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RESUMO

CONTROLE E AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCA(;AO, CIENCIA E TECNOLOGIA
FARROUPILHA
AUTOR: Diego Brenner dos Reis
ORIENTADOR: Fernando do Nascimento Lock

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar como o controle e a avaliagdo da execucdo do
planejamento estratégico do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Farroupilha auxiliam
0s gestores no processo decisério. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, caracteriza-se como
qualitativa, aplicada, exploratéria e estudo de caso. A investigacdo envolveu analise de documentos
institucionais, realizacdo de entrevistas semiestruturadas com questfes abertas e consulta a
legislacdo. Responderam as entrevistas servidores que ocupam cargos de gestdo na Reitoria e nos
campi da instituicdo. Os resultados demonstraram que a elaboragdo do planejamento estratégico do
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Farroupilha esta formalizado no Plano de
Desenvolvimento Institucional segundo as determinacdes do Ministério da Educacédo. O controle e a
avaliagdo do planejamento estratégico ocorrem por meio do acompanhamento dos sistemas de
informacdes como o Sistema Integrado de Gestdo, Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal, o Sistema Nacional de Informac¢des da Educacdo Profissional e Tecnolégica, a
Plataforma Nilo Pecanha e planilhas de controle. Tais recursos sdo utilizados para a obtengéo e
organizacdo de dados e relatérios que séo analisados e convertidos em informagfes que apoiam 0s
gestores na tomada de decisdo. Assim, a principal conclusdo desta pesquisa indica que a exploracéo
dos resultados institucionais ligados ao planejamento e fornecidos pelas ferramentas de controle é
tomada como referéncia no processo decisério e vem sendo utilizada pelos gestores para embasar
seus atos e direcionar as acdes estratégicas visando os resultados pretendidos. Por fim, ficou
evidenciada a relacdo entre o controle e a avaliagdo do planejamento estratégico e 0 processo
decisorio, uma vez que os dois processos alimentam um ao outro com dados e informacdes e
compartilham, em muitos casos, das mesmas ferramentas.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Controle Interno. Avaliagdo. Processo Decisorio.






ABSTRACT

CONTROL AND EVALUATION OF STRATEGIC PLANNING IN THE FEDERAL
INSTITUTE OF EDUCATION, SCIENCE AND TECHNOLOGY FARROUPILHA
AUTHOR: Diego Brenner dos Reis
PROFESSOR ADVISER: Fernando do Nascimento Lock

This research aimed to identify how the control and the evaluation about the execution of the Federal
Institute of Education, Science and Technology Farroupilha strategic planning support the managers
in the decision-making process. Regarding to methodological procedures this research is
characterized as qualitative, applied, exploratory and case study. The investigation involved the
institutional documents analysis, semi-structured interviews with opened questions and consultation of
legislation. Responded to the interviews the servants who are managers at the Rectory and campi in
the institution. The results demonstrated that the elaboration of the strategic planning of the Federal
Institute of Education, Science and Technology Farroupilha is formalized in the Institutional
Development Plan according to the Ministry of Education. The control and the evaluation of the
strategic planning occur through monitoring of information systems such as the Integrated
Management System, the Federal Government's Integrated Financial Management System, the
National Information System for Vocational and Technological Education, the Nilo Pe¢anha Platform
and control spreadsheets. These resources are used to obtain and organize data and reports that are
analyzed and converted into information that supports managers in decision-making process. Thus,
the main conclusion of this research indicates that the exploration of the institutional results linked to
planning and provided by the control tools is taken as a reference in the decision-making process and
it has been applied by the managers to base their actions and direct strategic actions aiming at the
intended results. Finally, it evidences the relationship between the control and the evaluation of the
strategic planning and the decision-making process, since both processes feeds off one another with
data and information and, in many cases, it shares the same tools.

Keywords: Strategic Planning. Internal Control. Evaluation. Decision-Making Process.
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1 INTRODUCAO

O planejamento como uma acdo governamental deve ser orientado para a
execucdo das politicas publicas através dos seus agentes, buscando atender as
demandas sociais cada vez mais diversificadas, os objetivos do governo e a
organizacdo dos servicos publicos, viabilizando o processo de tomada de decisfes,
a racionalizacdo na utilizacéo de recursos e a reducédo de riscos. O Instituto Federal
de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Farroupilha (IFFar), instituicdo onde se realizou
esta pesquisa, articula a educacdo superior, técnica e profissionalizante nas
modalidades presencial e a distancia, desempenhando um importante papel como
agente executor de politicas publicas voltadas para a educacdo gratuita e de
qualidade e buscando contribuir para o desenvolvimento humano, social e
econOdmico das comunidades onde atua.

