar
esforcos e objetivos na busca pela melhoria continua e pela constru¢do de
um planejamento eficiente [...] procura traduzir a visdo, a missdo ¢ a
estratégia da organizagdo em objetivos, indicadores, metas e iniciativas sob a
otica de perspectivas diferentes, que se equivalem a vetores ou dimensdes,
cuja unido, consequentemente, dd forma a metodologia.

O Balanced Scorecard estd definido em 4 perspectivas, financeira, do cliente,
processo interno e aprendizado e crescimento, segundo Kaplan e Norton (1997).

Na perspectiva financeira as medidas financeiras indicam se a estratégia
desempenhada pela empresa contribui para o resultado financeiro, via acdes adotadas, pois o
objetivo normalmente € a lucro.

Na perspectiva do cliente € identificado os segmentos de clientes e mercado o qual a
empresa atua € o desempenho das empresas nesse segmento. Nelas estdo as medidas de
sucesso adotas nas estratégias os quais resultam dentre eles a satisfacdo/retencdo de clientes,
aquisicdo de novos clientes e lucratividade. Esses resultados podem ser pardmetros de tempo,

qualidade e preco.
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Figura 3 — A perspectiva do cliente — Medidas essenciais
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72)
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Na perspectiva do processo interno € analisado como atrair e reter clientes em
segmentos alvos de mercado bem como satisfazer as expectativas dos acionistas referentes ao
retorno financeiro, revelando duas diferencas do BSC que sdo: identificar processos novos
para atingir os objetivos financeiros e dos clientes e a incorporag¢do de processos de inovacdo
a perspectiva de processos internos. Inclui-se nessa perspectiva de cadeia de valores:
Inovagdo, Operacgdo e Servico pos-venda.

Enfim, na perspectiva do aprendizado e crescimento os objetivos sdo os portadores
de resultados das trés primeiras perspectivas, ou seja, a base. Deve se investir em pessoal,
sistemas e procedimentos caso deseje alcangar objetivos de crescimento financeiro.

Kaplan e Norton (1997, p. 35) relatam ainda que as perspectivas tém sido adequadas
em vdérias empresas € setores do mercado, “mas elas devem ser consideradas um modelo, ndo
uma camisa-de-forca [...], mas dependendo das circunstancias do setor e da estratégia da
unidade de negécio, € possivel que seja preciso agregar uma ou mais perspectivas
complementares”.

Fernandes e Furtado (2016, p. 241) destacam que “O mapa estratégico, portanto, €
a representacdo grafica do Balanced Scorecard e permite uma visualizacdo da estratégia
proposta, por meio dessas relagdes de causalidade entre os elementos de cada perspectiva.

O mapa estratégico deve desmembrar a estratégia em temédticas, problemas e
oportunidades, vinculando uma das perspectivas as 4reas e setores operacionais. Assim, a
causa em uma dada perspectiva gera efeito em outra, e assim sucessivamente (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Mas quando se aborda o tema Balanced Scorecard temos que lembrar que ele ndo

estd somente inserido nas instituicdes privadas e também sdo utilizados nas institui¢des

publicas.
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Segundo Fernandes e Furtado (2016, p. 225) a ado¢do do Balanced Scorecard vem
crescendo constantemente como uma forma de se estabelecer foco, prioridade, racionaliza¢do
e eficiéncia dos programas estratégicos de governo. Assim, o BSC firma-se como um modelo
de gestdo util para a realidade puiblica, particularmente, por conseguir estabelecer uma ligacdo
entre a declaracdo da missdo e da estratégia e as medidas de desempenho da
operacionalizac¢do da organizacio.

Contudo, Ghelman (2006), informa que sua aplicacdo na administragio publica € um
desafio a ser vencido pois trata-se de uma ferramenta que contribui de maneira expressiva na
criacdo de uma cultura de medi¢cdo e avaliacdo do desempenho na administracdo piblica, o
que contribui para o aumento de sua capacidade de reacdo perante as necessidades das
demandas externas. Lembra também que a administracdo ptblica deve se inspirar no modo de
gestdo das empresas privadas, mas que o objetivo da administracdo publica € a funcio social
enquanto que a das empresas privadas € o lucro. Na esfera publica deve contemplar medidas
nas dimensdes de efetividade, eficdcia e eficiéncia, pois uma organizagdo publica, para prestar
servicos com exceléncia, precisa realizar a sua fun¢do social (efetividade) com qualidade na
prestacdo de servicos (eficdcia) e com o menor consumo de recursos possivel (eficiéncia). Em
relacdo a questdo financeira o setor publico precisa ter um or¢amento que torne possivel o
andamento das suas atividades, lembrando que na administracdo publica ndo se busca o lucro,
o interesse dos acionistas e sim o atendimento das necessidades da sociedade. Portanto, na
drea publica € necessdrio retirar a perspectiva financeira/orcamento do topo e colocéd-la na
base do BSC. Além de inverter a posi¢do da perspectiva financeira, tirando-a do topo e
colocando-a na base dessa relacdo, faz se necessdrio vincular a perspectiva financeira ao
aprimoramento da gestdo e as dimensdes de desempenho focadas na eficiéncia, eficcia e
efetividade pois a perspectiva financeira corresponde ao orcamento e € através deste que uma

organizagdo obtém seus recursos.

Ap6és a apresentacdo do Referencial Tedrico com os conceitos e posicionamentos
de véarios autores sobre Planejamento, Escolas do pensamento estratégico, Planejamento
Governamental, Orcamento, Controle, estudos empiricos € BSC, trataremos a seguir da

metodologia a ser utilizada na pesquisa.
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3METODOLOGIA

Nesta secio serd apresentada a metodologia para este estudo de caso que tem como
finalidade descrever e analisar o processo de planejamento e controle orcamentdrio de uma
Instituicdo de Ensino Publica Federal.

Lakatos e Marconi (2010, p. 274), citam que “o estudo de caso se refere ao
levantamento com mais profundidade de determinado caso ou grupo humano sob todos os
seus aspectos. ” Os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo "como"” e "por que", quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporineos inseridos em algum
contexto da vida real. Utiliza-se o estudo de caso em muitas situagdes, nas quais se incluem:
[...] pesquisa em administracdo publical...] estudos organizacionais e gerenciais (YIN, 2001)

Segundo Meirinhos (2010, p. 64);

O estudo de caso € frequentemente referido como permitindo estudar o
objeto (caso) no seu contexto real, utilizando miltiplas fontes de evidéncia
(qualitativas e quantitativas) e enquadra-se numa ldgica de construcio de
conhecimento, incorporando a subjetividade do investigador. Poderd ser uma
estratégia poderosa quando o contexto é¢ complexo e quando entrecruza um
conjunto complexo de varidveis.

Quanto a classifica¢do e os procedimentos da pesquisa, serdo descritivos em relacdo

a natureza, objetivo, coleta e andlise dos dados.

3.1 Classificacao da pesquisa

A natureza da pesquisa € qualitativa e quantitativa, pois segundo Yin (2001) [...]
pode-se basear o estudo de caso em qualquer mescla de provas quantitativas e qualitativas.
Flick (2012, p. 25) lembra que “€ possivel combinar a pesquisa qualitativa e quantitativa com
0 objetivo de compensar as limitagdes e os pontos fracos de cada abordagem e produzir
sinergia entre elas. ”

Lakatos e Marconi (2010, p. 269), relatam que: “No método quantitativo, os
pesquisadores valem-se de amostras amplas e de informacdes numéricas, enquanto que no
qualitativo as amostras sdo reduzidas, os dados sdo analisados em seu contetido psicossocial e
os instrumentos de coleta ndo sio estruturados. ”

Quanto ao objetivo esta pesquisa pode ser classificada como descritiva, pois o

objetivo deste trabalho € avaliar a implementacio, eficdcia e efetividade dos processos de
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planejamento estratégico e controle orcamentdrio de uma Instituicio de Ensino Publica
Federal, mais especificamente do IFTM - Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia do Triangulo Mineiro para o periodo 2014-2106 no quinquénio 2014-2018, tendo
como base o planejamento estratégico definido pelos seus objetivos, metas e controles a partir
do orgamento.

Andrade (2004) alude que uma pesquisa descritiva tem o objetivo de apresentar as
particularidades de situacdes sem a influéncia do pesquisador, permitindo sua observacio,
registro, andlise, classificacdo e interpretacdo. Yin (2001, p. 111) cita a importincia de
“desenvolver uma estrutura descritiva a fim de organizar o estudo de caso. ”

Em relacdo a coleta de dados serdo utilizados dados primdrios, especificamente
entrevistas, do tipo padronizada, gravadas e posteriormente analisadas. Apesar da ampla
discussdo do planejamento na comunidade (campi e reitoria), os entrevistados (que sdo um
total de sete) sdo servidores de dire¢do na reitoria € nos campi.

Segundo Lakatos e Marconi (2010, p. 278) “a entrevista representa um documento
bdsico para a coleta de dados. ” Serd do tipo padronizada, ou seja, “quando o pesquisador
segue um roteiro previamente estabelecidos. As perguntas feitas ao individuo sdo
predeterminadas. ” (LAKATOS; MARCONI, 2010, p. 279).

Para complementar as informacdes sobre o planejamento estratégico e controle
orcamentério no nivel operacional, foram utilizados dados secunddrios da pesquisa referente a
Avaliag¢do Institucional. A pesquisa avaliagdo institucional, qualifica-se como construgdo
coletiva de conhecimentos geradores de reflexdes indutoras da melhoria da qualidade das
atividades pedagégicas, cientificas, administrativas e de relacdes sociais estabelecidas no
interior da instituicdo e suas vinculagdes com a sociedade, conforme anexo C (IFTM, 2017)

Os dados secunddrios, sdo caracterizados por miltiplos documentos, obtidos como
planilhas de planejamento, o Plano de Desenvolvimento Institucional, Orcamentos Anuais,
legislacdes, documentos fornecidos pela Administragdo e pesquisas realizadas no sitio da
instituicdo. Yin (2001) relata que: Entre "aqui" e "l4" pode-se encontrar um grande nimero de
etapas principais, incluindo a coleta e a anélise de dados relevantes.

Em relacio aos dados secunddrios, multiplos documentos, Gil (2010, p.121) descreve
que “a fontes documentais € imprescindivel em qualquer estudo de caso” e que num estudo a
determinada organizacido, mediante consultas de documentos, € possivel obter informagdes
referentes a sua estrutura e organizagdo [...] podem auxiliar na elaboracdo das pautas para
entrevistas e dos planos de observacdes € que dados importantes estardo disponiveis (GIL,
2010)
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Enquanto técnica de andlise para os dados obtidos em entrevistas (nos niveis de
coordenacdo, direcdo e pro-reitoria) € de documentos descritivos, como o préprio PDI, serdo
analisados por meio de andlise de contetddo que segundo Bardin (2011):

um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando a obter, por
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricio de contetido das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nfo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢Bes de producio/recepcio (varidveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2011, p. 45).

A andlise de contetddo € uma técnica de andlise das comunicagdes, que ird analisar o
que foi dito nas entrevistas ou observado pelo pesquisador. Na andlise do material, busca-se
classificd-los em temas ou categorias que auxiliam na compreensdo do que estd por trds dos
discursos. O caminho percorrido pela andlise de conteddo, ao longo dos anos, perpassa
diversas fontes de dados, como: noticias de jornais, discursos politicos, cartas, anincios
publicitdrios, relatérios oficiais, entrevistas, videos, filmes, fotografias, revistas, relatos
autobiogréficos, entre outros (SILVA; FOSSA, 2015, p.2)

A importancia da andlise de conteddo para os estudos organizacionais € cada vez
maior e tem evoluido em virtude da preocupag¢do com o rigor cientifico e a profundidade das
pesquisas (MOZZATO; EGRZYBOVSKI, 2011).

Ao final da andlise dos dados, eles serdo triangulados. “Triangulacdo: fundamento
16gico para se utilizar vdrias fontes de evidéncias. ” (YIN, 2001, p.98). A triangulacdo aparece
como um conceito comum ¢ importante na metodologia qualitativa e de estudos de caso.

Flick (2012) apresenta a Triangulacdo como assumir diferentes perspectivas sobre
um tema que esteja sendo estudado ou responder as questdes de pesquisa sendo que essas
perspectivas podem ser fundamentadas por vdrios métodos ou vdrias abordagens tedricas. A
triangulacdo deve proporcionar um conhecimento adicional. A triangulacdo dos dados
“consiste na combinagdo de metodologias diversas no estudo de um fendmeno. Tem por
objetivo abranger a mdxima amplitude na descri¢do, explicacdo e compreensdo do fato
estudado. ” (LAKATOS; MARCONI, 2010, p. 283)

Serdo realizadas entrevistas com os servidores classificados como entrevistado 1,
entrevistado 2, entrevistado 3, entrevistado 4, entrevistado 5, entrevistado 6 e entrevistado 7
que estdo/estiveram envolvidos diretamente no planejamento da institui¢do, seguindo um
roteiro pré-determinado de entrevista em relacdo ao objetivo do tema procurando responder,
de uma forma geral, aos seguintes assuntos : 1) A necessidade e como se deu a implantagdo

do PDI; 2) Os procedimento para realizacdo do Planejamento Estratégico e Or¢amento; 4) Os
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objetos do MPLAN E MAD LC e qual(is) escola(s) do pensamento foi(ram) adotada(s) no
planejamento.

Os dados secunddrios, sdo documentos a serem analisados tais como: 1) Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) (com seus Catdlogos de Objetivos, acompanhamento e
histérico de ajustes de metas); 2) Planejamentos referentes aos anos de 2014 -2016 e
relatorios de gestdao; 3) Orcamentos com a LOA, propostas orcamentdrias nos anos 2014-2016

e Manual de Or¢amento, 4) Legislagdes Pertinentes e 5) Sitio da Instituicéo.

3.2 Procedimentos de analise dos dados

Uma vez os dados coletados (documentos, entrevistas e observagdes) serdo
organizados, ordenados e transcritos para serem analisados e categorizados, conforme a
andlise de contetido.

Os dados obtidos a partir dos documentos serdo analisados e interpretados. As
entrevistas serdo transcritas na integra com identificacdo dos trechos que estio relacionados
com as categorias de andlise do trabalho dentro dos objetivos a serem alcancados, no sentido
de responder aos objetivos propostos. As observagdes realizadas nas visitas dos campi e
reitoria serdo registradas em caderno de campo e posteriormente catalogadas e analisadas. A

ligacdo entre os objetivos da pesquisa, fontes, coleta e andlise dos dados, € apresentada no

Quadro 7.

Quadro 7 - Pesquisa a ser realizada —

Objetivos especificos Fonte de Dados Realizacdo da coleta de Analise dos dados

dados

Descrever e analisar os processos de | Entrevistas Entrevistas, Levantamentos | Andlise de contetido com a

plangjamento  estratégico e  controle | realizadas. documentais, pesquisas no | triangulagdo das fontes de

or¢amentario elaborado em 2013 para o | PDI sitio e  sistemas de | dados utilizadas para atender

periodo 2014-2018 e identificar | Planejamento informa¢do internos do | esse objetivo.

dificuldades e facilitadores & sua | Relatérios IFTM

implementagio.

Analisar os processos de elaboragfo Documentos Entrevistas, Levantamentos | Andlise de conteido com a

do Or¢amento anual;

(planilhas, proposta
orcamentaria e

documentais, pesquisas no
sitio e sistemas de

triangula¢do das fontes de
dados utilizadas para atender

manual do informacdo internos do esse objetivo

orcamento) IFTM
Verificar a eficacia e efetividade do Documentos Entrevistas, Levantamentos | Andlise de conteddo com a
Balanced Scorecard - BSC como (Planejamento, documentais, pesquisas no | triangula¢do das fontes de
ferramenta para integrar o Relatério de Gestdo, | sitio e  sistemas de | dados utilizadas para atender
plangjamento estratégico e controle Acompanhamento de | informagdo internos do | esse objetivo
orcamentario do IFTM. Metas e Objetivos) IFTM

Propor melhorias apds andlise dos
processos de planejamento estratégico,
controle or¢amentdrio e da ferramenta
BSC.

Documentos
(Planejamento,
Relatério de Gestdo,
Acompanhamento de
Metas e Objetivos)

Entrevistas, Levantamentos
documentais, pesquisas no

sitio e  sistemas de
informa¢do internos do
IFTM

Andlise de contetido com a
triangulagdo das fontes de
dados utilizadas para atender
esse objetivo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na andlise de contetido serd utilizada a técnica de triangulacdo de dados (documentos
- entrevistas — observagdo) com o objetivo de validar a pesquisa realizada.

A documentagdo (PDI, relatérios, planilhas, legislacdes entre outros), informagdes
oficiais obtidas na instituicdo, sitios e sistemas de informacdo serdo lidas, separadas,
classificadas e interpretadas dentro dos objetivos propostos do estudo de caso. Realizado os
estudos da documentacio, as entrevistas serdo transcritas na integra tornando-se unidades de
registros a serem, conforme a documentacdo, analisadas e interpretadas. Além dos
documentos e entrevistas, o pesquisador utilizar-se-4 de um caderno de campo com anotagdes
das observagdes que realizou nas visitas aos campi e reitoria. Ao final da pesquisa de campo
as observagdes registradas serdo organizadas de acordo com as categorias de andlise a partir
das quais as informagdes para andlise serdo extraidas.

Finalizando as entrevistas, as documentagdes, observacdes registradas no caderno de
campo, sitios e sistema de informagio para se chegar a uma andlise dos dados com menor
subjetividade do pesquisador e dos agentes envolvidos na pesquisa.

Na sequéncia, mesmo nio sendo objeto de avaliacdo da qualificagio, optou-se por
divulgar as andlises preliminares dos dados no intuito de apresentar de forma incipiente os
dados ja coletados e as primeiras andlises realizadas para que a banca possa apreciar e realizar

as suas contribuicdes.
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4. APRESENTACAO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados coletados e as andlises dos resultados da
pesquisa.

4.1. Os processos de planejamento estratégico e controle orcamentario.

Nesta secdo o objetivo é descrever e analisar os processos de planejamento
estratégico e controle orcamentdrio elaborados em 2013 para o periodo 2014-2018 e

identificar dificuldades e facilitadores a sua implementacio.

411 0I1IFTM

O Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia do Tridngulo Mineiro
(IFTM), foi criado devido a integracdo dos antigos Centros Federais de Educacdo
Tecnolégica, Escolas Técnicas e Agrotécnicas e definida como uma "instituicdo de
educacdo superior, bdsica e profissional, pluricurricular € multicampus, conforme a Lei
11.892, de 29 de dezembro de 2008. Foram constituidos 38 Institutos Federais presentes em
todos estados, oferecendo cursos de qualificagdo, ensino médio integrado, cursos superiores
de tecnologia e licenciaturas. Essa Rede ainda € formada por instituigdes que ndo aderiram
aos Institutos Federais, mas também oferecem educacio profissional em todos os niveis. Sdo
dois Cefets, 25 escolas vinculadas a Universidades, o Colégio Pedro II € uma Universidade
Tecnol6égica totalizando 644 campi. Trata-se de uma autarquia com autonomia
administrativa, patrimonial, financeira, diddtico-pedagégica e disciplinar. Oferta
educacdo nos diferentes niveis de ensino € modalidades de cursos, o qual permite ao
estudante iniciar seus estudos com ingresso ao ensino médio podendo chegar até aos
cursos de graduacdo e de pos-graduacdo lato sensu (especializacdo) e stricto sensu
(mestrado). Tem por finalidade formar e qualificar profissionais no ambito da educacao
tecnolégica, nos diferentes niveis e modalidades de ensino, para os diversos setores da
economia, bem como realizar pesquisa aplicada e promover o desenvolvimento
tecnolégico de novos processos, produtos e servicos, em estreita articulacdo com os
setores produtivos e a sociedade, especialmente de abrangéncia local e regional,
oferecendo mecanismos para a educacado continuada. Atualmente o IFTM € composto por

nove campi (Ituiutaba, Paracatu, Patos de Minas, Patrocinio, Uberaba, Uberlandia e
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Uberlandia Centro), dois campi avancado, Campina Verde e Uberaba Parque
Tecnolégico. Sua reitoria estd localizada na cidade de Uberaba, € responsdvel pela
unidade institucional e gestdo de recursos financeiros, planejamentos, interesses
educacionais, econémicos e culturais da instituicdo. Possui estrutura administrativa
formada pela assessoria de gabinete e Pro-Reitorias de Administragdo, de
Desenvolvimento Institucional, de Ensino, de Extensdo e de Pesquisa, P6s-graduacio e
Inovacdo. A Pro6-Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN) tem como
competéncia planejar, implementar, coordenar e acompanhar as atividades e politicas publicas
de desenvolvimento institucional com o objetivo de propor estratégias para sua consecucio,
assessorar a reitoria em relacdo as acOes relacionadas a gestdo de pessoas e as atividades de
tecnologia da informagdo € comunica¢do € o compromisso de articular agdes conjuntas com
orgdos governamentais e a sociedade civil no sentido de propor solu¢des inovadoras para as
questdes relacionadas ao desenvolvimento institucional (IFTM, 2016).

Apés descrever como surgiu a instituicdo IFTM, serd apresentado como se deu a
elaboracdo do processo de planejamento estratégico pois o primeiro objetivo especifico desta
pesquisa € descrever e analisar os processos de planejamento estratégico e controle
orcamentdrio elaborado em 2013 para o periodo 2014-2018 e identificar dificuldades e

facilitadores a sua implementagao.

4.1.2 O processo de planejamento estratégico

A base do processo de planejamento se inicia com os estudos das legislacdes
pertinentes e documentos governamentais € institucionais, segundo o processo de elaboracdo
do PDI- 2014-2018 apresentado pela PRODIN. Como o Decreto n® 5.773/2006 dispde sobre
o exercicio das fung¢des de regulacdo, supervisdo e avaliacdo de institui¢cdes de educacio e em
seu art. 16 determina que o Plano de Desenvolvimento Institucional deverd conter pelo menos
a missio, objetivos € metas da Instituicdo (BRASIL, 2006). Portanto, inicia-se o processo de
elaboracdo do PDI 2014-2018 do IFTM.

Esse processo € o principio de um planejamento como instrumento de gestdo ndo
somente como uma atividade burocrdtica, mas sim como referéncia para tomada de decisdo.

Devido a sua natureza regimental, a Pré-reitoria de Desenvolvimento Institucional —
PRODIN conduz a constru¢do do PDI, sendo a responsdvel pela articulagdo, coordenacgio,
acompanhamento € monitoramento do planejamento. A PRODIN elaborou o Manual de

Planejamento Estratégico do IFTM, descrevendo as diretrizes e orientagdes para a elaboracdo
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do PDI. Esse manual € apresentado com o objetivo de fortalecer o atual modelo de gestio,
disseminando os conceitos utilizados no processo de planejamento estratégico e inserindo
uma ferramenta gerencial que € o Balanced Scorecard — BSC.

No processo de planejamento desenvolvido foram apresentados os trés focos da
governanca  corporativa  (Estratégico-Tatico-Operacional), cada qual com sua

representatividade, conforme descrito na figura 4.

Figura 4 — Governanga Corporativa

Estratégico

(Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI)

Tatico
(Plano de Anual de AcBes-PAA)

S
~

Operacional

(planos de atividades e/ou
projetos basicos)

Fonte: Processo de elaboracdo do PDI (2013)

Foram instituidas as Comissdes de Trabalho (Central, Local e Pedagégica)
responsdveis pela condugdo do processo, a sistematizacdo dos planos e organiza¢do para
validacdo dos mesmos. Elas sdo formadas pelos trés segmentos existentes na Institui¢do
(docentes, técnico-administrativos € alunos) com a finalidade de assegurar a participacdo de

todos nesse processo, conforme caracterizadas na Quadro 8 — Comissdes.
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Comissdes Responsabilidade Participantes AtribuigSes
Divulgar o cronograma
Reitor; geral das atividades do
Pr6-Reitor de Ensino; processo de discussdo e
Pré-Reitor de Pesquisa e construciio do PDI junto aos
Inovagdo; Campi,
Pr6-Reitor de Extensio; Solicitar e receber as
Acompanhar e monitorar | Pr6-Reitor de informagdes dos Campi,
Central todas as agSes, eventos e | Administracio; dentro do prazo estipulado
etapas da elaboragéio do PDI Pré-Reitor de no cronograma geral das
Desenvolvimento atividades;
Institucional; Sistematizar a Versio

Diretores Gerais dos campi;

Representante do Gabinete
do Reitor.

Preliminar do PDI e envid-
la as suas respectivas
Comissdes Locais, para que
procedam a apreciacdio do
documento;

Elaborar e apresentar ao
Conselho Superior, 0
documento final do Plano
de Desenvolvimento
Institucional do Instituto
Federal do Triangulo
Mineiro — 2014/2018.

Local (campi)

local,

Responsavel pela condugio,
coordenacgdo e recebimento
das propostas da comunidade

Representantes dos
segmentos discentes,
docentes e técnico
administrativo

Coordenar e orientar o0s
trabalhos de discussdo do

PDI, pautados nos
documentos norteadores;
Divulgar o cronograma
geral das atividades do
processo de discussdio e
elaboracio do PDI no
campus, conclamando a
comunidade a participar;
Criar estratégias que
garantam ampla
participagio da
comunidade;

Elaborar o Plano do
campus;

Encaminhar o Plano do

campus 3 Comissio Central.

Tematica Responsavel pela condugio
das atividades relativas a
(Pedagdgica) elaboragio do Plano

Pedagégico Institucional

Composigio a cargo das
Pr6-Reitorias de Ensino,
Pesquisa e Extenséo

Coordenar e orientar o0s
trabalhos de discussdo do
PPI, pautados nas Politicas
Institucionais de Ensino,

Pesquisa, Extensio €
Responsabilidade Social;
Divulgar o cronograma
geral das atividades do
processo de discussdio e
elaboraciio do PPI,;

Elaborar o Plano Politico
Pedagégico do IFTM;

Encaminhar o PPI &

Comissdo Central.

Fonte: Processo de elaboracdo do PDI (2013)
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Implantou-se uma metodologia de trabalho definindo os objetivos de cada drea deste
PDI, conforme fluxograma (Figura 5) e quadro do Plano de A¢do (Quadro 9), demostrando o
passo a passo dessa construcdo, no ano de 2013. No fluxograma observa-se as fungdes das
comissdes com as respectivas datas das execugdes de cada etapa. O Plano de Ac¢do além das

datas e execugdes de cada etapa demonstra quais sdo as pessoas responsdveis por cada acao.

Figura 5 — Fluxograma das etapas de elaboracido do PDIL.
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Fonte: Processo de elaboragcdo do PDI (2013)
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Quadro 9- Plano de Acdo para construcdo do PDI 2014-2018

O qué? Quem? Quando?
Adequacéo do Manual de Planejamento Estratégico Luciana/Mauro Até 09/07
Adequac@o do Roteiro de Elaboragdo do PDI Luciana/Mauro Até 09/07
Adequac@o das planilhas eletrdnicas Mauro/TI Até 09/07
Apresentaciio para a comissdo central Comissdo Central 10/07
Definico da primeira versfo do Perfil Institucional Comissdo Central 12/07 a 14/08
Realizagdo da andlise SWOT; Definigdo de objetivos, metas e Pr6 - Reitorias 12/07 a 14/08
indicadores
Divulgac@o da ideia do PDI para a comunidade Mauro/Rose 12/07 a 30/09
Formagfo das Comissdes de Trabalho nos campi Diretores Gerais dos Campi 11 a31/07
Treinamento das Comissdes de Trabalho Mauro/Luciana 05/08a 09/08
Consolidaciio das informacdes das Pré-Reitorias Comissao Central 21/08
Realizacdo da andlise SWOT; Defini¢éio de acdes Comissdo Local 23/08 a 30/09
Elaboragéo dos tépicos do PDI (PP, Organizagdo Didatico- Pré-Reitorias 23/08 a 30/09
Pedagégico e etc.)
Recebimento dos planos de acdo dos campi Comissdo Central 01/10
Sistematizagdo da versdo preliminar do PDI Comissdo Central 02 a30/10
Encaminhamento da versdo preliminar do PDI aos campi Comissao Central 01/11
Validagdo da versdo preliminar do PDI Comissdo Local 02/11 a20/11
Retorno a comissdo central para envio ao Conselho Superior Comissdo Local 21/11
Aprovacdo pelo Conselho Superior Conselho Superior 16/12

Fonte: Processo de elaboracdo do PDI (2013)

O fluxograma e o plano de a¢do do PDI foram desenvolvidos a partir de meados de
julho de 2013 com a adequacdo do Manual do Planejamento Estratégico, criacdo de
comissoes e realizagdes de andlises, passando por vdrias versdes do PDI até a sua aprovacdo
pelo por Ad Referendum n°96/2013 e aprovado na Resolucdo n°05/2014 de 27 de marco de
2014 pelo Conselho Superior do IFTM.

4.1.3 Apresentacao do PDI

O PDI do IFTM no periodo 2014-2018 tem como principal objetivo nortear o
desenvolvimento do IFTM por meio do Planejamento Estratégico, definindo agdes e
atividades a serem desenvolvidas tanto no plano académico como administrativo, destacando-
se o Projeto Pedagégico Institucional (PPI), a organizacdo diddtico-pedagogica e
administrativa, o planejamento de oferta de cursos e a infraestrutura. Pelo Planejamento
Estratégico foram definidos objetivos e metas a serem alcancados, utilizando uma adaptagdo
do Balanced Scorecard — BSC, com critérios mensurdveis que possam ser medidos por
indicadores obtendo os resultados que serdo avaliados na fase de controle. O mapa estratégico
(Figura 12) demonstra os objetivos com as perspectivas de valor (alunos, pessoas,
infraestrutura e inovagdo, processos internos, orcamentdria e financeira), cada qual com suas

metas e indicadores, além da missdo, visdo e valores.
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O PDI, conforme relato do entrevistado 3, trata-se de um documento desenvolvido
por “védrias mdos” pois houve ampla discussdo pelos envolvidos conforme consta em seu
corpo. “Apdés o levantamento de objetivos e metas efetuado por meio das unidades
estratégicas em conjunto com os campi, foram definidos os objetivos estratégicos por

perspectivas conforme apresentados” (IFTM, 2013, p. 22).

4.1.4 Controle Orcamentario

Para que o processo de planejamento flua eficientemente, o IFTM conta com um
moédulo dentro do Sistema Integrado de Gestdo (ERP) denominado MPLAN-OF (Mdédulo de
Planejamento, submoédulo de orcamento). O MPLAN-OF, embora jd sendo utilizado, reitera-
se, encontra-se em fase desenvolvimento e interagird com outros médulos do ERP (licitacdes,
gestdo de contratos, almoxarifado e financeiro, para citar alguns) de tal modo que mecanismos
de controle possam contribuir para a plena execu¢do orcamentdria (IFTM, 2013, p. 175).

No processo de Planejamento Estratégico, a Funcdo Controle e Avaliacido exerce o
papel de acompanhar o desempenho da avaliacdo das estratégias e politicas adotadas pela
empresa € do sistema, por meio da comparagdo entre as situacdes alcancadas e previstas,
principalmente quanto aos objetivos, desafios e metas. A ferramenta utilizada para o
desenvolvimento e controle das a¢des € o Modulo de Planejamento — MPLAN que tem por
finalidade a informatizagdo dos processos administrativos nas etapas de planejamento,
execucgdo e controle (IFTM, 2013, p. 42).

Ele foi desenvolvido para que os servidores do IFTM registrem suas demandas,
vinculando-as aos centros de custos os quais tém a prerrogativa de efetivar o planejamento.
Trata-se de um médulo do sistema integrado de gestdo do IFTM, que futuramente comunicard
com os moédulos de planejamento, licitagdo, almoxarifado, patrimdnio e financeiro,
disponibilizando aos gestores e servidores do IFTM acesso as informagdes importantes para
tomada de decisdo.

Ap6s descrever como surgiu o IFTM, como se deu a elaboracdo do processo de
planejamento estratégico, controle orcamentario, € o plano de desenvolvimento institucional,

0 proximo topico serd a andlise dos resultados.
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4.1.5 Analise dos resultados

Com as publicacdoes das Leis e Decretos j4 mencionados no decorrer dessa
dissertacdo, entendemos que, nesse primeiro momento, trata-se de uma condicdo imposta,
instituida. Uma decisdo governamental top-down que deve ser acatada pelas instituicdes de
ensino federais. Frezzatti (2013) cita que um o processo de planejamento pode ser estruturado
a partir de uma perspectiva top down, ou seja, definido ou dimensionado a partir das decisdes
do topo da pirdmide. Nesse caso, o topo da pirdmide € o Governo Federal. A partir daf o
IFTM iniciou o processo de planejamento da institui¢cdo e a PRODIN encarregada de conduzir
a construgdo do PDL

Como podemos verificar, a PRODIN ao iniciar os seus trabalhos criou o0 Manual de
Planejamento Estratégico (anexo f) tendo como referéncia a gestdo de governanca corporativa
apresentando a sua representatividade nos planos estratégico, tdtico e operacional. Criou
também o plano de ag¢do (Quadro 9) caracterizando o que seria realizado, quem participaria
desse processo € o prazo estipulado. Instituiu as comissdes com suas responsabilidades,
participantes e atribui¢des. O fluxograma (Figura 5) demonstra todas as etapas da elaboragao
do PDI e, portanto, nota-se claramente o envolvimento de toda a comunidade IFTM na
constru¢do do PDI. O pesquisador observou na realizacdo desse processo o que diz
Castanheira (2008, p. 29), “o planejamento deve ser visto como um processo continuo que
levard os gestores a indagacdes sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem ¢ onde. ”
Observou-se que o planejamento apesar de implantando pela PRODIN comeca a se
descaracterizar da perspectiva frop-down, iniciando um processo de planejamento colaborativo
realizado a vdrias mios. Vale ressaltar neste momento a fala do entrevistado 3 sobre essa

3

realizacdo: “...essa constru¢do, foi bastante coletiva devido ao envolvimento de toda
comunidade, até porque um documento como esse ele tem que ter a participacdo de toda a
comunidade no IFTM. Nos trabalhamos com comissdes, existe uma comissdo central que
definia um plano de trabalho, a partir dessa comissdo central nés tinhamos comissdes nos
campis, para que pudessem em funcio de uma metodologia criada estabelecesse oportunidade
para toda a comunidade poder opinar em relacdo aos objetivos e as metas a serem alcangcadas
pelos seus campi”

No processo desenvolvido nota-se a utilizacdo de metodologias e teorias da
administra¢do tais como planejamento, controle e tomada de decisdo. Dentro do planejamento

estratégico desenvolvido pelo IFTM, observam-se algumas caracteristicas das escolas do
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pensamento desenvolvidas por Mintzber, Ahlstrand e Lampel (2010) nas quais o processo

transita dentre elas e descritas no quadro 10.

Quadro 10 — Transito do planejamento do IFTM nas escolas do planejamento estratégico.

Escolas

Premissas das escolas

Observacoes

Poder

1. A formulacdio da estratégia é desenhada por poder e

politica seja como um processo na organizagio ou como
o comportamento da organizagdo em seu ambiente
externo.

Com a criacdo da Lei 11.892/2008 e
Decreto n° 5.773/2006.

Design

.A estratégia é racional e nfo intuitiva, aprendida

formalmente;

.A responsabilidade da estratégia é do executivo

principal ou alta gerencia que a qual monitora o
planejamento, or¢amento e controle por meio de
sistemas elaborados.

Até o momento em que a PRODIN
executa a criagdo do Manual e Plano
de ac@io do planejamento

Planejamento

. As estratégias resultam de um planejamento formal,

realizadas em fases distintas e formuladas por checklist
e apoiada por técnica;

. A reponsabilidade de todo o processo é do executivo

principal, mas a responsabilidade da pritica da execug@o
estd com os planejadores;

. Devem ser explicitadas para que possam ser

implementadas com atenc@o ao objetivo, programa,
planejamento.

Ainda na PRODIN, mas jé
caracterizado pelas criagdes das
Comissdes e  treinamento  dos
envolvidos.

Aprendizado

. A formulagdo da estratégia precisa assumir a forma de

um processo de aprendizado ao longo do tempo,
tornando-se formulagdo e implementacéo
indistinguiveis;

. O lider pode ser o principal aprendiz, mas o coletivo (a

organizagdo) é o que mais aprende devido as muitas
estratégias em potencial;

. O aprendizado ¢ o que estimula o pensamento a fim de

compreender a acdo;

. O papel da liderancga é de gerencial sendo que novas

estratégias podem surgir. A administracfo estratégica
envolve a relagfo entre pensamento e agfo, controle e
aprendizado e estabilidade e confianca;

. As estratégias surgem como padrdo de passado, depois

como plano para o futuro e finalmente como perspectiva
para guiar o comportamento geral.

Caracterizado na elaboragdo do
planejamento, plano de acéo e PDL

Fonte: Dados da pesquisa

Nas entrevistas realizadas com seis membros que ocupam cargo de gestdo no

IFTM, foram questionados sobre o transito nas escolas do planejamento (Quadro 11).




Quadro 11 — Respostas dos entrevistados
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Escolas Entrevistado Entrevistado Entrevistado Entrevistado Entrevistado Entrevistado
1 2 3 4 5) 6
“Tem questSes méximas
que ndo tem como fugir,
pois, foram definidas “Muito baixo” “De maneira “Encaixa ng "Nio. De | “Nio deixa deg
externamente. Por alguma” micro. jeito nenhum” | ter um
Poder exemplo, as  metas, pouquinho”
indicadores  definidos
com o MEC... De toda
forma hd uma influéncia
do poder externo. ”
“  Contempla alguns
aspectos. Por exemplo, | “Muito baixo” “Algumas “E feita por | “ Nfo. Nio é | “Parcialmente”
Design utiliza de uma coisas... eles 14 | tio  simples
abordagem racional, parcialmente. (Reitoria) ” assim ndo”
mas ndo é totalmente ?
prescritiva”
“Acredito que nio,
principalmente a | “Estd dentro, mas | “Sim.. bem “Isso é o que “Estamos “Acredito  que
responsabilizagio. FEu | eu posso dizer | mais eles (Reitoria) [ mais para [ sim”
Planejamento | acho que hd wuma | que na totalidade | préxima..” estdo esse lado.
distribui¢ido dessa | ainda ndo... © tentando Nio que
responsabilizagio. ” fazer.” esteja
totalmente
mas se
aplicaria
mais”
Sim, at¢é o plano
estratégico que adotou- | “Essa é a | “Muito “Estd dentro [ “Ndo. Acho | “Sim”
Aprendizado | se., sensibilizou  a | proposta... a visio | préximo ao do que ndo se
comunidade, fez | ¢ bem préxima | que eu aprendizado. aplica muito a
treinamento, explicou...” | disso” penso” Tem nés”
aprendido
muito”

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando o quadro 10, observa-se que: a) na Escola do Poder, Design e

Aprendizado — A maioria dos entrevistados visualizam que de alguma forma estio instituidas;

b) na Escola do Planejamento — todos foram unanimes de que essa escola estd instituida. E

importante salientar que o entrevistado 5 foi o que mais discordou ou 0 que menos percebeu a

existéncia das escolas do pensamento.

Verifica-se que o planejamento estratégico estd consolidado com a apresentagdo dos

seus relatorios de acompanhamento de metas e ajustes conforme a linha do tempo apresentada

(Figura 6) e que os prazos (Quadro 9) e fluxograma (Figura 5) elaborados foram cumpridos.



Figura 6 — Linha do Tempo -2014-2018
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Linha do tempo PDI 2014 - 2018

Evolugao do Acompanhamento dos Objetivos ¢ Metas.

=  PDI2014-2018

Documento original, aprovado pelo
Conselho Superior do IFTM

= Ajuste 2016 a 2018
Replanejamento das metas a serem
alcangados pelo IFTM para os anos de
2016 a 2018

= Ajuste 2017 a 2018

=  Afericio das Metas (2014)
Apurac¢io dos resultados alcancados pelo

Replanejamento das metas a serem
alcancados pelo IFTM para os anos de
2017 a 2018

IFTM no ano de 2014

=  Afericio das Metas (2015)
Apurac¢io dos resultados alcancados pelo
IFTM no ano de 2015

Fonte: IFTM (2016)

Ao descrever e analisar todo o processo de implementacio procurou-se observar

quais os facilitadores e dificuldades encontradas pelo pesquisador:

a) Facilitadores:

N° Facilitadores

1 Manual de Planejamento Estratégico Anexo F
2 Plano de A¢do Quadro 9
3 Processo adotado Figura 10

b) Dificuldades:

N° | Dificuldades

1 Prazo na implementacio Conforme plano de acdo (Quadro 9) o
periodo  para criacio de um
planejamento, formacdo de comissdes,
treinamento e apresentacdio do PDI
foram de apenas 5 meses.

2 Aceitagdo dos gestores (Reitoria e campi) - | Conforme resposta do entrevistado 3 —

Mudanga de Cultura “.eu fui presidente dessa Comissdo

Central e na primeira reunido que nos
fizemos com todos os gestores da
época, os pro-reitores, os diretores dos
campi eu trouxe uma metodologia do
IFTI, que € do férum de
desenvolvimento institucional e eu
apresentei uma metodologia diferente
daquilo e nossa causou-se uma certa
dificuldade em aplicar, mas € normal é
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muito tranquilo em relagido a isso. Eu
estou falando assim, nds tivemos que
mudar um pouco os rumos da forma de
elaboracdo para que a gente tivesse um
sucesso maior, entdo quando eu trouxe
uma metodologia para discussao, houve
muitos debates, muito embate, eu sai da
reunido bastante frustrado...”.

Apés apresentar os processos de planejamento estratégico € controle orgamentério
que resultou no PDI com seus objetivos, metas, sua estrutura e realizar a andlise dos dados,
destaca-se que abordaremos a seguir, dentro do objetivo especifico, o processo de elaboracdo
do Orcamento Anual. A Perspectiva Orcamentdria e Financeira, com 0s seus objetivos de
aprimorar o processo de planejamento or¢amentdrio e aperfeicoar a execuc¢do dos recursos
orcamentdrios, serd, dentro do mapa estratégico 2014-2018 o foco do desenvolvimento de

nosso trabalho no préximo tépico.

4.2 Analise do processo de elaboracao do orcamento anual

Na administracdo ptblica, o or¢amento tornou-se um dos principais instrumentos
conforme consta na constituicdio de 1988 em seu Art. 165, Secdo II, Orcamentos,
estabelecendo o plano plurianual, as diretrizes or¢camentdrias e orcamentos anuais comec¢ando
a dar forma ao caminho a ser seguido pela administragdo ptblica em todas as suas dreas,
inclusive na educacdo. O valor aprovado na LOA representa o que se deve gastar naquele ano
pois nela deverd conter todas as receitas e despesas das instituigdes mantidas pelo governo
federal, inclusive as dos Institutos Federais de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia.