A Constituicdo Federal do Brasil de 1988 estabelece, em seu Art. 174, que 0
planejamento é funcdo do Estado, determinante para o setor publico e que objetiva o
desenvolvimento nacional equilibrado, incorporando e compatibilizando os planos
nacionais e regionais de desenvolvimento. Diante desse fato, o planejamento
governamental para a area da educacgdo tem como principais instrumentos o Plano
Nacional de Educacéo, o Plano Plurianual que possui a funcdo de aprimorar a acao
do governo, a Lei de Diretrizes Orcamentérias e a Lei Orcamentaria Anual.

O tema central desta pesquisa esta relacionado diretamente ao planejamento
governamental, pois o IFFar, seguindo as determina¢c8es do Ministério da Educacao
(MEC), tem o seu planejamento estratégico definido e formalizado no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). A elaboracdo deste documento é requisito
obrigatério para o funcionamento das Instituicbes de Ensino Superior, sejam elas
publicas ou privadas.

Neste contexto, o planejamento estratégico do IFFar tem sido desenvolvido e
aplicado observando as exigéncias legais, bem como as necessidades de
adaptacdes diante dos desafios impostos pelos ambientes interno e externo que
podem impactar a visdo e a misséo institucional. Assim, ao abordar o planejamento
institucional, esta pesquisa concentra-se no PDI 2014-2018 e PDI 2019-2026,
periodo em que os gestores disponiveis para as entrevistas ocupavam, e vém
ocupando em 2019, os cargos de gestdo que lhes atribui a responsabilidade de

tomar as decisoes institucionais.
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Para Oliveira (2018), o planejamento estratégico trata do futuro pretendido
para as instituicdes. Na sua elaboracao sao estabelecidos os objetivos, as metas, as
acOes estratégicas e as avaliacfes a serem seguidas para que se logre éxito em
executa-lo. Segundo o autor, a etapa de elaboracdo do planejamento estratégico
deve ser seguida de execucdo, controle e avaliacdo dos resultados e isso tudo
implica em um processo decisério permanente, inserido num contexto nao
controlavel, independente e mutavel.

Além disso, os autores Wrigh, Kroll e Parnell (2011) indicam que a verificacao
dos resultados da execucdo do planejamento estratégico e a sua consequente
avaliacdo permitem prover melhorias a organizacdo a partir de um novo ciclo de
planejamento. Para esses autores, a execucdo das acbes planejadas pelas
organizacdes precisa de controle e avaliacdo para indicar se os rumos definidos na
fase de elaboracdo do planejamento estdo sendo seguidos. Esse processo
denominado de Controle Estratégico deve possibilitar a instituicio medir
guantitativamente os resultados realizados e compara-los com aqueles pretendidos.

Acrescenta-se que as etapas de controle e avaliacdo do planejamento
estratégico permitem que se conheca a realidade da instituicdo em relacdo ao seu
ambiente de atuacdo e os efeitos das acdes implementadas. Estas etapas devem
ocorrer por meio de ferramentas e tecnologias apropriadas a fim de que se possa
identificar problemas e oportunidades proativamente, obter vantagem competitiva,
aferir resultados e auxiliar os gestores na tomada de decisées.

Buscando ampliar o olhar sobre o processo de controle e avaliagdo do
planejamento estratégico, o problema desta pesquisa trata da seguinte questao:
Como o controle e a avaliacdo do planejamento estratégico vém sendo utilizados no
Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia Farroupilha para auxiliar os
gestores nas tomadas de decisdes?