O sistema de planejamento e de orcamento federal é de grande envergadura e
razodvel complexidade, envolvendo, como agentes, a Secretaria de Orcamento Federal - cuja
competéncia €, dentre outras, coordenar, consolidar e supervisionar a elaboracido da lei de
diretrizes orcamentdrias e da proposta orcamentdria da Unido, compreendendo os orgcamentos
fiscal e da seguridade social, os Orgdos Setoriais, que desempenham o papel de articulador no
ambito da sua estrutura, coordenando o processo decisério no nivel subsetorial, Unidade
Orcamentdria, que, por sua vez, tem o papel de coordenacdo do processo de elaboracdo da

proposta orcamentéria no seu ambito de atuacdo, integrando e articulando o trabalho das suas
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Unidades Administrativas, tendo em vista a consisténcia da programacdo do 6rgdo (IFTM,

2013)

Apresentamos, conforme figura 8, o grdfico que representa o histérico dos

orcamentos anuais destinados aos IF's desde 2010 até 2016.

Figura 7 - Historico dos Or¢camentos Anuais
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Fonte: Manual do Or¢camento (2016)

Desde 2009 realiza-se o Férum de Pré-reitores de Administragio, criado ao CONIF
— Confederacdo dos Institutos Federais onde sdo apresentados os cdlculos realizados pela
Matriz CONIF, extraidos do Sistec, servindo de dados bdsicos para distribui¢do dos recursos

entre os campi dos Institutos Federais (IFTM, 2016)

Os valores destinados ao IFTM estdo representados na figura 8.
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Figura 8 — Orcamento IFTM
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Fonte: Manual do Or¢camento (2016)

Cumpre-se af a Lei de Orcamento Anual (LOA) pois estdo previstos as receitas e
despesas dos 6rgdos e demonstrado a disponibilidade orcamentdria do IFTM e nesse cendrio,
adequar os créditos orcamentdrios ao planejamento ajustando-os da melhor forma para o

funcionamento do IFTM.

4.2.1 - O ORCAMENTO NO IFTM

A partir de 2013 o IFTM instituiu 0 mapeamento de sua estrutura em centros de
custos, 0s quais tém o papel de planejar as suas demandas por bens e servicos para o ano
seguinte, tanto de consumo como de investimento. Em 2014 passou a conduzir o
planejamento observando os créditos orcamentdrios por programas e agdes, de maneira que a
adequacdo entre o planejado e as reais disponibilidades or¢camentdrias possa ser ajustada de
forma mais coesa. Envolveu o maior nimero de servidores na fase de planejamento para uma
elaboracdo mais fidedigna da proposta orcamentdria, como na sua execu¢do. Com base nisso,
os dirigentes do IFTM apreciam o planejamento, promovem 0s ajustes necessirios em
consondncia com disponibilidades or¢camentdrias e prioridades da gestdo e, por fim, fazem a
homologacdo. Logo em seguida, em conformidade com as politicas de compras desta
instituicdo federal de ensino, realizam-se as consolida¢des das demandas, de modo que, para
bens e servicos de natureza comum, as licitacdes sejam realizadas em maior nimero
conjuntamente, de tal sorte que uma tnica licitacdo — por natureza de despesa ou naturezas de

despesas similares — possa ser promovida, beneficiando a todas as Unidades de Administracdo
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e Servicos Gerais (UASG's) subordinadas a gestdo do IFTM. Isso garante maior
economicidade nas contratagdes publicas, padronizacido dos itens adquiridos e celeridade nos
processos de compras, tendo como ferramenta 0 MPLAN que auxilia em todo esse processo
(IFTM, 2013).

Caracteriza-se, assim, conforme figura 9, o processo na elabora¢do do orcamento

anual.

Figura 9— Processo na elabora¢ido do or¢camento anual

eReunido CONIF
«Férum Pro-reitores (distribuicdo recursos)

*Governo Federal
*(Aprovagdo da PPA-LOA-L.DO)

*IFs
¢(Recebimento dos Recursos)

[FTM
«(Distribui recursos para os Campi)

* CAMPI
¢ ( Centros de Custos planejam demanda/envolvimento maior nimero de servidores)
* ( Dirigentes promovem ajustes de acordo com a disponbilidade orcamentéria)

* COMPRAS
+Inicia-se 0s processos de compras (servicos, produtos e investimentos) via MPLAN

*Controle

€KL €K

Fonte: Dados da pesquisa

1. Reuniao CONIF - Forum Pré-reitores (distribuicao recursos)

Todos os anos € realizado pelo CONIF, o Férum de Pro-reitores de Administragdo
dos IF's onde sdo apresentados e debatidos os cdlculos realizados pela matriz CONIF,
extraidos do Sistec, que servirdo de base para distribuicdo dos recursos entre os institutos
federais (IFTM, 2016).

Essa informagdo se confirma pois segundo o entrevistado 7, “Todo ano € feito um

documento chamado Matriz Conif, onde contem a distribuicdo dos recursos para 606 campi
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dos institutos federais. Sdo baseados nos nimeros de alunos que cada campus possui,
realizando uma média ponderada do nimero de alunos. Para matriz do ano seguinte €
considera os udltimos dois semestres (média pondera). Ai se chega a um valor para seu
funcionamento. Todo ano isso vai para uma reunido € a SETEC e informa o que tem
disponivel. Af o valor € definido, homologado na reunido do CONIF. Vai para o Ministério do
Planejamento e posteriormente para o SIAFL E ai € liberado para que cada IF defina dentro

do sistema o que vai fazer com aqueles recursos. ”

2. Governo Federal- Aprovacao da PPA-LOA-LDO

A Constituicdo de 1988 introduziu vdrias mudancgas significativas no orcamento
publico, salientando a obrigatoriedade de elaboragdo do Plano Plurianual-PPA (planejamento
de médio prazo — quatro anos), e da Lei Orcamentdria Anual-LOA (considerada como de
curto prazo — anual), com base nas metas e prioridades estabelecidas na Lei de Diretrizes
Orcamentdrias-LDO. Tanto o PPA, LDO e LOA balizam as a¢des de planejamento e controle
orcamentdrios da administragdo publica, tratando os dois temas como indissocidveis e

complementares (SANCHES, 2007)
3. 1IF's - Recebimento dos Recursos

Neste momento os IF's ttm o orcamento disponibilizado para realizagdo dos seus
gastos (custeio e investimentos). Normalmente sdo liberados 100% do or¢camento s6 que em

parcelas de 1/12 chegando até 1/18 dependendo da arrecadacio.
4. IFTM - Distribui recursos para os Campi

Conforme observagdes do pesquisador, registrado em caderno de campo € entrevista
realizada, apds recebimento dos recursos o reitor convoca reunido com o Colégio Dirigente
para informar o valor dos recursos recebidos. E importante salientar que os recursos referentes
ao custeio praticamente estdo “engessados”, ou seja, os recursos ja sdo destinados para os
referidos gastos. J4 os investimentos sdo colocados em discussdo e criados critérios de
prioridades para sua utilizagdo.

Segundo o entrevistado 7, “A matriz CONIF j4 define os valores de todos os campi.

Nio existe uma discussdo interna no conselho diretor pois esses valores jd estdo definidos.
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No caso de investimentos a SETEC faz assim. E orientacfio dela. Os valores sdo colocados na

Reitoria. Esses investimentos sao discutidos no colégio dirigente. O resto estd tudo pronto. ”

5. CAMPI

Os recursos recebidos sdo apresentados a comunidade dos campi sendo que os
centros de custos realizam os seus planejamentos, proporcionando a cada servidor que faz
parte do centro de custo inserir as suas necessidades no sistema MPLAN. Os responsdveis
pelos centros de custos homologam o planejamento realizando os ajustes necessdrios no
proprio sistema. Ndo hd um feedback dos responsdveis pelos centros de custos aos servidores
cabendo a esses acompanhar no proprio sistema. Posteriormente a direcio dos campi realizam
0s ajustes e enviam para a Reitoria.

3

Entretanto o entrevistado 7 informou o seguinte: “..mas eu posso dizer como
funciona, inclusive porque eu ja fui diretor de campus j4 estive do lado de 14. Como deve ser
feito? Vocé tem um orcamento “x”, os servidores todos entram em seus centros de custos e
planejam e geralmente planejam mais do que o orcamento cabe, vocé chama os
coordenadores de custos para negociar até chegar a caber no orcamento, a gente acabava
deixando uma gordura de vinte a trinta por cento, pois o planejado era maior do que estava a
ser licitado, licitacdo € uma coisa que pode frustrar parte dos itens, entdo se vocé€ comeca com
trinta por cento a mais voce€ vai chegar num valor mais dentro do orcamento, e € isso. Quanto
ao orcamento em relacdo ao executado todo ano a gente ndo consegue receber do Ministério
do Planejamento limite orcamentdrio igual a 100% do orcamento, sempre fica em torno de
noventa por cento, porque eles vao liberando limite ao longo do ano de acordo com a

arrecadagdo, orcamento na verdade € uma expectativa vocé nio se sabe se vai arrecadar aquilo

tudo, todos esses nimeros sdo expectativas...”
6. COMPRAS

Para iniciar o processo de compras, € utilizada a ferramenta MAD-LC — Modulo de
Licitagdo que faz parte do MPLAN. E importante informar que essa ferramenta vem sofrendo
alteracdes para melhoria do sistema.

O MPLAN, tem por finalidade a informatiza¢do dos processos administrativos nas
etapas de planejamento, execugdo e controle. Ele foi desenvolvido para que os servidores do

IFTM registrem suas demandas, vinculando-as aos centros de custos os quais tém a
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prerrogativa de efetivar o planejamento. Trata-se de um moddulo do sistema integrado de
gestdo do IFTM, que futuramente comunicard com os moédulos de planejamento, licitacdo,
almoxarifado, patrimo6nio e financeiro, disponibilizando aos gestores e servidores do IFTM
acesso as informacdes importantes para tomada de decisdo.

Inicia-se com o cadastramento do processo que vai gerar um nimero para compra a
ser efetuada. Efetuam-se as cotacdes (em nimero de trés) que posteriormente sdo cadastradas
no sistema e gerado um mapa comparativo de precos. O processo € enviado ao Procuradoria
do IFTM para andlise. Apds retornar o processo, € lancado no sistema de compras da Unido, o
Compras Governamentais, o qual ap6s prazo determinado € realizado a licitacdo da compra a
ser efetuada. ApoOs a realizagdo da licitacdo € gerado uma ata onde consta o fornecedor

vencedor. A partir daf pode-se adquirir o produto solicitado.

7. CONTROLE

O controle, dentro do processo de elaboracdo do orcamento anual, no IFTM, ainda
ndo estd consolidado dentro de um sistema informatizado.

Conforme relato do entrevistado 7 “Hoje a gente ainda ndo tem um sistema interno
que possa nos dar esses nimeros de forma simples, mas ji temos isso planejado para os
proximos anos, mas temos esse controle de forma interna nossa, mas a gente ndo faz o
controle dos campi, cada campus tem a sua unidade administrativa para fazer esse controle”.

O entrevistado 6 cita em sua entrevista sobre 0 MPLAN que estd dentro desse
controle: “Considera uma boa ferramenta que estd em constru¢io, que estd caminhando mas
caminha em uma velocidade ndo dentro do ideal. Deveria caminhar em uma velocidade
maior. Acha que jd deveria estar pronto. Eu vejo alguns pontos distintos. Temos problemas na
drea de planejamento e execucdo. Alguns problemas processuais € técnicos para casar o
planejamento e execuc¢do. Ndo tem uma equipe especifica somente para cuidar desse
processo. A mesma equipe que cuida, por exemplo do MPLAN, também trabalha no sistema
académico e outros. ”

Apresentamos a seguir o processo adotado na elaboracdo do orcamento anual do

IFTM, conforme :



Figura 10 - Processo adotado na elaboracio do orcamento anual IFTM
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Ap6s andlise da documentacdo apresentada, entrevista e observagdo realizada pelo
pesquisador nota-se que o controle orcamentdrio nao € eficiente. Isso se deve a algumas

dificuldades:

1. Sistema de controle orcamentdrio nio € eficiente;
2. A reitoria ndo realiza o controle dos campi. Realiza somente o controle dela
e dos campi avancados (Campina Verde e Parque Tecnolégico);

3. Utilizacdo de planilhas compartilhadas.

Diante do exposto, desdobramentos poderdo ser adotados como: a) nos setores de TI
e Planejamento sejam criadas equipes especificas para trabalharem em conjunto no sistema de
planejamento para que objetivamente possam proporcionar agilidade para o termino do

sistema MPLAN determinando prazos para o termino de cada etapa do MPLAN.

4.3 A utilidade do BSC

O objetivo deste topico € verificar a eficécia e efetividade do Balanced Scorecard -
BSC como ferramenta para integrar o planejamento estratégico e controle orcamentério do
IFTM.

O IFTM utilizou uma adaptagdo da metodologia do Balanced Scorecard (BSC),
figura 11- Adaptacdo da ferramenta BSC para a organizacido analisada, para a elaboracdo
do planejamento estratégico e controle dos objetivos a serem alcangados, conforme consta em
seu PDI. (IFTM, 2013, p.22).

A utilizacdo dessa ferramenta proporcionou uma representacdo grafica chamada de
mapa estratégico que descreve o conjunto de hipéteses de relacdo de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos que levam ao alcance da visdo da instituicdo, ou seja, o mapa
estratégico permite ao [FTM contar a histdria da sua estratégia, de forma clara e simplificada,
rumo a realizacio de sua visdo sendo que sua elaboracio se deu ap6s a defini¢do de todos os
objetivos estratégicos de cada perspectiva de valor (IFTM, 2013, p. 22).

No processo de elaboragdo dos objetivos sdo apresentados os critérios mensurdveis
para serem medidos por indicadores obtendo resultados na etapa de controle. Esse
processo realizado pelas unidades estratégicas e campi, concretizou as perspectivas:
Orcamentdria e Financeira; Processos Internos; Pessoas, Infraestrutura e Inovacdo e Alunos

concretizando em objetivo maior, a Sociedade.
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Figura 11 —Adaptacdo da ferramenta BSC para a organiza¢do analisada

BSC TRADICIONAL (privado) BSC - IFTM (publico)
Finangas Sociedade
ﬁ Alunos
Processos Internos ﬁ
ﬁ Pessoas, Infraestrutura e

Inovagédo

Aprendizado e Crescimento

ﬁ Processos Internos

-

Mercado/ Cliente T_T

Orcamentdria e Financeira

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 11 € uma representacdo do Balanced Scorecard -BSC Tradicional
desenvolvido por Kaplan e Norton para as empresas privadas com suas perspectivas
(Financas, Mercado/Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento) € a
representacdo do BSC- IFTM, adaptado para o setor publico e desenvolvido pelo IFTM,
com suas perspectivas (Sociedade; Alunos; Pessoas, Infraestrutura e Inovagdo; Processos
Internos; Or¢camentaria e Financeira).

Kaplan e Norton (2008, p. 264) contextualiza que o BSC € uma representacdo da
visdo compartilhada da organizacdo proporcionando o ponto de partida essencial de
aprendizado estratégico, pois define os resultados que a organizac¢do deseja alcancar.

Assim, com a adaptacdo do BSC para o IFTM nesse novo desenho, foram definidos
os objetivos estratégicos por perspectivas (Sociedade; Aluno, Pessoas, Infraestrutura e
Inovacdo; Processos Internos e Orcamentdria e Financeira) € a apresentacdo do mapa
estratégico (Figura 12).

A perspectiva Sociedade € a que se beneficia de todo o processo, pois sdo
apresentados e inseridos nela profissionais qualificados para o mercado de trabalho. Assim
cumpre-se a missdo do IFTM que € ofertar a educacao profissional e tecnoldgica por meio

do ensino, pesquisa € extensdo, promovendo o desenvolvimento na perspectiva de uma
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sociedade inclusiva e democrdtica. Tem como visdo ser uma instituicdo de exceléncia na
educacdo profissional e tecnolégica, impulsionando o desenvolvimento tecnolégico,
cientifico, humanistico, ambiental, social e cultural, alinhado as regionalidades em que
estd inserida. Carrega como valores da instituicdo €tica e transparéncia; exceléncia na
gestdo educacional; acessibilidade e inclusdo social; cidadania e justica social;
responsabilidade ambiental; inovacdo e empreendedorismo; valorizacdo das pessoas;
respeito a diversidade e gestdo democratico-participativa. (IFTM, 2013)

No sentido de ofertar uma educacdo com qualidade, promovendo-a, ampliando-a
e consolidando-a, a perspectiva Aluno apresenta 16 objetivos a serem cumpridos, ou seja,
consolidar e fortalecer os cursos presenciais ofertados no IFTM; ampliar a oferta de cursos
presenciais com base na Lei n® 11.892/2008, criacao dos Institutos Federais, € no Decreto
n® 5.840/2006, instituicdo do PROEJA; ampliar o nimero de vagas em cursos presenciais
com base na Lei n° 11.892/2008, criacdo dos Institutos Federais, ¢ no Decreto n°
5.840/2006, instituicdo do PROEJA; reduzir as taxas de evasdo e retencdo de alunos;
ampliar as atividades integradas de ensino, pesquisa € extensdo socialmente relevantes;
consolidar e ampliar as acdes de diversidade e inclusdo visando a democratizacdo do
ensino; promover o intercambio discente em nivel internacional; consolidar e ampliar as
atividades do Centro de Idiomas do IFTM; fortalecer, ampliar e apoiar as atividades de
extensdo; fortalecer, ampliar e apoiar os programas de extensdo; fortalecer, ampliar e
apoiar os projetos de extensdo; expandir a oferta da Educacdo a Distancia; fortalecer,
ampliar e apoiar a pesquisa cientifica e tecnoldgica; fortalecer, ampliar e apoiar o programa
de pos-graduacdo; promover e incentivar o programa institucional de inovagdo. (IFTM,
2013)

A perspectiva voltada para o servidor € a de Pessoas, Infraestrutura e Inovagao
promovendo a ampliacdo no quantitativo dos servidores de acordo com o crescimento do
IFTM, preocupado com sadde, bem-estar e qualidade de vida, qualificando-o bem como
promovendo a expansdo e modernizagdo da infraestrutura fisica atingindo os objetivos de
ampliar o nimero de servidores do IFTM; promover a satde, o bem-estar € a qualidade de
vida do servidor no ambiente de trabalho; propiciar condi¢cées de qualificacdo,
capacitacdo e preparacdo dos servidores do quadro do IFTM para o exercicio das
atividades do cargo; ampliar e fortalecer o uso de tecnologia de informacdo e
comunicacdo no IFTM; promover o intercAmbio de servidores em nivel internacional;

promover a expansao € a modernizacao da infraestrutura fisica. IFTM, 2013)
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A quarta perspectiva € a de Processos Internos, sendo que nela constam seis
objetivos procurando promover a eficiéncia do setor publico dentre eles norteando o
desenvolvimento do IFTM, aperfeicoando os processos de avaliacdo institucional e padronizar
os processos administrativos o que reflete em otimizacdo de recursos, melhoria na
produtividade e nos servicos prestados no sentido de atualizar os instrumentos normativos €
regulatérios do Ensino do IFTM; promover as relagdes interinstitucionais em nivel
internacional; fortalecer a imagem institucional junto a comunidade interna e a externa;
mapear, especificar, padronizar e melhorar os processos administrativos no ambito do
IFTM; nortear o desenvolvimento do IFTM por meio do Planejamento Estratégico e
aperfeicoar os processos de Avaliacao Institucional. (IFTM, 2013)

A quinta e ultima perspectiva € a Or¢amentdria e Financeira. Trata-se da base de
sustentagdo no setor publico. Sem ela ndo se consegue caminhar no processo pois todo setor
publico precisa do orcamento para desenvolver suas atividades. Necessita de uma excelente
execugdo orcamentdria para que possa atender melhor os seus processos internos, recursos
humanos e alunos. Seus objetivos estdo tracados em aprimorar o processo de planejamento

orcamentdrio do IFTM e aperfeicoar a execucao dos recursos orcamentdrios (IFTM, 2013).



102

Figura 12- Mapa Estratégico — PDI — 2014/2018
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Nesse novo desenho do BSC apresentado pelo IFTM, a questdo orcamentdria e
financeira € a base do processo no sentido da correta e eficiente utilizacdo dos recursos
publicos dentro dos seus processos internos. O servico prestado tem como objetivo qualificar
a eficdcia e, em determinando momento, atingir a sociedade demonstrando a sua efetividade
dentro do processo na drea de educagao.

Para a realizacio da leitura desse processo sdo apresentados anualmente:

a) O relatério de acompanhamento dos objetivos € metas do PDI. Considerado um
dos instrumentos da ferramenta BSC, dele extrai-se a leitura do planejamento executado. Em
cada perspectiva consta 0 seu objetivo, meta, indicador de resultado, afericdo, responsdvel e
tipo. Consta também o campus, pardmetro utilizado e as metas mais detalhadas com a meta do
ano, indicador a ser alcancado, afericio da meta, se a meta foi cumprida, indicador anual e
global, justificativa caso ndo tenha cumprindo ou cumprido parcialmente e o responsdvel pela
afericdo (anexo d).

b) O relatério de histérico de ajustes de metas onde consta o objetivo, a meta e a

justificativa do ajuste da meta realizada. (Anexo e)

ANALISE DOS DADOS

O pesquisador obteve, via trabalho de campo, documentos que caracterizam a
implementacdo do BSC pelo IFTM, entre eles: Manual de Planejamento Estratégico PDI-
2014-2018, Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018, Relatérios de
Acompanhamento de Metas 2014 e 2015 e Histdricas de Ajustes de Metas 2016 e 2017.