Para a construcdo desta pesquisa, 0 objetivo geral consiste em identificar
como o controle e a avaliacdo do planejamento estratégico do Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Farroupilha auxiliam os gestores no processo
decisoério. Por conseguinte, os trés objetivos especificos sdo: 1) Examinar a
metodologia de elaboracdo do planejamento estratégico institucional; 2) Levantar as
formas de controle e avaliacdo do planejamento estratégico institucional; e 3)
Identificar os procedimentos e as ferramentas que apoiam 0s gestores na tomada de

decisoes.
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Ao se assumir que o controle e a avaliagdo sao etapas fundamentais do
planejamento estratégico institucional, esta pesquisa é oportuna por investigar um
caso real de como eles ocorrem. O estudo foi realizado em uma instituicdo de ensino
que integra um modelo de politica publica voltada para a educacéo superior, basica
e profissionalizante implementado em 2008, no segundo mandato do Governo Lula,
atraves da Lei n® 11.892.

Dada a importancia intrinseca das instituicbes publicas de ensino, o
planejamento estratégico e as etapas de controle e avaliacdo devem agir
coordenados, resultando num processo gerencial facilitador para a realizacdo da
missédo institucional, atendimento das demandas sociais por educacao, probidade
administrativa e tomada de decisdo. Os autores Sant’Ana et al. (2017) ratificam a
relevancia do controle estratégico, indicando que o foco deve recair sobre a
mensuracdo do desempenho institucional com o objetivo de monitorar e avaliar a
implementacdo das a¢les, 0 uso de recursos e a entrega de servigos, tendo em
vista a missdo, a visao, os valores e as estratégias definidas pela instituicéo.

Acrescenta-se que as etapas de controle e avaliacdo do planejamento
estratégico no ambito da instituicdo pesquisada se fazem necessérias para certificar
0S gestores sobre a realizacdo dos objetivos e metas institucionais inicialmente
programados no PDI e Planos de Acdo. Essas etapas devem possibilitar aos
gestores do IFFar identificar a ocorréncia de desvios do planejamento; verificar se 0s
resultados apresentados nos programas, projetos e planos se aproximam do que foi
previsto; atender ao processo de prestacdo de contas dos 6rgdos de controle e
produzir informacg@es para auxiliar no processo decisorio.

No seu aspecto pratico, esta investigacao € importante porque tem o objetivo
exploratério de levantar informacdes que proporcionam conhecer como ocorre 0
controle e a avaliacdo do planejamento estratégico institucional e a sua utilidade na
tomada de decisdo. Considera-se esta compreensao pertinente porque permite
identificar as praticas e os resultados do controle referente ao planejamento
estratégico. Além disso, pesa a favor deste estudo a aprendizagem organizacional
proporcionada por este processo e a motivagcdo para que se alcance resultados
melhores ao longo do tempo (OLIVEIRA, 2018).

Na medida em que o controle e a avaliacdo do planejamento estratégico e o
processo decisorio se relacionam, aperfeicod-los como ferramentas de gestdo é

importante para que uma instituicdo publica como IFFar desempenhe o seu papel
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social. A investigacao sobre os aspectos operacionais do controle estratégico segue
alinhada a constante necessidade de mudar e melhorar os processos gerenciais,
contribuindo para a realizagdo dos planos institucionais e tornando as decisfes mais
assertivas. O tema pesquisado também se justifica pelo seu desdobramento em
decisdes que envolvem recursos publicos dos tipos orcamentarios, patrimoniais,
estoques de materiais, pessoas, maquinas e equipamentos, entre outros. Por isso, €
importante que as falhas no controle estratégico sejam minimizadas a fim de se
evitar dispéndios em acdes que ndo mantenham relacdo com o0s interesses
institucionais ou sociais e, desta forma, obstando custos indevidos de
funcionamento.

A escolha do IFFar para a realizacdo desta pesquisa se deve a facilidade de
acesso aos sujeitos entrevistados e aos dados que a embasam, visto que o
pesquisador é servidor da instituicdo. Indica-se, ainda, que este estudo parte da
intencdo de contribuir para aperfeicoar o processo de controle e avaliacdo do
planejamento estratégico do IFFar a partir do seu reconhecimento. Com isso,
espera-se gerar efeitos positivos para o desenvolvimento institucional, prestacédo de
contas e também para a transparéncia publica, entre outros.

Salienta-se que esta pesquisa estd vinculada a Linha de Pesquisa
Ferramentas de Avaliacdo e Controle da Gestao Publica do Mestrado Profissional do
Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo de OrganizacBes Publicas. E objetivo
desta linha de pesquisa construir, aprimorar e/ou aplicar ferramentas para avaliacédo
e controle da gestdo publica sob diferentes dimensdes de analise. No ambiente das
organizagfes publicas, as pesquisas nesta linha buscam desenvolver indicadores,
modelos de avaliacdo e ferramentas de controle interno e avaliacdo da eficiéncia,
eficacia, efetividade e transparéncia da gestao publica.