Na comparagdao do BSC — Tradicional com o BSC — IFTM, conforme figura 11 —
Adaptacdo da ferramenta BSC para a organizacdo analisada, verifica-se que 0s seus
objetivos sdo completamente distintos.

O primeiro, BSC - Tradicional, estd voltado para implementacdo em empresas
privadas tendo como objetivo atingir o lucro (finangas) pois como cita Kaplan e Norton
(1997, p. 21) *“ O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese final
do desempenho gerencial e organizacional”. O segundo, BSC — IFTM tem como proposta
fortalecer o atual modelo de gestdo (2013, p. 2) e, como objetivo, atingir a sociedade via o

cumprimento de suas perspectivas, conforme Manual de Planejamento Estratégico (2013,
p-12).
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Entende-se que essa adaptacdo do BSC utilizada pelo IFTM propde atingir os seus
objetivos dentro de uma avaliacdo continua através de seus indicadores, ou seja, sendo eficaz
e efetivo.

Antico e Jannuzzi (2014, p. 19), citam que “a avaliacdo de um programa ptblico
requer indicadores que possam dimensionar o grau de cumprimento dos objetivos dos
mesmos (eficdcia), o nivel de utilizacdo de recursos frente aos custos em disponibiliz4-los
(eficiéncia) e a efetividade social”.

Nos relatérios de acompanhamento dos objetivos e metas do PDI dos anos 2014 e
2015 observa-se uma evolugdo na interpretacio dos dados pois os gestores no ano de 2015
inseriram mais justificativas demonstrando maior conhecimento na utiliza¢do da ferramenta,

conforme comparativo da figura 13.
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2015.

RELATORIO DE ACOMPANHAMFNTO DOS OBJETIVOS E METAS DO PDI

ANO DE REFERENCIA: 2014

PERSPECTIVA DO ALUNO

01. Objetive Comsolidar ¢ fortalecer os cursos presenciais ofertados no IFTM.

glo: Indice publicado palo INEP
Responzavel: PRO-REITORIA DE ENSINO
Tipo: Espectfica

Campus Parametro: Metaz
[~ 2013 2014 Indicador a zer | Aferigho da meta Cumprin® Indicador anmal | Indicador ghobal | Jusfficativa ne caso de nio Baver |Afericho realizads |
AMeta do ano alcancade cumprido 2 meta ou 2 ter cumprido por
parcisimente
II.EII’OIJA 0 - - - Sim 100,00 % Nio se aplica ROGERIO MELO
NEPOMUCENO
Afeea 2 - Obter nots igual ou smperior 2 4 em 100% dos curses submetidoz a0 ENADE ate 2018,
Indicador de resultados: Parcantaal de cursos com nota igual ou superior 2 4 no ENADE
Aferiglo: Numero de cursos superiors:s com nota igual ou superior 3 4 o ENADE
Responzavel: PRO-REITORIA DE ENSINO
Tipo: Desdobravel
Campum: Pardmetros Aletaz
2013 2014 Indicador a ser | Aferigho da meta Cumprin® Indicador anmal | Indicador giobal | JusGficativa ne caso de nde haver |Aferigho realizads |
Afeta do ano alcangade cumprido 2 meta ou 2 ter cumprido per
parcislments
JICAMPUS AVANCADO CAMPINA Meta ndc ¢ de responsabibidads do campus para este amo.
[VERDE
ICAMPUS AVANCADO UBERABA Msta nio ¢ de responsabilidads do campus para este amo.
[PARQUE TECNCLOGICO
ICAMPUS ITUIUTABA 0 60.00% 1 1 Sim 100,00 % Ni3o se aplca CRISTIANO
PEREIRA PAGLIA]
JCAMPUS PARACATU 0 60.00% [ [] Sam 100,00 % N3o se aplca GUSTAVO
ALEXANDRE DE
OLIVEIRA SILVA
ICAMPUS PATOS DE MINAS 0 60.00% 0 [ Sim 100,00 % Nio se aplica EDUARDO
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MINISTERIO DA EDUCACAO

IN S::' uTo SECRETARIA DE UCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
FEDERAL INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO TRIANGULO MINEIRO
Tridngulo Minairo ERPIFTM / MPLAN/PDI / Modulo de Plano de Desenvolvimento Institucional
RELATORIO DE ACOMPANHAMFNTO DOS OBJETIVOS E METAS DO PDI ANO DE REFERENCIA: 2015
PERSPECTIVA DO ALUNO
01. Objetive C. Ldar ¢ fortal o3 carsos o iais ofertados no IFTM.

Afeta 1 - Obter, no mnime, nots 4 no IGC (Indice Gersal de Curses), atingindo nota 5 ate 2018,
Indicador de resultados: Indice geral de curses (IGC)
Aferiglo: Indice publicado pelo INEP
wel: PRO-REITORIA DE ENSINO
Tipe: Especifica

Campu: Parametro: Metaz
[ 2018 2015 Indicador aser | Afericho da meta Cumpriu® I=dicador anmal | Indicador giobal | JusGficativa mo caso de ndo haver |Aferigho realizads
Meta do amo alcangade cumprido 2 meta ou 3 ter cumpride per
parcialmente
4 - 4 4 Sim 100,00 %% Nio se aplica ELISA ANTONIA
RIBEIRO

Aets 2 - Obter nots igual ou superior 2 4 em 100% dos cursos submetidos a0 ENADE ate 2018,
Indicador de Itados: Py 1 de cursos com nota igual ou superior 2 4 no ENADE
Aferiglo: Numero de cursos superiores com nota igual ou superior a 4 o ENADE

Responzavel: PRO-REITORIA DE ENSINO

Tipo: Desdobravel

Campu: Pardmetro: Metaz
[ 2013 2015 Indicador aser | Afericho da meta Cumpriu® Tndicador anmal | Indicador global | Justificativa ne caso de ndo haver |Aferigho realizada|
Meta do amo alcangade cumprido 2 meta ou 2 ter cumpride per
e —
ICAMPUS AVANCADO CAMPINA Maeta nidc ¢ de responsabilidads do campus para este amo.
[VERDE
ICAMPUS AVANCADO UBERABA Meta nio ¢ de responsabilidads do campus para este ano.
[PARQUE TECNOLOGICO
ICAMPUS ITUIUTABA 1 70.00% 0 0 Sim 100,00 % Nio se aplica Conf Pertaria Ny wvan 3de 6| ANACARIA
de marge de 2015 gue estabelece 23 BARCELOS
regras do Exame Nacicnal de MACHADO
Desszapenho dos Estud, -ENADE, FRANCO
no amo de 2015, ndo ha cursos ofertados
pele IFTM - pus [mumtaba mdicad

Fonte: Dados da pesquisa



Figura 14 — Comparativo dos Historicos de ajustes de metas 2015-2016/2016-2017
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Triangulo Mineiro

Relatorio de historico de ajustes de metas

PERSPECTIVA DO ALUNO
Objetivo 01 - Consolidar e fortalecer os cursos presenciais ofertados no IFTM.
Meta 2 - Obter nota 1gual ou superior a 4 em 100% dos cursos submetidos ao ENADE até 2018.

Campus Paracatu

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Metas anuais originais 0% 60% 70% 80% 90% 100%
Ajuste 2016 - 2018 - - - 80% 90% 100%
Justificativa Metas mnalteradas

Campus Uberaba

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Metas anuais onginais 0% 60% 70% 80% 90% 100%
Ajuste 2016 - 2018 - B - 90% 90% 100%
Justificativa Em fungdo das notas recebidas.
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Triangulo Mineiro

MINISTERIO DA EDUCACAO
SECRETARIA DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO TRIANGULO MINEIRO
ERP/IFTM / MPLAN/PDI / Médulo de Plano de Desenvolvimento Institucional

PERSPECTIVA DO ALUNO

Relatorio de historico de ajustes de metas

Objetivo 06 - Consolidar e ampliar as agdes de diversidade e inclusdo visando a democratizagdo do ensino.

Meta 02 - Atender até 2018, 100% dos campus com um Nucleo de Tecnologia Assistiva.

Reitoria
2013 2014 2015 2016 2017 2018
Metas anuais originais 0 2 4 5 6 7
Ajuste 2017 - 2018 = = - _ = 0

Justificativa

A meta fo1 ajustada para o atendimento de um ( 01) Nucleo de Tecnologia Assistiva em cada campus do IFTM.
Fo1 mstituida uma comissdo para a elaboragdo de proposta de criagio do Polo de Inovagdo em Inclusio social do
IFTM. Portaria n°® 1334 de 25 de agosto de 2016.

Fonte: Dados da pesquisa
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Nos relatérios de histérico de ajustes de metas, nota-se que os ajustes 2015-2016
foram realizados em grande nimero em suas perspectivas. Observa-se também que nesses
ajustes, apesar de constar o campus ou setor que realizou o ajuste ndo consta o agente
responsdvel, conforme comparativo na figura 14 acima.

Ao realizar as entrevistas com os gestores foram questionados sobre a funcionalidade

do BSC obtendo as respostas conforme descri¢do do quadro 12- Questionamento sobre 0 BSC

Quadro 12 — Questionamento sobre o BSC

Entrevistado Resposta
Entrevistado 1 E um mecanismo de acompanhamento e revisdo do processo ¢ feedback.
Entrevistado 2 Usado essa metodologia como referéncia. Ndo foi aplicada com todo rigor —

houve adaptacdes — Inspiracdo partiu dela.

Método do BSC para realidade como a nossa € um método muito interessante,
muito consolidado. Se cada membro tiver uma leitura do mapa... vou fazer
uma leitura... faz uma divisdo em perspectivas ¢ realizamos uma adaptacdo
muito legal. Ele traz o perfil institucional como desafio para atender a
Entrevistado 3 perspectiva da sociedade. Se vocé cumprir a sua missdo, conseguir s¢ visto
com a sua visdo e trabalhar os valores colocados, vocé estd cumprindo o seu
papel em termos de perspectiva. A sociedade estd se vendo daquele jeito. E
para fazer isso tem que cumprir 0s objetivos

O BSC ja veio implementado de uma forma top-down. Veio de cima para
baixo. E uma ferramenta até ajuda a gente. Nio é compartilhado com a gente
0 BSC com os outros campi. Ela € superinteressante. A gente tem o retorno
Entrevistado 4 nosso. Nos somos parte. Eu nédo sei o que acontece 14. Faz a justificativa
interna e fica por isso mesmo. Esse retorno ndo vem a contento. Ndo estamos
sendo convidados a fazer uma anamnésia mais profunda.

O processo em si € bem interessante. O que precisa aprimorar mais € a
interpretacdo. Ou seja, o que ele nos quer dizer. Aprimorar mais a
interpretacdo disso. Ficar debrucado nele e dizer o que ele estd me dizendo.
Compartilhar mais com a comunidade. As vezes tem a dificuldade, devido a
formagdo, de interpretar, manusear, enfim chegar a resultado. Acho que
Entrevistado 5 precisa ser melhor esclarecido. Eu sinto isso. Isoladamente consigo (campus)
mas uma interpretacio conjunta, do IFTM pois € uma viséo maior. E para isso
temos que realizar com os outros servidores. Mas a do IFTM como estd sendo
esta realizacdo. Ndo conseguimos extrair do IFTM ainda

Acho uma ferramenta fundamental. Ela d4 uma nocdo ampla de onde nés
estamos. E em cima de onde estamos que podemos ajustar o caminho, refazer
a rota, identificar se estamos no lugar certo ou ndo, 16gico sempre pensando
nos objetivos e atingir as suas metas sem deixa de lado a missdo do instituto.
Entrevistado 6 O que estd acontecendo, onde estamos, ou ndo estamos, 0 que temos que
manter ou temos que alterar. A gente estd no servico publico e sabemos que
nem sempre sao questdes internas. Nos sofremos muito com questdes externas
(politicas, financeiras, etc.).

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que os gestores entrevistados tem o conhecimento do que seja 0 BSC

sendo que alguns gestores realizam observacdes em relagdo a sua utilizacdo, como: “ Nao foi
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aplicado com todo rigor”; “Ndo € compartilhado com a gente o BSC dos outros campi”; “Faz
a justificativa interna e fica por isso mesmo”; “O que precisa aprimorar mais € a
interpretacdo” questionando af a eficaz do processo.

Chama atencdo a colocagdo do entrevistado 3 onde relata a leitura do mapa
estratégico desenvolvido pelo BSC-IFTM, no sentido de cumprir os objetivos tracados
demonstrando a eficaz do processo desde que a leitura do mapa seja correta.

Conclui-se que o processo, apesar de estar bem estruturado em suas perspectivas e
objetivos, € dindmico por se tratar de uma institui¢ido de ensino.

Ap6s a realizagdo das andlises das entrevistas e documentos apresentados fica
demonstrado a ndo eficaz do processo do BSC-IFTM ndo produzindo totalmente a sua
efetividade quando os entrevistados realizam as suas observacoes.

Isso nos leva a propor que ap6s a divulgacdo dos relatorios, deverd ser compartilhado
as leituras efetuadas pelos gestores e envolvidos em relagdo aos relatérios desenvolvidos pelo
BSC, trocando experiéncias apontando dividas e melhoramentos no sentido de aproximar
mais os diretores e envolvidos da aferi¢cdo das metas, objetivos do PDI e ap0s as justificativas,
trocar conhecimento no sentido de ser mais eficaz e eficiente.

Outro ponto observado € em relagdo ao conhecimento do que € o BSC. Observa-se
que, em sua maioria, 0 conhecimento especifico da ferramenta BSC ndo foi amplamente
divulgado o que nos leva a propor treinamento especifico sobre a ferramenta. Nesse sentindo
informamos que a ENAP oferece, via internet (http://www.enap.gov.br/web/pt-br/a-distancia),
esse curso gratuitamente estando assim disponivel aos servidores federais, incluindo os
gestores.

Nota-se também que os relatérios de acompanhamento dos objetivos e metas do PDI
e nos relatorios de histéricos de ajustes de meta, apesar de suas evolucdes, precisam ser

aprimorados.

4.4 Sugestoes de melhorias apo6s analise

Ap6s andlise dos processos de planejamento estratégico, controle orcamentdrio,
ferramenta BSC, pesquisas realizadas, documentagdes existentes, entrevistas e
observagdes do pesquisador, o objetivo foi saber se o planejamento estratégico e controle
orcamentdrio estdo sendo efetivamente utilizados na instituicao e quais os resultados estio

sendo alcangados, bem como avaliar a eficdcia e efetividade do BSC como ferramenta de
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implementacdo do planejamento estratégico e controle orcamentdrio no sentido de propor

melhorias ao processo, verificamos o seguinte:

4.4.1 Planejamento estratégico

Para saber se o processo de planejamento estratégico estd sendo bem utilizado e os
resultados alcancados, verificamos no decorrer da pesquisa realizada que sua apresentacdo foi
dentro de uma governanca corporativa com planejamento estratégico, tdtico e operacional
bem desenvolvido. Criaram-se comissdo central, local e pedagégica cada qual com suas
responsabilidades e atribui¢des, demonstrando as etapas a serem desenvolvidas dentro da
elaboracdo do PDI- 2014-2018. O plano de ac¢do (Quadro 9) foi determinante para demonstrar
0 passo a passo da construcdo do referido planejamento e a criacdio do manual de
Planejamento Estratégico veio com o objetivo de fortalecer o atual modelo de gestdo, sendo a
PRODIN responsdvel pela articulagdo, coordenacdo, acompanhamento e monitoramento do
planejamento estratégico. Observa-se que a cada ano, a partir de 2014, sdo apresentadas
afericOes das metas e ajustes para o ano seguinte no sentido apurar os resultados alcancados e
adequar os desvios entre o planejado e realizado, conforme a linha do tempo apresentada.

O processo de planejamento estratégico levou a comunidade a se mobilizar. Isso
caracterizou um ponto de destaque, ou seja, mudanca na cultura organizacional da institui¢do
que até o momento ndo estavam acostumados a realizarem planejamento. Ao mesmo tempo
foi uma barreira enfrentada pela PRODIN pois proporcionou discussdes acirradas no Colégio
Dirigente em relacdo as mudancas que estavam surgindo, conforme relatado anteriormente
pelo entrevistado 4, provocando transformacdes principalmente em setores e pessoas que
estdo na inercia e se sentem & ameacadas de alguma forma.

Diante deste ponto o pesquisador observou que no Plano de A¢do houve divulgacdo
da ideia do Plano Institucional por um periodo de aproximadamente trés meses. Essa
divulgacdo foi realizada via banners e e-mails a todos os servidores, conforme relatado pelo
entrevistado1, mobilizando a instituigéo.

E neste ponto, divulgagdo, que inicia as sugestdes de melhorias para o planejamento
estratégico. Na realidade o pesquisador substitui a palavra divulgacdo por comunicacio.

Como citado anteriormente, o plano de agdo ficou bem estruturado, mas em um
planejamento estratégico sabemos que as mudangas vdo ocorrendo de acordo com as
interferéncias que vao surgindo, sejam elas internas ou externas. Ap6s o termino do plano faz-

se necessdrio manter a avaliacdo do plano e a comunicagdo em todos os niveis. Para isso,
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sugerimos que seja implementado no IFTM pela PRODIN (Pro-reitoria encarregada do
processo de planejamento) e a equipe de Comunicacio Social o “Comunica Planejamento”.

Por qué? O pesquisador percebeu em suas observacdes e entrevistas realizadas que o
planejamento estratégico, ap6s a sua implementacdo, € utilizado pelas pessoas que estdo
envolvidas diretamente no processo ndo abrangendo muita das vezes todo o IFTM. Exemplo
disso € que com o crescimento do IFTM no ndmero de servidores durante os dltimos 4 anos
muitos comecam a desenvolver as suas fungdes sem ter o conhecimento do planejamento
existente.

Essa comunicagdo constante, efetiva, vird a contribuir para o conhecimento e
compreensdo do planejamento estratégico e suas mudangas que estio ou irdo acontecer.
Contribui também para aqueles que sdo resistiveis as mudancas repensar 0 seu
posicionamento.

Nesse sentido sugerimos o que seja o ‘Comunica Planejamento. ”

Defini¢do: Meios de comunicacdo (e-mails, banners, panfletos, outdoors, brindes,
palestras, foruns, etc.) que possam despertar nos servidores e comunidades internas e externas
o planejamento do IFTM.

Sugestdes de ideias:

1- Na Diretoria de Gestdo de Pessoas: Sempre que houver posse de novos
servidores sejam levados ao conhecimento deles a existéncia de um planejamento
estratégico dentro da instituicdo. Esse conhecimento serd possivel via palestra de
servidor da Coordenagdo Geral de Planejamento Institucional, por exemplo.

2- Divulgagdo de alguns principios:

a) Principios constitucionais: Legalidade, impessoalidade, moralidade,

publicidade e eficiéncia. E sabido que o servidor tem conhecimento desses

principios, mas é sempre importante a sua divulgacdo para que ndo caia no
esquecimento;

b) Exceléncia de Gestdo: economicidade, eficiéncia, eficicia e efetividade.

3- Divulgagdo das mudangas ocorridas no planejamento:

a) As mudangas ocorridas no planejamento devem ser divulgadas: Para isso o
Coordenacdo Geral de Planejamento Institucional deve sempre estar em
sintonia com o setor de comunicacao;

b) Orgcamento: Divulgacdo do orcamento anual. Obs.: Essa divulgacdo j4 vem

sendo realizada, via palestra do Pré-reitor de Administracdo, mas conforme



113

observacdo do pesquisador ainda ndo existe uma participacdo efetiva da
comunidade em seu conhecimento.
4- Divulgacdo a comunidade externa: Importante essa divulgagdo pois a sociedade €

quem se beneficia dos profissionais que sdo inseridos no mercado de trabalho.

Portanto essa € a sugestdo do pesquisador para a melhoria do planejamento
estratégico na institui¢do IFTM no sentido de melhorar a comunicac¢io do planejamento, seja

interna ou externa.

4.4.2 Controle or¢camentario

Em relacdo ao controle or¢camentdrio, ao analisar as documenta¢des apresentadas,
entrevistas realizadas e se estd sendo efetivamente utilizado na instituicdo e quais 0s
resultados estdo sendo alcancados, o pesquisador observou que ele ndo estd consolidado
dentro de um sistema informatizado ou seja ndo € eficiente.

Conforme descrito no item 4.2 — Anélise do processo de elabora¢do do or¢camento
anual descrevendo o passo a passo do orcamento e apresentando o processo adotado na
elaboracdo do orcamento (Figura 10) podemos verificar que os controles sdo realizados
distintamente, ou seja, a reitoria realiza o controle dela e dos campi avangados (Campina
Verde e Parque Tecnolégico) e os campi (Ituiutaba, Paracatu, Patos de Minas Patrocinio,
Uberaba, Uberlandia e Uberlandia Centro) realizam os seus € que portanto, esses controles
ainda sdo realizados via planilhas compartilhadas, conforme também informado pelo
entrevistado 7.

Quando citamos sistema informatizado temos que lembrar de que estamos falando do
MPLAN, uma ferramenta que tem por finalidade a informatizagio dos processos
administrativos nas etapas de planejamento, execucdo e controle, um moédulo do sistema
integrado de gestdo do IFTM, que futuramente comunicard com os médulos de planejamento,
licitagdo, almoxarifado, patriménio e financeiro (IFTM, 2013). Na pesquisa, observamos que
somente 0 médulo planejamento e licitagdes € que estdo em funcionamento. Observamos
também que todo esse processo de sistema informatizado vai completar quatros anos e ainda
ndo foi finalizado. Detectamos, portanto, dificuldades enfrentadas como sistema de controle
orcamentdrio ineficiente, planilhas compartilhadas e sistema informatizado inacabado.