Esta pesquisa esta organizada em cinco capitulos. Inicialmente sédo expostos
aspectos introdutérios, seguidos do capitulo dois onde h& um referencial tedrico
sobre os conceitos que embasam o desenvolvimento dos trabalhos. No terceiro
capitulo discorre-se acerca dos procedimentos metodologicos que foram adotados.
No quarto capitulo constam a apresentacéo e a analise dos resultados encontrados.

A Concluséo esta no capitulo cinco e, por fim, ha referéncias, apéndice e anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados 0s conceitos que embasam este estudo.
Inicialmente seguem informacdes sobre o paradigma funcionalista e a administracéo
publica gerencial, o planejamento governamental e estratégico e um panorama geral

da teoria das decisdes de Herbert Simon e os sistemas de informagdes.

2.1 O PARADIGMA FUNCIONALISTA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Um paradigma consiste num conjunto de ideias que serve como padrdo. A
vista disso, Keinert (2007) argumenta que um paradigma pode ser definido como
conjunto de regras, normas, valores, teorias e crengcas que orientam a ciéncia
produzida por uma comunidade cientifica num dado periodo de tempo, o qual
fornece solu¢cdes modelares nas quais surgem as tradicbes coerentes e especificas
da pesquisa cientifica.

Neste contexto, o paradigma socioldgico funcionalista, ou funcionalismo, tem
sido predominante na conducao dos estudos organizacionais. Na 6tica do paradigma
funcionalista as organizacbes sdo objetos tangiveis, concretos e objetivos. Este
paradigma tem origem na Franca durante o século XIX e esta pautado na sociologia
positivista de August Comte e nos principios da regulacdo de Emile Durkheim,
buscando compreender as fun¢des de cada ente social através de uma abordagem
objetiva e racional (BURRELL e MORGAN, 1979; ROYCE, 2015).

No ambito da administracdo publica, Morgan (2007) relata que no paradigma
funcionalista enquadram-se a Teoria da Administracdo Cientifica; a Teoria da
Burocracia; a Progressive Public Administration; teorias comportamentais; teorias de
sistemas; teorias da alocacéo de recursos; a Teoria das Escolhas Publicas; a Teoria
da Agéncia; o Neoinstitucionalismo das Escolhas Racionais; o Neoinstitucionalismo
Econbémico; o Gerencialismo; o Neogerencialismo e a Teoria da Boa Governanca.

Conforme Dias (2017) as mudancas culturais, econdmicas e sociais
decorrentes do fenbmeno da globalizacdo na segunda metade do século XX
demandam das instituicbes publicas uma nova forma de atuacdo. Neste contexto,
surge em 1970, no Reino Unido, a New Public Management, ou a Nova Gestéo
Publica (NGP), e em 1980, nos Estados Unidos, a New Public Administration, ou a

Nova Administracdo Publica (NAP), ambas baseadas em modelos gerenciais e
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fortemente influenciadas pelo pensamento neoliberal com énfase no mercado. Estes
modelos de administragdo publica, conforme explica Matias-Pereira (2012), sao
orientados para as demandas dos cidaddos e os interesses sociais, com foco em
resultados, flexibilizacdo administrativa, controle social e valorizacdo das pessoas.

Como aponta Bresser-Pereira (1996), estas novas formas de administracéo
publica baseadas em modelos gerenciais inspiram-se nos avancgos realizados pela
administracdo de empresas no setor privado e tém como uma das suas
caracteristicas o atendimento satisfatorio das demandas dos cidad&os. Nessa linha,
Paula (2005) informa que a administragdo publica gerencial é orientada para a
insercdo de elementos da l6gica empresarial para dentro das instituicdes publicas
através da transferéncia e da adaptacédo de conhecimentos gerenciais desenvolvidos
no contexto da administracao privada.