Importante lembrar aqui algumas citacdes de entrevistas realizadas que falam sobre o

sistema informatizado e da sua nfo finalizacdo. O entrevistado 6 cita que v€ problemas
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técnicos por ndo ter uma equipe especifica para o desenvolvimento do sistema. Reconhece
que a TI trabalha com outros sistemas, como por exemplo o académico, e ndo d4 para “ficar
mudando o seletor”. Sugere uma forga tarefa especifica. O entrevistado 7 relata que ndo tem
um sistema que possa dar os nimeros de forma simples e que isto estd planejado para os
proximos anos e que tem o controle de forma interna.

Nesse sentido apresentamos a seguinte sugestdo de melhoria: “Interveng¢do Controle

Orcamentdrio” com a seguinte ideia:

1- Criacdo da equipe especifica Controle Or¢camentdrio — Essa equipe serd composta
por analista (s) da TT juntamente com servidores da Coordenagdo de Planejamento
para o desenvolvimento do sistema informatizado que abrangerd o planejamento,
execugdo e controle que terd como finalidade:

a) Finalizar os moédulos de almoxarifado, patrim6nio e financeiro com
cronogramas e datas a serem cumpridas e consequentemente,
b) Finalizar o controle orcamentdrio.

Portanto, essa € a sugestdo do pesquisador no sentido melhorar o controle

orcamentdrio da institui¢ao IFTM.

4.4.3 A eficacia e efetividade do BSC

Ao verificar a eficdcia e efetividade do Balanced Scorecard - BSC como ferramenta
para integrar o planejamento estratégico e controle orcamentdrio do IFTM e a adaptacdo do
BSC na esfera publica, especificamente no IFTM, analisando as documentagdes apresentadas
entrevistas realizadas e observacdes do pesquisador, descrevemos:

A figura 11- adaptacdo da ferramenta BSC para a institui¢do analisada, demonstra a
utilidade da ferramenta BSC em uma instituicdo publica, mais especificamente no IFTM
conforme demonstrado no PDI. Nesse novo desenho, observamos que a perspectiva
orcamentdria e financeira se torna a base do BSC, pois diferentemente do BSC privado ela
dard sustentacdo as outras perspectivas € ndo terd o lucro a perspectiva principal. Na
instituicdo publica a perspectiva principal, o topo, é a sociedade. O mapa estratégico da
instituicdo (Figura 12), traduz de forma visual a representagdo das perspectivas com seus
objetivos € metas a serem realizadas. A partir daf sdo gerados a cada ano, os relatérios de
acompanhamento de objetivos e metas (Figura 13) e os relatérios de ajustes e metas (Figura
14). Até esse momento, a adaptagdo do BSC realizada para a instituicdo permite mostrar em

seu desenho uma eficdcia e efetividade do processo.
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Na pratica da pesquisa, via documentacdo, entrevistas € observacdes observa-se que
a eficdcia e a efetividade da ferramenta nio sdo totalmente alcancadas.
Nesse sentido, apresentamos a seguinte sugestdo de melhoria com as seguintes
ideias:
a)  Melhorias nos Relatérios:
a.1) Relatérios de objetivos e metas:

e Ao realizar a leitura dos relatorios verifica-se que afericdes foram
realizadas por servidores, mas niao informa qual o cargo/funcdo dos
deles.

Sugestdo: Inserir cargo/fungdo dos servidores que realizam as
aferigdes.

Por qué? Para saber se os servidores estdo inseridos diretamente com

0s objetivos e metas que estdo sendo avaliados.

¢ QOs servidores realizam somente as justificativas, mas ndo informam os
procedimentos que serdo adotados.

Sugestdo: Inserir um campo para que seja informado os
procedimentos que serdo realizados.
Por qué? Para que sirva de parametro na realizacdo dos ajustes de

metas.

a.2) Relatorios de ajustes e metas
¢ Ao realizar a leitura do relatério verifica-se que ndo consta o servidor
ou equipe que realizou as justificativas.
Sugestdo: Inserir cargo/funcdo do servidor € ou equipe que realiza as
justificativas.
Por qué? Para saber se o servidor e ou equipe estd inserida na

avaliagdo dos ajustes de metas.

b) Alteracdes nas avaliagdes da ferramenta BSC.

Conforme entrevistas realizadas observa¢des chamaram a atencdo como: “Ndo foi
aplicado com todo rigor”; “Nao é compartilhado com a gente o0 BSC dos outros campi”; “Faz

a justificativa interna e fica por isso mesmo”; “O que precisa aprimorar mais € a
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interpretacdo”. Verifica-se aqui a que leitura realizada pelos gestores sofrem ddvidas,
necessidades de compartilhamento e aprimoramento. Trata-se do ponto crucial da pesquisa.
Portanto, apés verificar a eficdcia e efetividade do Balanced Scorecard - BSC como
ferramenta para integrar o planejamento estratégico e controle orcamentdrio do IFTM e
entendendo que ndo estd sendo eficaz e efetivo sugerimos as seguintes ideias:
b.1) Treinamento especificos aos gestores sobre a utilizacdo da ferramenta
BSC;
b.2) Criacdo de comissdes internas com as seguintes naturezas:
b.2.1) Comissdo pos justificativas: Serd composta uma comissdo com todos
os gestores da reitoria e campi com a finalidade de:
¢ Interagir para que possam aprimorar mais a interpretacdo da
ferramenta;
¢ Conhecer melhor os problemas e as justificativas de cada unidade;

¢ Propor melhorias nos relatérios gerados para uma melhor gestao.

A formacdo dessa comissdo proporcionard um melhor monitoramento e
consequentemente melhores tomadas de decisdes serdo realizadas sejam elas na reitoria ou
nos campi.

Nesse sentido, ap6s as sugestdes de melhorias realizamos a proposta de uma nova

esquematizacdo com o objetivo de se obter um processo melhorado.

4.4.4 Nova esquematizacao do processo melhorado

Como sugestido de melhoria do processo de elaboracdo do or¢amento do IFTM, dado
as andlises realizadas e limitacOes encontradas, € apresentado um processo melhorado,

conforme figura- 15 e seu fluxograma pela figura 16.



Fonte: Dados da Pesquisa
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Figura 16 — Fluxograma do processo melhorado
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Considerando as melhorias propostas € o processo j4 realizado no IFTM a partir da
pesquisa, chegamos a trés melhorias que podem ser visualizadas como avango do processo em
que o IFTM realiza atualmente.

Parte do processo de elaboracdo do planejamento e controle orcamentdrio ndo
depende dele conforme podemos verificar (cor cinza), mas a partir da chegada do recurso
sugerimos as melhorias.

A primeira melhoria, que € o “Comunica Planejamento”, acontece em trés
momentos. O primeiro momento se d4 logo apds a chegada dos recursos ao IFTM, iniciando
as comunicagdes internas e externas, os principios constitucionais, exceléncia de gestdo e
divulgacdo das mudancas ocorridas no planejamento. Em um segundo momento na etapa
inicial de controle e o terceiro momento apés andlise da comissdo poés-justificativa para
melhoria do préximo ciclo de planejamento e controle orgamentério.

A segunda melhoria, “Intervencdo Controle Or¢amentdrio”, percebe-se que processo
foi melhor detalhado para um controle mais eficiente passando a ter uma equipe de TI e
controle permanente com o objetivo de finalizar os moédulos do MPLAN e controle
orcamentdrio com perspectivas de melhorias continuas, vinculada ao BSC.

E a terceira e Ultima melhoria, percebe-se que o processo se encerrava no controle
(conforme figura 10) e, portanto, sdo apresentadas melhorias nos relatorios, sugestdo de
treinamento e sugerido a criagdo da “Comissdo pos-justificativa” com o objetivo de que seus
resultados venham a proporcionar feedback, criando a possibilidade de realimentacdo do
sistema para que a cada ano esse processo seja melhor, inclusive para a sociedade verificar

que os recursos utilizados fizeram sentido.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento deste estudo de caso teve como objetivo avaliar a
implementacgdo, eficdcia e efetividade dos processos de planejamento estratégico e controle
orcamentdrio do IFTM no periodo 2014-2016.

Para isso foram utilizados quatro objetivos especificos sendo eles: Descrever e
analisar os processos de planejamento estratégico e controle orcamentério elaborado em 2013
para o periodo 2014-2018 e identificar dificuldades e facilitadores a sua implementagdo;
Analisar os processos de elaboracdo do Orcamento anual; Verificar a eficdcia e efetividade do
Balanced Scorecard - BSC como ferramenta para integrar o planejamento estratégico e
controle orcamentdrio do IFTM e propor melhorias apés andlise dos processos de
planejamento estratégico, controle orcamentdrio e da ferramenta BSC.

No referencial tedrico foram abordados os temas Planejamento, Planejamento
Estratégico, Eficiéncia, eficdcia e efetividade na Administracdo Pudblica; Escolas do
Pensamento Estratégico e suas naturezas, Estado Governo e Planejamento Governamental,
Orcamento e Orcamento Publico, Controle Orcamentdrio e Controle Orgamentdrio na
Administracdo Ptblica, Estudos empiricos sobre planejamento e controle or¢camentdrios em
instituicdes publicas e Balanced Scorecard como ferramenta de integracdo entre planejamento
€ or¢camento.

A metodologia utilizada foi o Estudo de caso, classificando a pesquisa como
qualitativa e quantitativa, sendo descritiva. Em relacdo a coleta de dados foram utilizados
como dados primdrios de entrevistas gravadas, descritas e analisadas e os dados secundérios
foram utilizados multiplos documentos disponiveis a consulta pdblica bem como os
disponibilizados pela instituicdo como planilhas e manuais e analisados por meio de anélise
de conteido com técnica de andlise que ao final foram triangulados.

Na apresentacido dos dados o objetivo foi apresentar os dados coletados e a andlise
dos resultados da pesquisa. Nele foram descritos o processo de planejamento e controle
orcamentdrio do IFTM, no periodo 2014-2016, conforme PDI — 2014-2018, expondo o passo
a passo realizado com apresentacdo de figuras, quadros, planos e fluxograma cumprindo os
objetos proposto pela institui¢do conforme plano de agéo.

Em relacdo a andlise dos resultados, foram apresentadas dificuldades e facilitadores
no processo de implementagdo e em relacdo ao controle orcamentdrio, apos a descrigdo do
processo, ficou demonstrado que ndo estd consolidado dentro do sistema informatizado.

Quanto a eficdcia e efetividade do Balanced Scorecard — BSC, ficou demonstrado a adaptacdo
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realizada do BSC no IFTM, apresentando o mapa estratégico com as perspectivas, objetivos e
metas das mesmas. Apresentados também os relatérios de acompanhamento do objetivos e
metas e historico de ajustes de metas identificando a falta de informag¢des como cargo, funcdo
e procedimentos a serem realizados.

Por fim, foram apresentadas sugestdes de melhorias. Para o planejamento estratégico
a sugestdo apresentada foi a criagdo do “Comunica Planejamento”, com a finalidade de ser um
meio de comunicagdo que possa despertar nos servidores e comunidade a importincia do
planejamento, principios constitucionais € mudancas ocorridas dentro do processo.

Em relacdo ao controle orcamentdrio a sugestdo foi a criacdo da “Intervencdo
Controle Orcamentdrio” com a finalidade de criar equipe especifica de analista (s) de TI e
servidores da coordenacdo de planejamento com os objetivos de finalizar o sistema de
informacao.

Sobre a eficdcia e efetividade do BSC duas sugestdes foram realizadas. Melhorias
nos relatorios e alteracdes na ferramenta BSC. Neste dltimo, apés verificar que ndo estd sendo
eficiente e eficaz foram sugeridos treinamentos aos gestores sobre a ferramenta BSC e criacdo
de comissdes internas, intitulada “Comissdo pés justificativas”, com a finalidade de
proporcionar melhor monitoramento e consequentemente melhores tomadas de decisdes no
ambito do IFTM.

Portanto, conclui-se neste estudo de caso que a implementacdo do planejamento
estratégico e controle or¢camentdrio realizado pelo IFTM iniciou na institui¢do uma mudanga
de cultura organizacional. A implementag¢do desse processo proporcionou uma nova visao de
gestdo inserindo uma importante ferramenta gerencial, o Balanced Scorecard — BSC.

Contudo, ao analisarmos a eficdcia e a efetividade do processo, percebemos que
dificuldades encontradas no caminho, algumas ndo foram transpostas, originando as sugestoes
de melhorias citadas e propondo um processo melhorado.

Embora a existéncia das dificuldades, o pesquisador pretende que esse estudo de caso
seja fonte de andlise prética para outras institui¢des publicas no que se refere ao planejamento
estratégico e controle orgcamentdrio com a utilizagdo do Balanced Scorecard — BSC.

Verificamos neste trabalho os diferentes tipos de escolas do pensamento existentes
na literatura, de acordo com as naturezas das escolas utilizadas no planejamento estratégico
do IFTM, o que torna fonte de andlise para outras instituigdes publicas.

No planejamento estratégico, percebe-se que as premissas se encaixam na natureza
prescritiva, especificamente na escola do planejamento em que as estratégias resultam de um

planejamento formal, realizadas em fases distintas e formuladas por checklist e apoiada por
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técnica; a reponsabilidade de todo o processo € do executivo principal, mas a responsabilidade
da prética da execugdo estd com os planejadores € devem ser explicitadas para que possam ser
implementadas com aten¢do ao objetivo, programa, planejamento e controle orcamentdrio.

Observa-se que esse tipo de planejamento acontece ndo somente no IFTM, mas
também nas organizacdes publicas, seja ela educacional ou ndo, pois vem inserido em formas
de leis, decretos e normativas dentro de uma hierarquia “fop-down”. Exemplo disso sdo os
Planos Plurianuais em que a Unido, Estados € Municipios estdo obrigados a seguir as
legislagdes desencadeados em programas e acoes.

Outra escola possivel de encontrar em organizagdes puiblicas € a escola do poder
dentro da natureza formulacdo de estratégia, pois a formulacdo da estratégia € desenhada por
poder e politica seja como um processo na organizacdo ou como o comportamento da
organizacdo em seu ambiente externo; O poder macro vé a formulacdo da estratégia
promovendo o seu proprio bem, estar no controle pelo uso de manobras estratégicas, como
também estratégias coletivas em redes e aliancas. Exemplificando, temos a Lei de
Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n® 101/2000) que estabelece normas de finangas
publicas voltadas para a responsabilidade da gestdo fiscal, sendo assim uma lei coercitiva,
impositiva. Fica demonstrado assim, que os processos de planejamento de organizagcdes
publicas geralmente vao seguir essa mesma linha de escola de planejamento e poder.

Observa-se também que o IFTM avanca no sentido de inserir a escola do
aprendizado dentro desse processo em que a formulagdo da estratégia precisa assumir a forma
de um processo de aprendizado ao longo do tempo, tornando-se formulagdo e implementacdo
indistinguiveis; O lider pode ser o principal aprendiz, mas o coletivo (a organiza¢io) é o que
mais aprende devido as muitas estratégias em potencial; O aprendizado € o que estimula o
pensamento a fim de compreender a acdo; O papel da lideranca € de gerencial sendo que
novas estratégias podem surgir. A administracdo estratégica envolve a relacdo entre
pensamento e acdo, controle e aprendizado e estabilidade e confianga e as estratégias surgem
como padrdo de passado, depois como plano para o futuro e finalmente como perspectiva para
guiar o comportamento geral, via ferramenta BSC. Percebe-se ainda que essa ferramenta
realizou links claros entre os seus objetivos € o que deveria ser executado, contribuindo com o
processo de planejamento do IFTM. Sugere-se entdo que outras instituicdes publicas utilizem
o BSC como ferramenta de aprendizado (ou outra ferramenta de aprendizado) pois foi
importante para transformar esse planejamento em metas a serem alcancadas via or¢camento

existente.
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No que concerne ao orgamento as instituicdes publicas sdo regidas por leis, diretrizes
orcamentdrias € orcamentos anuais representando o que se deve gastar e ai € preciso que as
instituicdes tenham em maos o planejado e o que serd realizado. Analisar o planejado,
concretizar as ideias, programas e acdes em itens que vao consolidar, materializar essas agoes.

O diferencial utilizado € a ferramenta BSC. Essa ferramenta foi importante também
na acdo do controle porque ficou claro as acdes feitas no planejamento € o que isso
desencadeava em termos de orcamento para a instituicio. O BSC apesar de ser uma
ferramenta utilizada em vdrias organizagdes privadas quando utilizada em esfera ptblica
mostrou a relevancia que ela se propunha que € integrar o planejamento ao orcamento €
promover esse controle mais efetivo.

Sugere-se que outras organizacOes e institui¢des publicas utilizem essa ferramenta
para realizar o controle. No IFTM, apesar de suas limitagcdes ja citadas e questionamentos
realizados pelos gestores, € um processo que estd em andamento, mas que se tornard uma
ferramenta essencial no desenvolvimento do controle.

Ao pensar o estudo de caso em todo o seu processo, pesquisas futuras poderdao ser
realizadas deixando as seguintes sugestdes:

1- Analisar casos semelhantes que tenham utilizado a ferramenta BSC para integrar
o planejamento e controle or¢amentdrio e comparar com o caso IFTM analisado, seja ele
bibliogréfico ou ndo;

2- Seja feito um estudo minucioso e sistemdtico para melhoria no processo de

controle, tendo em vista as dificuldades identificadas nesse processo do IFTM.
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ANEXO A - Quadro das Escolas do Planejamento Estratégico

Naturezas das escolas Escolas Premissas das Escolas

1. A estratégia é racional e ndo intuitiva, aprendida
formalmente;

2. A responsabilidade da estratégia € do executivo
principal ou alta gerencia que a qual monitora o
planejamento, orcamento e controle por meio de
sistemas elaborados;

Design 3. Modelo simples e informal;

4. Deve ser unica, sob medida para caso individual ¢

criativa,
Prescritiva 5. Explicita, simples;

6. ApOs essas premissas ¢ que deverdo ser formuladas
¢ implementadas, separacdo clara entre pensamento
€ acdo.

1. As estratégias resultam de um plan¢jamento formal,
realizada em fases distintas ¢ formuladas por
checklist ¢ apoiada por técnica;

2. A reponsabilidade de todo o processo é do

Planejamento executivo principal, mas a responsabilidade da
prética da execucdo estd com os planejadores;

3. Devem ser explicitadas para que possam ser
implementadas com atencdo ao objetivo, programa,
plancjamento e controle orcamentdrio.

1. As estratégias sd3o  genéricas, comuns ¢
identificdveis;

2. O mercado ¢é econdmico ¢ competitivo;

3. A formulacio de estratégia ¢ de sclecdo genérica
com base em calculo analitico;

Posicionamento 4. Os célculos analiticos sdo realizados por analistas ¢
enviados aos gerentes que controlam as opgdes;

5. As estratégias, apds desenvolvidas, passam a ser
implementadas e articuladas.

1. A estratégia estd na mente do lider como
perspectiva, senso de dire¢do de longo prazo e visdo
do futuro da organizacio;

2. O processo de formulacdo de estratégia estd na
experiéncia e intui¢do do lider;

3. O lider promove a visdo de forma decida e até

Empreendedora mesmo obsessiva;

4. A visdo estratégica ¢ maledvel, a estratégia
empreendedora é deliberada e emergente;

5. A organiza¢cdes ¢ maledvel ¢ de estrutura simples;

6. A estratégia empreendedora tende a ser um nicho de
mercado para se proteger das forcas de mercado.

Formulacio de Estratégia

1. A formula¢do da estratégia ocorre na menta do
estrategista;

2. A estratégias emergem como perspectivas vindas do
ambiente (forma de conceitos, mapas, esquemas ¢
estruturas);

3. As informacdes sdo interpretagdes de um mundo
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Cognitiva

como ¢ percebido (modelado, estruturado ou
construido);

Como conceito as estratégias sdo dificeis de realizar
em primeiro lugar. Quando realizadas ficam abaixo
do ponto 6timo ¢ dificil de mudar quando ndo sdo
mais vidveis.

Aprendizado

A formulacdo da estratégia precisa assumir a forma
de um processo de aprendizado ao longo do tempo,
tornando-se  formulacdo ¢  implementacdo
indistinguiveis;

O lider pode ser o principal aprendiz, mas o coletivo
(a organizacdo) ¢ o que mais aprende devido as
muitas estratégias em potencial;

O aprendizado € o que estimula o pensamento a fim
de compreender a acdo;

O papel da lideranca ¢ de gerencial sendo que novas
estratégias podem surgir. A administracio
estratégica envolve a relacdo entre pensamento e
acdo, controle ¢ aprendizado ¢ estabilidade ¢
confianca;

As estratégias surgem como padrio de passado,
depois como plano para o futuro ¢ finalmente como
perspectiva para guiar o comportamento geral.

Poder

A formulagao da estratégia ¢ desenhada por poder ¢
politica seja como um processo na organizacdo ou
como o comportamento da organizacdo em seu
ambiente externo;

As estratégias tendem a ser emergentes sendo mais
no sentido de iludir do que perspectiva;

O poder micro vé a formulagao da estratégia como a
interacdo por meio de persuasdo, barganhas,
confronto direto via jogos politicos;

O poder macro vé a formulacdo da estratégia
promovendo o seu proprio bem, estar no controle
pelo uso de manobras estratégicas, como também
estratégias coletivas em redes ¢ aliangas.

Cultural

A formulagio da estratégia estd baseada nas crencas
e nas interpretacbes comuns aos membros da
organizagao;

A crenca ¢ adquirida por aculturacio ou
socializacdo sendo em grande parte ticito ¢ ndo
verbal, podendo ser reforcado por uma doutrina
mais formal;

As crencas podem ser descritas parcialmente pelos
membros da organizacdo sendo que suas origens
podem permanecer obscuras;

A estratégia estd enraizada em intengdes coletivas
no sentido de protecdo ¢ usando-as para sua
vantagem competitiva de forma deliberada;

A ideologia cultural n3o encoraja as mudancas
estratégicas, mas somente a mudanca de posicdo
dentro da estratégica global dento da organizacio.

Ambiental

O ambiente ¢ o agente central no processo de
geracdo de estratégia;

A organizagdo se molda de acordo com o ambiente,
mas ¢ incapaz de reagir a ele;

Para que a organizagdo sobreviva a longo prazo as
escolhas feitas quando da sua formulagdo ¢&
essencial;

Com o passar do tempo a lideranga nio influencia
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no desempenho e capacidade de sobrevivéncia da
organizagao;

As organizagdes que sobrevivem as pressdes,
aglomeram-se¢ em nichos ecolégicos procurando
compartilhar tecnologias, produtos ¢ estilos
administrativos semelhantes.

Combinacio

Configuracio

6.

Na maioria das vezes uma organiza¢do tem uma
configuracdo estdvel em suas caracteristicas
podendo  ter  determinado  comportamento
originando determinado conjunto de estratégia por
um periodo de tempo;

Esse periodo de tempo € interrompido por processos
de transformacdo, ou seja, um salto quantico para
outra configuracdo;

Esse estado de transformacdo e configura¢do podem
ordenar-se em sequencias padronizadas,
descrevendo ciclo de vida das organizacdes;
Deve-se sustentar a estratégia ou realizar mudancas
estratégicas adaptdveis reconhecendo a necessidade
de transformacdo sem destruir a organizagio;

O processo de geracdo de estratégia deve encontrar
0 seu proprio tempo e contexto, ou seja, as proprias
escolas de pensamento representam configuragdes
particulares;

As estratégias assumem seus planos e padrdes cada
um a seu tempo ¢ adequado 2 sua situagio.

Fonte: Adaptado de MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2010).
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ANEXO B - Roteiros de Entrevistas

Entrevista 1 — Gestores de campi

O objetivo das entrevistas a serem realizadas € saber: Como foi realizada a implementacio
dos processos de planejamento estratégico € controle orcamentdrio do PDI 2014-2018 no

IFTM, periodo 2014-2016.

1. A necessidade de implantagdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) no

IFTM surgiu em que momento?

2. Como se deu a implantacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2014-
20187

3. O Planejamento Estratégico foi implantado pela comissdo e ou representacao?

4. A missdo (ofertar educagdo profissional e tecnoldgica por...), visdo (ser uma instituicao
de exceléncia profissional e tecnoldgica...) objetivos, metas e agdes desenvolvidas no

Planejamento estdo sendo desenvolvidas?

5. Como foi a participa¢do dos campi nesse processo?

6.  Na pritica, anualmente, como € realizado o planejamento?

7.  Emrelagdo a questdo orcamentdria, como € avaliado o planejado — orcado — realizado?

8. A Fungdo Controle e Avaliagdo do PDI € realizada via Planos Anuais de Acdo realizada

pelos Campi. Como funciona?

9. Qual o objetivo do MPLAN? (O objetivo e a informatizacio dos processos

administrativos facilitando assim as etapas de planejamento, execucio e controle).

10. Qual o objetivo do MAD LC? (M6dulo Administrativo de Licitagdes)
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11. Quais premissas foram adotadas nesse processo de planejamento? (Relacionar as

premissas das escolas do pensamento)

12. Gostaria de abordar algum outro ponto que considera importante em relacdo ao processo

de planejamento e controle orcamentario?
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Entrevista 2 — Gestor Pro-reitoria de Administracao

1. Explicar melhor o valor informado pelo CONIF e o homologado pelo SETEC.

2. Nahora que definiu 14 no CONIF o recurso ja chegou ao Instituto?

3. A questdo da Proposta Orcamentdria, o valor que estd informado no gréfico, que vocé
colocou 14 no gréfico e o valor que estd apresentado dentro da proposta ndo bateu. Af gerou

essa divida: o valor da proposta € muito maior. Por qué?

4. Uma outra ddvida, quando a gente fala do planejado com o orcado e com o realizado, o
planejado sempre vai ser maior e esse corte para chegar ao valor que vocé tem no CONIF, ele

€ realizado ali pelo diretor de campus ou ndo?

5. Como vocé acompanha, como € feito esse controle? Vocé planejou, vocé comprou, vocé
realizou, como consegue enxergar isso, 0 campus tem esse controle ou s6 a reitoria que tem
essa visdo, nos temos esse orcamento e vocé conseguiu gastar “x”, eu sei que vocé movimenta
nas rubricas, voc€ pode fazer esse movimento nio € tudo nao, mas como € feito esse controle

pelo IFTM?

6.  Existe algum documento que rege isso ou € uma cultura?

7. Eu queria deixar esse espago livre para voc€ falar alguma coisa, se voc€ quer

complementar alguma coisa em relacdo a nossa entrevista ou ao trabalho que foi

desenvolvido.
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ANEXO C - Avaliacao Institucional

AVALIACAO INSTITUCIONAL - 2015
PAR AMETROS AVALIADOS DOCENTE| TAE| ALUNO | GERAL

Seu conhecimento quanto a missdo do IFTM: (6] (@] B B
Como vocé avalia a missio do IFTM de acordo com a atuagio proposta: B B B B
O seu envolvimento na concepgiio, execucio e acompanhamento do Plano de B B B B
Desenvolvimento Institucional (PDI) do Instituto é:
O seu conhecimento do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do Instituto é: B B B B
A agilo de inclusio social é: B B B B
Sua frequéncia em atividade artistica e cultural é: B R B B
As acdes da extensdo e da pesquisa na comunidade séo: B B B B
A infraestrutura do campus (dimensdes do espago fisico, iluminacio, ventilagio, B B B B
mobilidrio e equipamento) é:
A infraestrutura da biblioteca (organizacgio e hordrio de funcionamento, qualidade do B N/A B B
acervo e do atendimento) é:
A Infraestrutura dos laboratérios (dimensdes do espago fisico, iluminacéo, ventilagéo, B N/A B B
mobilidrio e equipamento) é:
A Infraestrutura das salas de aula (dimensoes do espago fisico, iluminacéo, (6] N/A B (6]
ventilacdo, mobilidrio e equipamento) é:
O ntimero de computadores para acesso a Internet disponibilizados na biblioteca é: N/A N/A B B
A divulgacgiio desta avaliacfio para a comunidade foi: B B B B
A objetividade das perguntas deste questiondrio foi: B B B B
A divulgacgiio dos resultados das avaliacGes anteriores para a comunidade foi: B B B B
A politica e a atuagiio do Instituto para o ensino é: B B B B
A politica e a atuacio do Instituto para a pesquisa é: B B B B
A politica e a atuagio do Instituto para a extensio é: B B B B
Seu conhecimento e interesse na participacio nos programas de pesquisa e extensio B B B B
é:
Seu conhecimento do programa de concessio de bolsas e monitoria é: B B B B
Seu conhecimento sobre a ouvidoria é: R B R B
A comunicacio da Institui¢io com a sociedade é: B R B R
A divulgacgiio de cursos/eventos da institui¢éo é: B B B B
O horério de atendimento a comunidade é: (€] B B B
A atuacio do setor de assisténcia ao educando ( qualidade e horério do atendimento, N/A N/A B B
agilidade nas respostas, etc.)
A agilidade da coordenacio de curso nas solu¢des dos problemas apresentados é: (€] N/A B B
A qualidade do atendimento e agilidade nas respostas da Instituicdo: B B B B
Sua satisfagiio com o plano de carreira da sua classe: B R N/A B
A politica e operacionalizaco de ofertas de capacitaciio da Instituigio é: B B N/A B
Sua motivagio para o desempenho de sua atividade e para oferecer novas ideias e B B N/A B
solucdes criativas para o seu setor é:
Sua satisfacio académica é: B N/A B B
Sua participa¢io em bancas examinadoras, comisses de trabalhos internos e reunides (6] B N/A B
é:
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AVALIACAO INSTITUCIONAL - 2015
PARAMETROS AVALIADOS DOCENTE| TAE | ALUNO | GERAL

As condigdes, ambientes e clima de trabalho séo: B B N/A B
Seu conhecimento quanto as instancias superiores (Conselho Superior, Colégio de B B B B
Dirigentes e Colegiado de cursos)
A adequacio/atualizacio das normas e regulamentos da Institui¢io em relagio a sua B B N/A B
atividade é:
A comunicacio interna da Instituicio é: B B B B
A agilidade e qualidade nas solugdes e respostas dos processos administrativos séo: B R N/A B
A atuacgiio e atendimento dos setores administrativos é: B B B B
Seu conhecimento da comissio de ética é: B R B B
O atendimento pedagdgico aos alunos portadores de necessidades especificas é: B N/A B B
Os recursos financeiros sio aplicados de forma equilibrada buscando a continuidade B B N/A B
das ofertas atuais:
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MINISTERIO DA EDUCAGAO
SECRETARIA DE EDUCAGAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
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INSTIUYO INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO TRIANGULO MINEIRO
Tridngulo Mineiro ERP/IFTM / MPLAN/PDI / Médulo de Plano de Desenvolvimento Institucional
RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DOS OBJETIVOS E METAS DO PDI ANO DE REFERENCIA: 2014
PERSPECTIVA DO ALUNO
01. Objetivo Consolidar e fortalecer os cursos presenciais ofertados no IFTM.
Meta 1 : Obter, no minimo, nota 4 no IGC (Indice Geral de Curszos), atingindo nota 5 até 2018.
Indicador de resultados: Indice geral de cursos (IGC)
Afericio: Indice publicado pelo INEP
Responsivel: PRO-REITORIA DE ENSINO
Tipo: Especifica
Campus Parametros Metas
2013 2014 Indicador a ser | Aferigio da meta Cumprin? Indicador anual | Indicador global | Justificativa de nio haver | Afericio realizad:
Meta do ano alcancado cumprido a meta ou a ter cumprido por
parclaliomts
[REITORIA 0 4 4 4 Sm 100,00 % Nio se aplica ROGERIO MELO
NEPOMUCENO
Adeta 2 : Ubter nots igual ou superior a 4 em 100% dos cursos submetidos a0 ENADE até 2018,
Tndicador de resultades: Percentual d ignal ioe a4 no ENADE
Aferigio: Nimnero de cursos superiores com nota igaal ou superior a 4 no ENADE
Respoasivel: PRO-REITORIA DE ENSING
Tipo: Desdobravel
Campus Parametros Metas
2013 2014 Indicador a ser | Aferigio da meta Cumpriu? Indicador anual | Indicador global | Justificativa no caso de nio haver | Afericdo realizada
Meta do ano alcancado cumprido a meta ou a ter cumprido por
parcialissts
ICAMPUS AVANGADO CAMPINA Meta nio € de responsabilidade do campus para este ano.
JERDE
ICAMPUS AVANCADO UBERABA Meta nio é de responsabihidade do campus para este ano.
ARQUE TECNOLOGICO
MPUS ITUIUTABA 0 60,00% 1 1 Sm 100,00 % Nio se aplica CRISTIANO
PEREIRA PAGLIA|
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ANEXO E - Relatério de Historico de ajustes e metas

INSTITUTO
FEDERAL

Tridngulo Mineiro

MINISTERIO DA EDUCACAO )
SECRETARIA DE EDUCAGAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO TRIANGULO MINEIRO
ERPIFTM / MPLAN/PDI / Médulo de Plano de D, hi Institucional

PERSPECTIVA DO ALUNO

Relatorio de historico de ajustes de metas

fertados no IFTAML

Objetivo 01 - Consolidar & £

0% CUrsos p

Meta 2 - Obter nota igual ou superior 2 4 em 100% dos cursos submetidos ac ENADE até 2018,

Campus Paracatu
2013 2014 2015 2016 2017 2018
Metas anuais 0% 60% 70% 80% 90% 100%
Ajuste 2016 - 2018 - - - 80% 90% 100%
Justficativa Metas malteradas
Campus Uberaba
2013 2014 2015 2016 2017 2018
Metas anuais onginal 0% 60% 70% 80% 90% 100%
Ajuste 2016 - 2018 - - - 90% 90% 100%
Justificativa Em fungio das notas recebid

Meta 3 - Obter nota 1gual ou superior 2 4 em 100% dos cursos superiores na avaliagio “m loco™até 2018.

Campus Paracatu
2013 2014 2015 2016 2017 2018
Metas anuais originais 0% 60% 70% 80% 0% 100%
Ajuste 2016 - 2018 - - - 80% 90% 100%
Testicativa Mot maltarad
Campus Uberaba
2013 2014 2015 2016 2017 2018
Metas anuais onginais 0% 60% 70% 80% 90% 100%
Ajuste 2016 - 2018 - - - 100% 100% 100%
Justificativa Em funcio das notas recebid
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INTRODUGCAO

Ao criar os Institutos Federais de Educacao Ciéncia e Tecnologia, o Governo Federal, por
meio do Ministério da Educacdo (MEC), propds um modelo institucional inovador baseado em um
conceito de educacéo profissional e tecnoldgica sem similar em nenhum outro pais. Um dos seus
fundamentos é a organizacdo pedagdgica verticalizada, da educacdo bdsica a superior, Ela permite
que os docentes atuem em diferentes niveis de ensino e que os discentes compartilhem os espagos
de aprendizagem, incluindo os laboratérios, possibilitando o delineamento de trajetdrias de
formacao que podem ir do curso técnico ao doutorado.

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) norteia os rumos Institucionais. E uma
acao intencional, com um sentido explicito, com um compromisso definido coletivamente. Enfim,
trata-se de uma projecao dos valores originados da identidade da instituicao, materializados no seu
fazer especifico, cuja natureza consiste em lidar com o conhecimento e que deve delinear o
horizonte de longo prazo, nao podendo ser limitado, portanto, a um periodo de gestao.

O presente manual tem como proposta fortalecer o atual modelo de gestdo, através da
disseminacao de conceitos utilizados no processo de planejamento estratégico, complementando-o
com a implantacdo de uma ferramenta de medicédo (BalancedScorecard) que se bem utilizada
resultara em um patamar maior na qualidade do planejamento do IFTM e das suas acoes realizadas.
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1. PLANEJAMENTO ETRATEGICO

==
==

Ambiente Diagnéstico Ambiente
AaEad Estratégico EAIBEHO

I Pontos Fortes \ ' [ Ameacgas ‘

[ Oportunidades ‘

’ Pontos Fracos ‘

Mapa Estratégico «

Objetivos Metas e
Estratégicos » Indicadores

O Macro-Processo de Planefamento Estrategico adaptado por Peter M. Dostler e Giovani Souza Filho

Planejamento estratégico é o processo de elaborar a estratégia, definindo a relacdo entre a
organizacdo e o ambiente, subsidiando a tomada de decisbes que estabelece o padrdo de
comportamento que a Instituicdo pretende seguir, os produtos e servicos a oferecer e o piiblico que
pretende atingir. Trata-se de um instrumento técnico-politico que permite a Instituicdo definir e
revisar continuamente a sua misséo, viséo, e principalmente, objetivos, metas e acées.

O planejamento de uma organizacdo é realizado em trés niveis: estratégico, tatico e
operacional, obedecendo a uma ordem hierdrquica entre eles.

O produto final do processo de planejamento é um plano, que dependendo do nivel em que
foi gerado possui as seguintes caracteristicas:

O plano estratégico envolve a visdo global da Instituicdo, possui um contetido genérico e
seus objetivos e metas sdo de longo prazo. Este tipo de plano proporciona um senso de dire¢do para
o futuro da organizagéo.

No caso do IFTM, o plano estratégico abrange um horizonte de 05 (cinco) anos e é
denominado de Plano de Desenvolvimento Institucional — PDL

Ja o plano titico envolve os objetivos intermedidrios de cada unidade do IFTM, ou seja,
campus e Unidades Estratégicas —UE, que sdo as Pro-reitorias. Estes planos sio menos genéricos do

3
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que o estratégico, pois sdo mais detalhados e sdo de curto prazo, no caso do IFTM abrange o
periodo de 01 (um) ano e sio chamados de Plano Anual de Acio — PAA.

Os planos téticos de cada unidade devem ser coordenados e integrados entre si, além de
estar alinhados com o seu respectivo Plano Estratégico.

A partir do plano tdtico é elaborado o plano operacional. Este tipo de plano é bem mais
detalhado, abordando cada operacdo das coordenagdes em separado. Possuem um horizonte de
tempo em torno de 01 (um) ano ou menos e se preocupam com “o que fazer” e “como fazer” as
atividades cotidianas da Instituicdo.

Efetivamente, o sucesso e o desencadeamento do planejamento estratégico dependem de
vdrios fatores concorrentes, sendo o principal deles a internalizacdo por parte dos gestores e
servidores dos principais elementos que o compde.
2. MISSAO

A missdo traduz o sistema de valores e filosofia da Institui¢do, ou seja, é uma declaracio
sobre 0 que o IFTM ¢, sobre a sua razdo de ser, seus clientes e 0s servicos que presta. A missio

define o que o [IFTM é hoje, seu propésito e como pretende atuar no seu cotidiano.

A missdo do Instituto Federal do Triangulo Mineiro esta definida como:

Ofertar a Educacdo profissional e Tecnoldgica por meio do Ensino, Pesquisa e Extensdo
promovendo o desenvolvimento na perspectiva de uma sociedade inclusiva e democratica.

3. VALORES

Séo os principios fundamentais que orientam o comportamento da Instituicdo, representam
as convicgdes dominantes, as crencas bésicas, aquilo que os servidores acreditam e que permeiam
todas as suas atividades e relacdes com os alunos e sociedade.

Os valores constituem uma descricao de como o IFTM atua em seu cotidiano na busca de
realizar a visao.

Exemplos de valores:

¢ Compromisso com a justica social, equidade, cidadania, ética, preservacdo do meio
ambiente, transparéncia e gestdo democritica;

e Verticalizacdo do ensino e sua integracao com a pesquisa e a extensao;

e Eficdcia nas respostas de formacdo profissional, difusao do conhecimento cientifico e
tecnoldgico e suporte aos arranjos produtivos locais, sociais e culturais;

¢ Inclusdo de um piblico historicamente colocado a margem das politicas de formacao para o
trabalho, dentre esse, as pessoas com deficiéncias e necessidades educacionais especiais;

» Natureza piblica e gratuita do ensino, sob a responsabilidade da Unido.

4. VISAO

A visdo corresponde as aspiracdes da Instituicdo, mostrando a situacdo futura em que ela
deseja estar. A visdo deve ser capaz de esclarecer a qualquer interessado, seja ele de dentro ou de
fora do IFTM, aonde se quer chegar. Exemplo de viséo:
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Ser uma instituicdo de referéncia regional em educacéo, ciéncia e tecnologia buscando a formagdo
de profissionais-cidaddos comprometidos com o desenvolvimento sustentdvel da sociedade. (IFRS)

5. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagnéstico estratégico corresponde & primeira fase do processo de planejamento
estratégico e procura responder a pergunta basica “qual a real situagdo da empresa quanto a seus
aspectos internos e externos?”, verificando o que a empresa tem de bom, de regular ou de ruim em
seu processo administrativo.

5.1 Analise dos Ambientes Interno e Externo da Instituicao

Apbs a definicio da identidade corporativa da Instituicio (Missdo, Visdo e Valores) é
preciso definir quais sdo os fatores ambientais que influenciam diretamente no seu funcionamento.
Os fatores ambientais ou também chamados de varidveis ambientais sdo identificados tanto no
ambiente interno da Instituicio, como também em seu ambiente externo. No dmbito interno, sdo
elencadas as suas forcas e fraquezas, enquanto no ambito externo, as oportunidades e ameacas.

As forcas e fraquezas fazem referéncia aos recursos que a Instituicdo tem a sua disposicéo,
em relacio aos seus concorrentes. Sdo varidveis controldveis, ou seja, a Instituicao possui geréncia
sobre elas, tais como sistema de lideranca, sistemas de planejamento e controle, processo de
relacionamento com as partes interessadas, processo de relacionamento com a sociedade, sistemas
de informacao e conhecimento, gestdo de pessoas, processos financeiros, orgamentdrios e logisticos,
Processos finalisticos, acompanhamento e controle de resultados.

J4 as oportunidades e ameacas sdo varidveis em que a Instituicdo ndo pode controlar e que
surgem da propria dindmica do mercado em questdo ou de fatores socio, politico, econdmico,
tecnologicos, legais e etc.

O resultado desta analise serve de subsidio para a formulacdo dos objetivos estratégicos,
uma vez que o conhecimento das varidveis ambientais permite aos gestores direcionar seus esforcos
de modo a minimizar as suas fraquezas e ameacas e maximizar suas forcas e oportunidades.

O instrumento que auxilia na realizacdo da andlise ambiental e que é comumente utilizado
pelas grandes organizacdes ¢ conhecido por Matriz SWOT. A sigla SWOT faz referéncia as letras
iniciais dos termos da lingua inglesa: Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas).

Como instrumento prético de aplicacdo de Matriz SWOT, o Instituto Federal do Triéngulo
Mineiro, reproduziu a dindmica da andlise das varidveis ambientais em uma planilha de Excel e a
disponibilizou para cada uma de suas unidades, visando facilitar o diagnéstico destas, frente ao seu
ambiente (ver anexo A).