O modelo de administracao publica gerencial, conforme indica Gomes (2009),
tem na busca por maior eficiéncia na administracdo publica um dos seus objetivos
cruciais. Contudo, Paula (2005) adverte que é inadequado assumir a premissa de
gue o setor privado é mais eficiente que o setor publico na proposicédo e aplicacédo
de decisdes administrativas, motivo pelo qual se incentiva a transposicao de préticas
gerenciais do setor privado para o publico. Para Oliveira e Paula (2014), a
administracdo publica gerencial contempla o valor da eficiéncia na medida em que
visualiza a necessidade de definicAo dos objetivos e sua operacionalizacdo em
resultados, e ainda em flexibilidade quanto aos recursos e processos, 0 que permite
uma adequacao mais racional aos fins visados.

Quanto as premissas da administracdo publica gerencial, Dias (2017) cita: a
reducdo do setor publico em tamanho, recursos e ambito de influéncia; a
descentralizacéo e a flexibilizacdo administrativa; a eliminacdo do excesso de niveis
hierarquicos; o rompimento com os métodos burocraticos de gestdo; o foco no
usuario dos servicos publicos; a valorizacdo do servidor e o estimulo a sua
capacidade empreendedora e inovadora; e a avaliacdo de desempenho da gestao
em relacao aos objetivos.

Conforme o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995), a partir
daquele ano a administracdo publica gerencial passa a ser adotada formalmente no
Brasil. Diante disto e do fato de que o planejamento estratégico institucional

expresso no PDI demanda controle sobre as medidas de desempenho e resultados
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relacionadas aos objetivos e metas programados, esta pesquisa segue a
contextualizagdo da administragédo publica gerencial.

2.2 PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL

No ambito do poder publico, Dias (2017) define o planejamento como uma
técnica deciséria que visa um futuro pretendido e envolve a determinacdo de
objetivos e meios apropriados para atingi-los. Neste contexto a Constituicdo Federal
do Brasil de 1988, no seu art. 174, estabelece o Estado como o0 agente normativo e
regulador da atividade econémica que deve exercer, “na forma da lei, as fungdes de
fiscalizacéo, incentivo e planejamento, sendo este determinante para o setor publico
e indicativo para o setor privado”. Para Matias-Pereira (2012), ha, portanto, uma
imposicao constitucional para que o Estado cumpra a sua funcao de planejamento e
acdo governamental através da execucdo de politicas publicas que atendam as
demandas sociais e proporcionem atingir o progresso econdémico e social.

A Constituicdo Federal do Brasil de 1988 apresenta os instrumentos Plano
Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), a Lei Orgamentéaria Anual
(LOA) e as Leis Complementares como integrantes do sistema de planejamento e
orcamento adotado pela Unido, estados e municipios. Para Marques (2015), tais
instrumentos constituem um ciclo integrado do planejamento governamental em que
o PPA, aLDO, a LOA e as Leis Complementares séo inter-relacionados, harmoénicos

e interdependentes entre si. A seguir, a Figura 1 ilustra este ciclo.

Figura 1 - Ciclo integrado de planejamento e orcamento governamental

1 - PPA > | 2- Planos nacionais, regionais | 3-LDO >| 4-L0A
e setoriais
7 - Controle e avaliacdo 6 - Execucao 5 - Discusséo,
da execucéo financeira | <= financeira e < votacéo e
e orcamentaria orgcamentaria aprovacgao da LOA

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Marques (2015).
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Iniciando o ciclo do planejamento e orgamento governamental, o PPA deve
estabelecer, de forma regionalizada, os programas e ac¢les estratégicas que 0
governo pretende realizar (BRASIL, 1988). Conforme apontam Albuquerque,
Medeiros e Feij6é (2013), o PPA promove a convergéncia do conjunto das acodes
publicas que visam o cumprimento das estratégias governamentais. De acordo com
Giambiagi e Além (2016) o PPA deve estabelecer diretrizes, objetivos e metas
guantificaveis para as ac0es publicas definidos para cada programa, que devem ser
avaliados por meio de indicadores.

A LDO contém as orientacdes para a elaboracdo da LOA e representa uma
ligacdo entre o PPA e a LOA. Também compreende as metas e prioridades da
administracdo publica federal, as alteracdes na legislacao tributaria e a politica de
aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de fomento. A LOA representa o
orcamento anual referente aos trés Poderes da Unido, abrangendo o orcamento de
investimento das empresas publicas da Unido, o orcamento da seguridade social e
as areas da educacdo, seguranca, habitacdo, urbanismo, entre outras. As etapas
finais do ciclo do planejamento governamental compreendem o monitoramento e a
avaliagdo da execugdo da LOA pelos controles interno e externo para fins de
prestacao de contas (BRASIL, 1988; MARQUES, 2015).