Para andlise das varidveis ambientais, mediante a utilizacdo do instrumento mencionado no
pardgrafo anterior, as equipes de planejamento das unidades deverdo seguir os passos abaixo:

1. Listar, até o limite de 10 (dez), os fatores correspondentes as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas da unidade;
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2. Para cada fator, conceituar o impacto (alto, médio ou baixo) que ele causa no cumprimento da
misséo e alcance da visdo do IFTM;

3. Em seguida, conceituar a atuacdo da unidade (péssimo, ruim, regular, bom, G6timo) frente ao
fator listado, com observéncia dos seguintes critérios:

Péssimo — desempenho mediocre;

Ruim - desempenho fraco;

Regular — desempenho razodvel, mediano;

Bom — desempenho adequado, mas que pode ser melhorado;
Otimo — 0 maximo desempenho possivel.

Ao o

4. Por dltimo, elaborar um breve comentdrio do porque de se listar o fator como uma forga,
fraqueza, oportunidade ou ameaca.

Nota: Os fatores listados e seus respectivos conceitos devem se basear no atual momento da
Instituicdo e ndo em uma situacgédo futura ou desejada.

Na medida em que se listam os fatores e se aplica os devidos conceitos, se obtém uma
ponderacéo para cada fator que serve de padrao para se identificar, através de um grafico radar, qual
o tipo de estratégia € a mais adequada para a unidade naquele momento.

As estratégias seguem quatro possiveis direcdes:

e Forcas x Oportunidades (desenvolvimento) = estratégia ofensiva, pode seguir trés orientacoes:
ofertar novos produtos/servicos, buscar novos clientes ou buscar novas tecnologias diferentes
das que a Instituicdo ja domina;

¢ Forcas x ameacas (manutencdo) = estratégia de confronte, modificacdo do ambiente a favor da
Instituicdo, ou seja, utilizar a0 maximo os pontos fortes e reduzir os pontos fracos para manter a
posicdo conquistada até 0 momento;

¢ Fraquezas x Oportunidades (crescimento) =estratégia de reforco, embora existam fraquezas, o
ambiente estd proporcionando situagbes favordveis que podem transformar-se em
oportunidades, nesta situacdo pode-se: lancar novos servigos, expandir as atividades, realizar
parcerias, etc.;

¢ Fraquezas x ameacas (sobrevivéncia) = estratégia defensiva, o ambiente e a Instituicdo estda em
situacdo inadequada ou apresenta perspectivas “negras”, nesse caso os tipos de acOes que mais
se enquadram sdo: reducbes de custos, desinvestimento, reavaliacdo da oferta de um
determinado produto/servico, etc.

A utilizacdo da Matriz SWOT é imprescindivel para a elaboracdo de uma estratégia baseada
em objetivos adequados e coerentes com o ambiente de cada unidade do IFTM.

6. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Os objetivos estratégicos sdo os fins a serem perseguidos pela organizagdo para o
cumprimento de sua missdo institucional e o alcance de sua visao de futuro.

E como um grupo de atividades, relacionadas as perspectivas do mapa estratégico, para os
quais o resultado favordvel é imprescindivel ao cumprimento da missao. Sdo desafios que, se
alcancados, sdo suficientes para a o sucesso da estratégia e a concretizacéo da visdo de futuro da
Instituicdo.

149



No processo de elaboragiao dos objetivos é necessdria a adocdo de critérios mensurdveis
(niimero de alunos, aumento do orcamento, reducéo dos custos, etc.) que possam ser medidos por
indicadores e, desta forma, obter os seus resultados avaliados na etapa de controle.

Os objetivos devem ser definidos de forma clara, para que, todos que venham a lé-los,
possam ter um entendimento t(nico do seu real propdsito. Além disso, devem ser também
desafiadores para despertar em todos os servidores o sentimento de superacdo dos desafios, mas nio
a ponto de ser tornarem algo inalcancavel.

Exemplos de objetivos estratégicos:

Expansao da
Educacao Profissional

Fortalecer e ampliar
os Programas de
apoio as atividades de
extensao

Fortalecer e ampliar o
Programa de iniciacao
cientifica

7. METAS

A partir do delineamento dos objetivos, sdo tracadas as metas. As metas tratam do nivel
esperado ou da taxa de melhoria necessaria para cada objetivo, ou seja, sdo quantificacoes do
quanto se espera alcancar o objetivo.

As metas, quando possivel, deverdo ser rateadas ao longo do tempo, permitindo uma
evolucdo do desempenho relacionado ao objetivo estratégico.

A definicdo de uma boa meta podera ser verificada por meio do método SMART. A sigla
SMART é um acrénimo das palavras:

S$ pecific (Especifica)

M ensurable (Mensurédvel)
A ttainable (Atingivel)

R elevant (Relevante)

T ime-Based (Temporal)

A meta é especifica quando define claramente aquilo que se pretende alcancar. E
mensurdvel quando existem critérios concretos para medir o seu progresso. E atingivel quando sio

7
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definidas com base na realidade. E relevante quando representa um progresso substancial para a
Instituicdo. Por dltimo, uma meta é temporal quando ela possui um prazo para ser cumprida.

Como forma de alinhar as estratégias das Unidades Estratégicas e campus, as metas do
IFTM séo classificadas em desdobréveis e especificas.

As metas desdobraiveis sdo aquelas cuja elaboracéo é de responsabilidade das Unidades
Estratégicas e que, necessariamente, deverdo fazer parte do planejamento estratégico dos campi,
pois a sua definicio é baseada em uma visdo macro dos resultades que sio essenciais ao
funcionamento do Instituto Federal do Triangulo Mineiro.

J4 as metas especificas atendem as especificidades de cada Unidade Estratégica e/ou
campus, ou seja, visam atender necessidades especificas e os seus resultados serdo observados
apenas na unidade em que foi realizado.

Para cada objetivo, poderdo ser estabelecidas vérias metas.

Objetivos
estralégicos

Aumentar ‘X’ vagas
em cursos de
bacharelado até
2018

Expanséao da
Educacao Profissional

Fortalecer e ampliar
os Programas de
apoio as atividades de
extensao

Aumentar em “X” % o
numero de atividades
de extensao
desenvolvidas até
2018

Fortalecer e ampliar o .
Programa de iniciagao Aumentar “x" bolsas
cientifica de iniciacao cientifica
até 2018

8. INDICADORES

O indicador é um mecanismo capaz de mensurar os resultados dos esforcos realizados para o
alcance de um determinado objetivo. Sdo formas de representacdo quantificdveis de caracteristicas

de produtos e processos, utilizados para acompanhar e melhorar os resultados e o desempenho da
Instituicdo ao longo do tempo.

Podemos definir os indicadores de resultado como um sinalizador que nos permite mensurar,
acompanhar e avaliar 0 desempenho dos objetivos estratégicos.

Objetivos Indicadores
estratégicos



Aumentar "X’ vagas
em cursos de
bacharelado ate
2018

Expanséo da )
Educacao Profissional N° de vagas

ofertadas

Fortalecer e ampliar
os Programas de
apoio as atividades de
extensao

Aumentar em “X" % o
numero de atividades
de extensao
desenvolvidas até
2018

% de atividades
implementadas

Fortalecer e ampliar o

Programa de iniciacao AuArn_elrrtar "X”Abols.as
cientifica de iniciagao cientifica
até 2018

9. ACOES

N° de bolsas
concedidas

As acdes constituem o planejamento tatico da Instituicdo e compreendem os esforcos dos
servidores para possibilitar que o planejamento estratégico seja executado de maneira adequada.

Séo elaboradas com base nas iniciativas estratégicas e, portanto, agem diretamente nos
processos criticos que influenciam no resultado do objetivo.

Acoes bem definidas e voltadas para a qualidade total séo baseadas na ferramenta 5W1H:

What- O que sera feito (etapas)

Why- Por que serd feito (justificativa)
Where- Onde sera feito (local)

When- Quando sera feito (tempo)

Who — Por quem serd feito (responsabilidade)
Howmany— Quanto serd feito (quantidade)

Exemplo Plano de Acdo para um objetivo estratégico:

Objetivo Indicador
estratégico

Aumentar “X"
vagas em cursos
de licenciatura
até 2018

Expansao da
Educacao
Profissional

N° de vagas
ofertadas

Plano de Acao:

Unidade Responsavel Campus Alfa

Acao Implantar o curso de licenciatura em Quimica
Quantidade 30 vagas

Justificativa Atender reinvindicacao da comunidade académica
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Data de inicio e término 1° semestre de 2015

Responsével PROEN/CGE do campus

10. GESTAO ESTRATEGICA

A Gestao Estratégica é o processo de desenvolvimento, execu¢do e avaliacdo de uma série
de acdes sistemdticas voltadas a ampliar o sucesso da organizacdo, tanto no presente como no
futuro. A finalidade da Gestdo Estratégica é assegurar o crescimento, o desenvolvimento e, acima
de tudo, a sobrevivéncia da Instituicao. Para isso, a mesma precisa se adequar continuamente a sua
estratégia, aos seus recursos e a sua infraestrutura, de modo a possibilitar uma antecipacdo e/ou
enfrentamento das mudancas no ambiente externo no qual esta inserida.

O processo de Gestdo Estratégica segue um ciclo denominado de Ciclo de Gestdo
Estratégica, o qual se inicia com o estudo e andlise — diagndstico — das varidveis internas e externas
da instituicdo, ou seja, as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

O produto final desta andlise serve de referéncia para a etapa seguinte do ciclo, que abrange
o processa de planejamento estratégico.

Na etapa de desenvolvimento é definida a Missao, a Viséo e os Principios que norteiam as
acoes e comportamento da Instituicdo perante os seus stakeholders (no caso do IFTM os alunos,
servidores, governo, fornecedores, parceiros e sociedade).

E nessa fase que ocorre o processo de planejamento estratégico, ou seja, nesse momento sio
definidos os objetivos, metas e planos de acdo necessdrios a execucio da estratégia.

A etapa seguinte é a do alinhamento estratégico, que consiste na comunicagao clara e precisa
da Missdo, Visdo, Objetivos e Metas Organizacionais para todos os niveis da Instituicao.

A falta de alinhamento estratégico faz com que muitos recursos humanos e financeiros
sejam empregados na realizacdo de objetivos que ndo impulsionam a Instituicdo rumo a sua missao
e visdo e faz com que surjam intmeras agdes sem importancia para a estratégia.

A etapa de desdobramento da estratégia é onde ocorrem as acdes responsaveis pelo
entendimento coletivo acerca da execu¢do da estratégia. O desdobramento tem como finalidade
assegurar que todos os campi, com seus respectivos servidores, sejam informados e preparados para
realizar suas atividades seguindo a estratégia tracada pela Reitoria.

Nesse estagio, define-se o que, como, onde, quando e porque fazer as acGes necessarias ao
sucesso da estratégia,

Fechando o ciclo, estd a etapa de acompanhamento e avaliacao, responsével por identificar
os desvios de direcdo e registrar o desempenho da estratégia, através da comparacio entre as
situacdes alcancadas e as planejadas.

A observancia, pelo IFTM, de todas as etapas do ciclo da gestdo estratégica resulta na

criacdo de um ciclo virtuoso que permite o crescimento, desenvolvimento e sustentabilidade de toda
a Instituicao.

11. MODELO DE BALANCED SCORECARD DO IFTM

10
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O Balanced Scorecard (BSC) foi criado na década de 90 por dois professores da
Universidade de Havard: Robert Kaplan e David Norton. Consiste em uma metodologia gerencial
que traduz a missdo e a estratégia da organizacdo em um conjunto compreensivel de indicadores
financeiros e néo financeiros capazes de avaliar o desempenho da organizacdo no médio e longo
prazo, aumentando as chances de sucesso da estratégia tracada.

11.1 Por que Medir?

Ao se medir o resultado das agdes é possivel perceber com maior clareza se a Institui¢ao
estd atingindo as suas metas, se os clientes estdo satisfeitos, se os processos estdo sob controle e
onde € necessdrio realizar melhorias.

Com a implantacdo de um gerenciamento de desempenho no IFTM, mediante o uso de
indicadores de resultado para cada objetivo estratégico, os gestores terdo a seu dispor, informacdes
atualizadas que subsidiardo as tomadas de decisdes de acGes corretivas e/ou preventivas baseadas
nos objetivos e metas estabelecidos no Plano de Desenvolvimento Institucional.

Além disso, os gestores poderdo ainda identificar se a utilizacdo dos bens e servicos sob a
sua responsabilidade estio sendo utilizados de maneira adequada ao alcance dos resultados
esperados.

11.2 As Perspectivas de Valor

O BSC realiza o agrupamento de objetivos estratégicos em perspectivas de valor. As
perspectivas de valor funcionam como “pontos de vista” referente as atividades de interesse do
IFTM e que representa os fatores chaves para uma visdo ampliada da Instituicéo.

Em outras palavras, cada perspectiva compreende um conjunto de objetivos estratégicos que
retrata o que a Instituicdo pretende alcancar mediante um olhar para cada ponto de interesse.

No modelo classico, desenvolvido para a iniciativa privada, o BSC converte a estratégia em
um sistema integrado definido através de quatro perspectivas cldssicas: financeira, cliente,
processos internos, crescimento e aprendizagem.

No entanto, 0 modelo é perfeitamente adaptdvel as organizacdes piiblicas, para tanto, as
perspectivas podem ser modificadas e/ou acrescidas de acordo com o ramo de atividade da
organizacao.

Desta forma, o Instituto Federal do Tridngulo Mineiro define e organiza os seus objetivos
estratégicos sob as seguintes perspectivas: Sociedade, Alunos, Processos Internos, Pessoas e
Inovacdo, Orcamentdria e Financeira.

A posicao hierdrquica das perspectivas do Balanced Scorecard é fundamental para a
compreensdo da relacdo de causa e efeito dos seus objetivos estratégicos.

A disposicdo hierdrquica das perspectivas do Balanced Scorecard do IFTM estd
representada pela figura abaixo:

Sociedade
No cumprimento da misséao institucional, serao gerados os resultados esperados
pela sociedade 11
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Perspectiva da Sociedade
Aluno
“Para realizar nossa visdo, como devemos parecer aos olhos dos nossos alunos?”

1N

Perspectiva de Processos Internos
‘Para satisfazer aos alunos e mantenedor (Governo Federal), em quais
processos operacionais devemos ser excelentes?”

o )

Perspectiva Pessoas,

Infraestrutura e Inovacgao Perspectiva Orcamentaria e
“Como iremos assegurar . Fmancelra
adequado suporte tecnoldgico, Como devemos gerir 0s recursos

infraestrutura e promover a orcamentarios para o adequado
motivacao e comprometimento funcionamento e modernizagao do

nas pessoas da organizagdo?” IFTM?”

11.2.1 Perspectiva Sociedade

A perspectiva da sociedade corresponde a percepcdo de valor que o IFTM gera na
sociedade. Nesta perspectiva, busca-se o desenvolvimento das regides na qual a instituicio esta
inserida.

Para essa perspectiva ndo hd uma defini¢éo explicita de objetivos estratégicos, pois a medida
que se cumpre a missdo da Instituicdo pressupde a criagéo de valor para a sociedade.

11.2.2 Perspectiva do Aluno

A perspectiva do aluno preocupa-se em identificar qual é o valor do aluno para o IFTM.
Tem por objetivo mostrar se as escolhas estratégicas executadas pela Instituicdo estdo contribuindo
para o aumento de valor percebido pelos alunos em relacao ao ensino, pesquisa e extensao.

Os objetivos estratégicos que constituem essa perspectiva devem ser capazes de responder a
seguinte pergunta: “Para realizar nossa visdo, como devemos parecer aos olhos dos nossos alunos?”

As Unidades Estratégicas responsdveis pela definicdo dos objetivos dessa perspectiva sao:
Pro-reitoria de Ensino, Pro-reitoria de Extensdo, Pro-reitoria de Pesquisa e Inovacao.

11.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Nessa perspectiva, sdo identificados os processos criticos que impactam diretamente na
realizacdo dos objetivos das perspectivas dos Alunos e Orcamentdria e Financeira, tratadas mais
adiante.

12



Nos Processos Internos séo estabelecidos objetivos voltados para a melhoria dos processos
ja existentes e implantacdo de processos inovadores.

Os objetivos estratégicos que constituem essa perspectiva devem ser capazes de responder a
seguinte pergunta: “Para satisfazer aos alunos e mantenedor (Governo Federal), em quais processos
operacionais devemos ser excelentes?”

Os objetivos estratégicos dessa perspectiva, predominantemente, sdo de responsabilidade
das Unidades Estratégicas ligadas diretamente ao eixo gestdo, ou seja: Pro-reitoria de
Administracdo, Prd-reitoria de Desenvolvimento Institucional, Gabinete do Reitor e suas
Assessorias.

11.2.4 Perspectiva de Pessoas, Infraestrutura e Inovacao

A perspectiva de Pessoas, Infraestrutura e Inovacdo, como o préprio nome sugere,
corresponde aos objetivos voltados para o aprendizado e crescimento institucional e é fundamental
para a consecucao dos objetivos das outras perspectivas.

Tem por objetivo promover o crescimento e modernizacao da infraestrutura fisica e
tecnologica e o capital humano — a longo prazo visando impulsionar o desenvolvimento da
instituicao.

Os objetivos estratégicos que constituem essa perspectiva devem ser capazes de responder a
seguinte pergunta: “Como iremos assegurar adequado suporte tecnolégico, infraestrutura e
promover a motiva¢do e comprometimento nas pessoas da organizacdo?”

Os principais responsaveis pelos objetivos dessa perspectiva sdo os mesmos da perspectiva
anterior,

11.2.5 Perspectiva Orcamentaria e Financeira

Por ser uma instituicdo de natureza publica e sem cardter econémico-financeiro, os recursos
que mantém o funcionamento do IFTM sédo oriundos do Tesouro Nacional e, portanto, recursos
publicos.

Esta perspectiva € a base na qual se sustenta todas as perspectivas anteriores, Aborda os
objetivos estratégicos voltados a criar o maior valor possivel para a sociedade e para os alunos com
o montante de recurso disponivel.

Além disso, é sob esta perspectiva que é avaliado o desempenho da organizacdo na geracdo
de resultados que satisfacam o seu mantenedor (Governo Federal) e garanta a sua sobrevivéncia e
crescimento, sempre pautado nos principios da eficiéncia, eficicia e economicidade dos recursos
utilizados.

Os objetivos estratégicos que constituem essa perspectiva devem ser capazes de responder a
seguinte pergunta: “Come devemos gerir os recursos orcamentirios para o adequado
funcionamento e modernizacio do IFTM?”

A Unidade Estratégica responsdvel por essa perspectiva é a Pro-reitoria de Administracao.

13
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Durante o processo de formulacdo dos objetivos estratégicos de cada perspectiva, a equipe
de planejamento deve atentar para que os mesmos mantenham uma relagéo de causa e efeito entre
si, de modo que os responsaveis pela sua consecucdo percebam que existe um entrelacamento
légico entre eles e que o sucesso ou fracasso de um ird refletir diretamente no resultado do outro.

Perceba que os objetivos estratégicos voltados a gerir os recursos or¢amentdrios
proporcionam desenvolvimento de uma infraestrutura capaz de obter melhorias nos seus processos
internos que refletird em um melhor atendimento aos alunos que, por sua vez, estardo criando valor
para a sociedade e, consequentemente, realizando a missao da Instituicdo.

11.2.6 Mapa Estratégico

E a representacio grafica do BSC que descreve o conjunto de hipoteses de relacéo de causa
e efeito entre os objetivos estratégicos que levam ao alcance da visao da Instituicdo, ou seja, o mapa
estratégico permite ao IFTM contar a histdria da sua estratégia de forma clara e simplificada rumo a
realizacdo da sua visao.

O mapa estratégico somente é elaborado apds a definicéo de todos os objetivos estratégicos
de cada perspectiva de valor.

12. PLANEJANDO COM BASE NO BALANCED SCORECARD

Nao existe um modelo padrdo para a construcdo de um Balanced Scorecard em uma
organizacao, pois estas diferem entre si pela natureza das atividades, estrutura organizacional,
missdo, viséo, valores, etc.

No entanto, segue abaixo alguns passos que se fizeram presentes na maioria das
organizacdes que implantaram o BSC como processo gerencial de suas atividades:

12.1 Definicao da Estratégia

O ponto de partida para qualquer estratégia é a definicdo da identidade corporativa que é
composta pela missao, visdo, valores, objetivos da Instituicdo, etc. No caso do Instituto Federal do
Triangulo as finalidades e objetivos institucionais estdo estabelecidos, respectivamente, nos artigo
6° e7° da Lei 11.892 de 29 de dezembro de 2008.

Entretanto, apesar dos objetivos finalisticos do IFTM estarem estabelecidos em lei, as dreas
de apoio devem definir objetivos que julgue ser necessarios & consecucéo da estratégia.

12.2 Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI

Os objetivos e metas que compordo o Plano de Desenvolvimento Institucional do Instituto
Federal do Triangulo Mineiro serdo distribuidos nas perspectivas Sociedade, Alunos, Processos
Internos, Pessoas e Inovacado e Orcamentdria e Financeira.

Ressaltamos que os objetivos devem estabelecer alguma relacdo de causa e efeito com um
ou mais objetivos de perspectivas diferentes.

O processo de elaboracdo do plano realiza-se em duas etapas: a primeira no ambito das
Unidades Estratégicas e a segunda no ambito dos campi.

14
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A primeira etapa se inicia com as Unidades Estratégicas realizando a andlise de suas
varidveis ambientais e definindo os objetivos estratégicos de sua drea de atuacéo.

Na etapa seguinte, os campi também realizam a andlise de suas varidveis ambientais, mas
definirdo as acdes para o alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos.

Para evitar a elaboracdo de um plano muito extenso, cada perspectiva estd limitada a
05(cinco) objetivos estratégicos. Essa limitacdo visa evitar a perda de foco por meio de uma
dispersdo de esforcos na realizacio de vdrios objetivos.

Ja as metas, quando possivel, devem ser fracionadas durante os anos de vigéncia do PDI
para permitir o acompanhamento de seus resultados parciais, conforme apresentado no quadro
abaixo:

Pro-reitoria Ensino

PERSPECTIVA Aluno

Objetivo Estratégico Expansao da Educacao Profissional

Meta Aumentar 250 novas vagas nos Cursos técnicos subsequentes

Praze 2014 2015 2016 2017 2018
50 50 50 50 50

Indicador de Resultado N° de vagas ofertadas

Ressaltamos que, a quantificacao da meta desdobrével é composta pelo somatério das metas
dos campi para esse mesmo objetivo. Por exemplo, suponhamos que o objetivo do quadro anterior
tenha sido estabelecido pela Pré-reitoria de Ensino e classificado na perspectiva do aluno. A meta
de implantar novos cursos técnicos poderd ser desdobrada da seguinte maneira:

Pro-reitoria Ensino

PERSPECTIVA ALUNO

Objetivo Estratégico Expansao da Educacao Profissional

Meta Aumentar 250 novas vagas nos Cursos técnicos subsequentes
Prazo Ate 2018

Indicador de Resultado N° de vagas ofertadas

Campus Alfa

PERSPECTIVA ALUNO

Objetivo Estratégico Expansao da Educacéo Profissional

Meta Aumentar 150 novas vagas nos Cursos técnicos subsequentes
Prazo Até 2017

Indicador de Resultado N° de vagas ofertadas

Campus Beta

PERSPECTIVA ALUNO

Objetivo Estratégico Expansao da Educacao Profissional

Meta Aumentar 100 novas vagas nos Cursos técnicos subsequentes
Prazo Ate 2015

Indicador de Resultado N° de vagas ofertadas

Perceba que o total da meta da Pro-reitoria de Ensino é composto pelo somatdrio das metas
individuais dos campi Alfa e Beta para este mesmo objetivo.
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12.3 Plano Anual de Acao — PAA

O Plano Anual de Acdo é o conjunto de acdes de curto prazo (um ano) que é baseado naf(s)
iniciativa(s) estratégica(s) de cada objetivo do Plano de Desenvolvimento Institucional.

O PAA ¢é elaborado anualmente com a finalidade de definir acdes capazes de garantir o
alcance dos objetivos e metas estabelecidos no PDI, ou seja, a cada ano retira-se do PDI os
objetivos e metas que a unidade deseja implementar e, a partir dai, define-se as acées com a sua
justificativa de realizacdo, o prazo de execucdo, a quantidade desejada e o seu respectivo
responsavel.

12.4 Controle da Execucao

Ao final de cada trimestre serd solicitado pelo Gabinete da Reitora os campi e demais
Unidades Estratégicas um relatdrio sobre o andamento das suas a¢des.

As informagoes obtidas serdo analisadas e o produto da andlise sera encaminhado aos campi
para que os possiveis ajustes e corregdes sejam realizados em tempo hdbil.

A ferramenta que auxiliara o desenvolvimento e o controle das acdes serd o Mddulo
MPLAN do Sistema de Gestao Integrada do IFTM.

O MPLAN é um sistema que tem por objetivo a informatizacio dos processos
administrativos, facilitando assim as etapas de planejamento, execucdo e controle das agoes.

12.5 Avaliacao e Retroalimentacao

A avaliacdo vai além da constatacdo da etapa de controle. Identifica acoes de melhoria, que
realimentam a estratégia e o plano.

Saber que um determinado objetivo nioalcanca as metas estabelecidas € pouco parao
potencial de transformagdo que a ferramenta BSC pode trazer. Enecessario discutir as origens e os
efeitos desse problema.

Ao final de cada exercicio os campi deverdo encaminhar um relatdrio ao Gabinete do Reitor
sobre o processo de execucdo de cada acdo — as dificuldades, realizacdes, recursos utilizados, entre
outros — para servir de registro e subsidiar o planejamento do ano seguinte.

13. CONSIDERACOES FINAIS

Disponibilizar informagdes em momentos oportunos aos diversos setores da Instituicao, dar
transparéncias aos seus processos, ter servidores motivados e colaborativos, ser eficaz e eficiente ao
mesmo tempo. Esses sao alguns desafios para o Instituto Federal do Tridngulo Mineiro, que precisa
buscar alternativas para seu atual modelo de gestao.

Diante deste cendrio que se desenha para os proximos 05 (cinco) anos, foi apresentada a
proposta de implantacio de uma ferramenta de medicdo de desempenho como complemento do
atual modelo de gestao.

A aplicacdo do Balanced Scorecard permitira que todos na Instituicao saibam exatamente
que objetivos deverao atingir, que indicadores deverao ser usados para medir e quais acoes devem
realizar. Com esse método aplicado, adequadamente, com acompanhamento continuo e servidores
comprometidos, 0 BSC constitui-se num poderoso fator de mudanca em direcdo ao melhoramento
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dos servicos oferecidos pelo IFTM, proporcionando assim um aumento da percepgdo, por parte da
sociedade e do Governo, do valor que o IFTM possui para o desenvolvimento das regides em que
esta inserida.

A adocdo desta ferramenta trard consigo: qualidade da informacéo retirada dos indicadores,
melhoria e transparéncia na comunicacdo dos resultados obtidos, maior rapidez na tomada de
decisdo, melhoria dos processos de controle interno, entre outras.

O Instituto Federal do Tridngulo Mineiro ndo mais se baseard apenas em seu passado para

definir a sua visdo de futuro. A Instituicdo passard a contar com um importante instrumento que
permite vislumbrar o futuro em que atuard.
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GLOSSARIO

Acio — medida que visa influenciar o curso de um projeto. No caso do planejamento estratégico, trata-se de
uma atividade ou esforco que representa o desdobramento das estratégias, orientadas a consecu¢do dos
objetivos.

Ameaca - correspondem aos pontos no ambiente externo que apresentam ameacas a sobrevivéncia da
Instituicdo, sio obsticulos/limitacGes que ndo permitem o seu desenvolvimento e quando identificadas
devem ser evitadas.

Balanced Scorecard - ¢ uma ferramenta de planejamento estratégico na qual a Instituicdo tem claramente
definida as suas metas e estratégias, visando medir o desempenho institucional através de indicadores
quantificdveis e verificaveis.

Ciclo PDCA - sigla das palavras do inglés Plan, Do, CheckeAction, ou seja, em portugués, respectivamente:
planejar, executar, verificar e agir. E uma sequéncia de acdes que podem ser utilizadas para controlar algum
processo. E uma ferramenta administrativa que auxilia na organizacdo de um projeto ou processo.
Economicidade - visa a reducdo de custos sem que se comprometa a qualidade do produto obtido.

Eficacia - é fazer as coisas certas, produzir alternativas criativas, maximizar a utilizacio de recursos, obter
resultados.

Eficiéncia - ¢é fazer as coisas bem, resolver problemas, guardar recursos, cumprir com seu dever e reduzir os
custos.

Fixos de Atuacdo — sdo as principais dreas abordadas pelo planejamento estratégico do IFTM, sdo
representadas pelo Ensino, Extensdo, Pesquisa e Gestdo. A drea de gestdo abrange a Tecnologia da
Informacéo, Gestdo de Pessoas, Administracdo e Planejamento.

Estratégia — é uma descricio compreensiva de um conjunto de acdes da instituicao, visando a utilizacio
adequada de recursos fisicos, financeiros, tecnologicos e humanos, orientadas a minimizacdo de problemas,
maximizacio de oportunidades, desenvolvendovantagens competitivas, propiciando a realizacio de metas,
objetivos e propoésitos.

Forcas — conjunto de fenomenos ou condicdes internas a Institui¢io, capaz de incrementar, substancialmente
e por longo tempo, seu potencial de capacitacio ou desempenho, na direcio do que estd proposto nas
premissas basicas do plano estratégico.

Fraquezas - conjunto de fenomenos ou condicdes internos a Instituicio, capaz de minar, substancialmente e
por longo tempo, seu potencial de capacitacio ou desempenho, na direcio do que estd proposto nas
premissas basicas do plano estratégico.

Gerenciamento por Diretrizes - é a forma como a gestdo da Instituicdo é desdobrada por todos os seus
niveis, sendo o instrumento de ligacao da estratégia com os processos do sistema de operacdes em direcio a
visao de negécio.

Gestao Estratégica — processo responsavel em fazer com que a estratégia da Instituicdoseja acompanhada,
analisada e realinhada de forma sistematica, utilizando-se de reunides com foco na tomada de deciséo, tendo

como ponto central, a estratégia.
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Identidade Corporativa — também chamada de Identidade Organizacional corresponde ao conjunto de
caracteristicas, valores e crencas com que a Instituicdo se auto identifica e se diferencia das outras
organizacoes existentes no mercado. Representa, por outras palavras, a prépria personalidade da Instituicéo,
isto é, a sua forma de ser e de exercer as suas atividades.

Indicador de Resultado — sdo os resultados de medicdes feitas na saida dos processos, representando
medidas mais globais ou genéricas das estratégias. Sdo exemplos de indicadores de resultado a lucratividade,
a participacdo de mercado, o nivel de satisfacéo dos clientes, o indice de retencéo de clientes.

Indicador de Tendéncia - sio resultados de medicoes efetuadas durante o processo, representando medidas
mais localizadas ou especificas da estratégia. Eles indicam com que intensidade o fenémeno observado esta
ocorrendo e, por esse motivo, permitem o ajuste da varidvel durante a ocorréncia do processo, para assegurar
um esperado resultado.

Mapa Estratégico - é a representacio grifica da estratégia. O mapa ajuda os gestores a visualizar a
estratégia de uma forma mais simples, garantindo coeréncia e facilitando todoo processo de comunicacio,
divulgacio e apresentacio da estratégia da Instituicdo.

Matriz SWOT - é uma ferramenta utilizada para fazer andlise ambiental, sendo a base da gestdao e do
planejamento estratégico numa empresa ou Instituicao.

Meta - sdo os valores esperados ou desejados em um marco tempordrio especifico para um indicador
estabelecido. Elas sdo consistentes se sua realizacdo criar condicdes para que a Instituicdo alcance o
resultado especificado na viséo.

Missdo — Declaracdo de propdsitos ampla e duradoura, que individualiza e distingue a razdo de ser da
Instituicdo. Identifica o escopo de suas operacdes em termo de linhas de servigos, piiblicos-alvo e condicdes
essenciais de desempenho. Caracteriza a Instituicdo (quem e?), a sua razdo de ser (porque existe?), explicita
a naturcza do scu “negocio” (o quese faz?) ¢ os valores orientadores (como se trabalha?).

Objetives Estratégicos — sdo dreas de atividades nas quais o alcance de resultados favoraveis é
absolutamente necessdrio para o éxito no cumprimento da missao e no alcance da visio de futuro da
Institui¢do.

Oportunidade - Correspondem as oportunidades para crescimento, as tendéncias que estio lhe interessando.
Perspectivas de Valor — é o agrupamento de objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégias
relacionado a um determinado ponto de vista do negécio. Tal agrupamento visa permitir o rastreamento do
desempenho.

Planejamento Estratégico — metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
Instituicdo visando um maior grau de interagdo como ambiente. Trata-sede um processo continuo durante o
qual é definida e revisada a missdo da Instituicdo, avisio de futuro, os objetivos e os projetos de intervencao
que visam a mudanca desejada.

Planejamento Operacional — traducio do planejamento global de um plano estratégico oude um projeto em
atividades operacionais e executdveis, considerando os recursos (humanos, materiais, financeiros e tempo)
disponiveis. E o guia para a atuacio concreta a fim de alcancar os resultados esperados e serve como base

para o0 monitoramento e avaliacio,
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Planejamento Tidtico — a metodologia gerencial que tem por finalidade otimizar uma situacdo futura
desejada de determinada drea especifica da Instituicao.

Plano Anual de Agdo - é o planejamento de todas as agdes necessdrias para atingir um resultado desejado. E
momento importante para a Instituicdo pensar sobre a sua missdo, identificando e relacionando as atividades
prioritdrias para o ano em exercicio, tendo emvista os resultados esperados.

Plano de Desenvolvimento Institucional - consiste num documento em que se definem amissio da
Instituicdo e as estratégias para atingir suas metas e objetivos. Abrangendo um periodo de cinco anos, deverd
contemplar o cronograma e a metodologia de implementacdodos objetivos, metas e acdes do IFTM,
observando a coeréncia e a articulacdo entre as diversas acdes, a manutencio de padrdes de qualidade e,
quando pertinente, o or¢gamento.

O PDI passou a ser exigido nas InstituigGes de Ensino Superior através da promulgagio da Lei n° 10.861 de
14/04/2004 e a sua estrutura estd estabelecida no Decreto n® 5.773 de 09/05/2006.

Processos Criticos - sdo aqueles que apresentam os maiores problemas em relacio ao cumprimento de um
determinado objetivo.

Stakeholders— qualquer organizacio, parte dela, grupo ou pessoa interessada ou envolvida no projeto, seja
por ser responsdvel, financiadora, executora, beneficidria ou afetada.

Também,. chamados “partes intcressadas™ ou “atores” que podem afctar intencionalmente ou nio, os
resultados da Instituicao.

Unidades Estratégicas — sio representadas pelas Pré-reitorias do Instituto Federal do Triangulo Mineiro.
Valores - entendimento e expectativas que descrevem como os servidores da instituicdo se comportam e
sobre os quais todas as relagdes institucionais estdo baseadas.

Varidveis Ambientais — exercicio de mapeamento e interpretacdo das interacdes entre oportunidades e
ameacas, frente as forcas e fraquezas mais relevantes, em cada cendrio.

Visdo — é o estado que a Instituicdo deseja atingir no futuro, a visio tem a funcdo de propiciar o

direcionamento dos rumos da Instituicio.
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ANEXO A - MODELO DE MATRIZ SWOT DO IFTM

MATRIZ FOFA (SWOT) DO IFTM
o e Impacto na missdo e| Atuacdo da instituiciio Pontuagio Comantitio
visiio frenta ao fator
Forcas
Fraguezas
op idad
Ameagas

1. Listar os principais fatores de cada varidvel até o limite de 10.

2. Defina na coluna "Impacto na missdo e visdo™ o conceito de cada fator: Alto, Médio e Baixo, em relagdo a sua importdncia nas agBes voltadas ao alcance da visio e missdo.

3. Classifique cada fator na coluna "Atuag#o da instituicdo frente ao fator” em: Péssimo, Ruim, Regular, Bom e Otimo - baseando?se na resposta da Instituicio a esse fator;

4. Nos comentdrios, expor as razées de se considerar cada fator como forga, fraqueza, oportunidade ou ameaca.

5. Verifique no radar o tipo de estratégia em que os seus objetivos devem se orientar .
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ANEXO B - ESTRUTURA DO PLANO DE DESENVOLVIMENTOINSTITUCIONAL (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Institucional do Instituto Federal do Tridngulo Mineiro possui

a orientacdo de estrutura abaixo, com os devidos responsaveis pela elaboracao de cada tépico:

1.

Perfil Institucional

1.1 Apresentacao da Instituicdo

1.2 Histdrico

1.3 Missio, Visdo e Valores

1.4 Area (s) de Atuacio Académica

Responsdvel: Comissao Central

2.

Planejamento Estratégico

2.1 Objetivos e Mapa Estratégico

2.2 Metas e indicadores

2.3 Planos de Acao

Responsiveis: Comissdo Central e Local dos campi.

3.

Projeto Pedagadgico Institucional

Responsiveis: Pré-reitorias de Ensino, Pesquisa e Inovacdo e Extensdo.

4,

Organizacao Didatico-Pedagogica

A organizacéo didatico-pedagdgica pode ser um capitulo ou ser apresentada em anexo, de acordo
com a preferéncia da instituicao;

O contetdo “indicacéo de ndmero de turmas previstas por curso, nimero de alunos por turma,
locais e turnos de funcionamento” pode estar no quadro de oferta de cursos e vagas {capitulo 5).
O conteido “eventuais inovacdes consideradas significativas, especialmente quanto a
flexibilidade dos componentes curriculares, oportunidades diferenciadas de integralizacdo do
curso, atividades praticas e estagios, desenvolvimento de materiais pedagogicos e incorporago
de avancos tecnologicos” pode estar no PPI ou compor item desta secao.

Responsiveis: Pro-reitorias de Ensino, Extensdo, Pesquisa e Inovacdo, Coordenacdo Geral de
Ensino a Distancia e Comissoes dos campi.
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5. Plano de Oferta de Cursos e Vagas

Quadro com detalhamento do planejamento da oferta de cursos e vagas e implantacdo de
novos cursos, alinhado as metas apresentadas no item 2.2

Responsdveis: Pro-reitorias de Ensino, Extensao, Pesquisa e Inovacio e Comissoes dos campi
6. Plano Diretor de Infra-estrutura Fisica

¢ Quadro com infraestrutura atual e detalhamento da ampliacao das instalacdes fisicas, alinhado as
metas apresentadas na se¢do 2.2;

e Infraestrutura fisica (detalhar salas de aula, biblioteca, laboratdrios, instalacoes administrativas,
sala de docentes, coordenacdes, drea de lazer e outros);

e Biblioteca (quantificar acervo por drea de conhecimento, espaco fisico para estudos, hordrio de
funcionamento, pessoal técnico-administrativo, servicos oferecidos, formas de atualizacdo e
cronograma de expansdo do acervo);

e Laboratérios (instalacbes e equipamentos existentes e a serem adquiridos, indicando sua
correlacdo pedagdgica com os cursos e programas previstos, recursos de informdtica disponiveis,
relacdo equipamento/aluno, descricao de inovacdes tecnolégicas significativas);

¢ Recursos tecnoldgicos e de dudio visual;

e Adequacéo da infraestrutura para o atendimento aos portadores de necessidades especiais.

Responsaveis: Pro-reitoria de Administracdo e Desenvolvimento Institucional e Comissdes dos
campi

7. Organizacao e Gestao de Pessoal

7.1 Corpo Docente: Composicao, Politica de Qualificacao, Plano de Carreira, Regime de Trabalho e
Critérios de Selecdo e Contratacao

7.2 Procedimentos para Substituicdo dos Professores do Quadro

7.3 Corpo Técnico — Administrativo (Estruturacdo, Politicas de Qualificacéo, Plano de Carreira e/ou
Cargos e Saldrios e Cronograma de Expansao)

7.4 Cronograma e Plano de Expansio do Quadro de Pessoal (docente e técnico-administrativo),
com Titulacdo e Regime de Trabalho, detalhando o perfil existente e pretendido, alinhado as metas
(item 2.2) e ao quadro de oferta de cursos (capitulo 5)

Responsiveis: Diretoria de Gestao de Pessoas e Comissoes dos campi

8. Politicas de Atendimento aos Discentes
8.1 Formas de Acesso

8.2 Programas de Apoio Pedagdgico e Financeiro
8.2 Estimulos a Permanéncia

8.3 Organizacéao Estudantil
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8.4 Acompanhamento dos Egressos

Responsiveis: Pré-reitorias de Ensino, extensdo, Pesquisa e Inovacao, e Comissées dos campi

9. Organizagcao Administrativa

9.1 Estrutura Organizacional, Instancias de Decisdo e Organograma Institucional e Académico
(conforme Estatuto e Regimento Geral)

9.2 Orgios Colegiados: Atribuicdes, Competéncias e Composicéo (conforme Estatuto e Regimento
Geral)

9.3 Relagdes e parcerias com a comunidade, institui¢des e empresas
9.4 Relacdes Internacionais

Responsdveis: Pro-reitorias de Administra¢do e Desenvolvimento Institucional, Ensino, extensdo,
Pesquisa e Inovagdao, Comissoes dos campi e Assessoria de Relacdes Internacionais

10. Politica de EaD

¢ Oferta de educacdo a distancia, sua abrangéncia e pélos de apoio presencial;

» Concepcdes e diretrizes do ensino a distancia na institui¢cao, que podem estar no PPI ou neste
capitulo especifico do PDI;

¢ A oferta de cursos e vagas deve ser mostrada junto ao capitulo 5;

Responsaveis: Pro-Reitoria de Extensao e Coordenacao Geral de Ensino a Distancia;

11. Capacidade e Sustentabilidade Financeira
11.1 Composicdo da matriz orcamentdria

11.2 Previsdo de orcamento x previséo de despesas
11.3 Estratégias de gestdo econdmico-financeira

Responsavel: Pré-reitoria de Administracdo e Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional

12. Avaliagao e Acompanhamento do Desenvolvimento Institucional
12.1 Projeto de Avaliacdo e Acompanhamento das atividades académicas de Ensino, Pesquisa e

Extenséo, Planejamento e Gestao (descrever a metodologia, dimensdes e instrumentos a serem
utilizados no processo)

12.2 Formas de participacdo da comunidade, incluindo a atuacdo da Comissao Prépria de
Avaliacao — CPA
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12.3 Formas de utilizacao dos resultados das avaliacdes

Responséveis: Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional e Comissdo Prépria de avaliacio
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