Na area educacional, a Emenda Constitucional N° 59/2009 determina que o
Plano Nacional de Educacdo (PNE) coordene o sistema nacional de educacéo
definindo recursos, diretrizes, objetivos, metas e estratégias para desenvolver o
ensino nos seus diversos niveis, etapas e modalidades. Como o PNE tem duracgéo
decenal e abrange a vigéncia completa da LOA e PPA, a elaboracéo destes ultimos
deve toma-lo como referéncia para definir o orcamento que chega até as instituicbes
publicas de ensino e as acdes governamentais para a area da educacao que devem
ser implementadas pelos respectivos 6rgado executores, com efeitos sobre o
planejamento estratégico institucional destes ultimos, como no caso do IFFar.

Para executar as politicas governamentais voltadas para a educacdo deve o
IFFar elaborar o seu PDI e por em pratica suas acdes estratégicas com atengdo ao
gue dispde o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacédo Superior (SINAES). Este
sistema avaliativo foi instituido pela Lei 10.891/2004 e busca promover a melhoria da
qualidade da educacgdo superior no pais. Nas avaliacbes do SINAES sé&o
observados o PDI; as politicas de ensino, pesquisa, extensdo; a responsabilidade

social da instituicdo; a comunicacdo com a sociedade; as politicas de gestdo de
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pessoas; organizacdo e gestdo da instituicdo; a infraestrutura fisica; planejamento e

avaliacao; as politicas de atendimento aos discentes e a sustentabilidade financeira.

2.3 PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA NAS ORGANIZACOES

O planejamento é a primeira das quatro funcdes da administracdo, sendo
seguida pela dire¢do, organizacdo e controle. O planejamento implica o ato de
racionalizar antes de agir, antecipando aquilo que se pretende fazer. Nesse sentido,
Ackoff (1976) indica que o planejamento é um meio que define um futuro desejado
pela organizacdo, sendo ele uma projecdo de onde a organizacdo gostaria de estar
e gquando ela deseja atingir esse estado.

Nas instituicdes publicas ou privadas o planejamento serve para tracar o
curso mais adequado a ser seguido para atingir os objetivos previamente definidos,
com maior eficiéncia. Para Mintzberg (1994) e Mintzberg (2004), o planejamento é
um processo integrado de decisdes que formaliza e explicita a estratégia visando a
producdo de um resultado articulado. Ou seja, o planejamento é o controle do futuro
da organizagdo por meio de analise racional. A formalizacdo do planejamento
pretende assegurar que os esfor¢cos organizacionais sejam expressos de modo que
haja uma compreensdo e coordenacdo das atividades globais da organizacédo, no
intuito de esclarecer gestores e colaboradores para garantir que tais atividades
sejam realizadas.

De acordo com Paludo e Procopiuck (2014), o planejamento redne principios
tedricos, partes metodolégicas e demais técnicas que guiam as organizacdes e
instituicbes para alcancar seus objetivos. Em relagdo as vantagens que o
planejamento traz para as organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, os autores
Matias-Pereira (2012) e Sobral e Peci (2013) citam: a organizacdo das operacgdes, a
definicdo de um objetivo comum, o direcionamento dos esforcos num sentido Unico,
a maximizacgdo da eficiéncia, 0 acompanhamento e o enfrentamento das mudancas
nos ambientes organizacionais, o0 seu fator motivacional, ser um vetor de
aprendizagem e comprometimento, além da reducado de riscos e ser um fundamento
l6gico para a tomada de decisdes.

Em relacéo a estratégia, a sua aplicacdo no campo da administracao decorre
historicamente de uma adaptacdo dos ambientes militares para 0os empresariais.

Para os autores Pereira, Silva e Lopes (2014), a estratégia tem como caracteristica
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7z

a mudanca. Ela é um processo dinamico e ajustavel e a medida que a sua
implementacdo ocorre, detectam-se 0s pontos que precisam ser repensados e se
estabelece quais acfes deverédo ser realizadas.

A estratégia, segundo Ireland, Hoskisson e Hitt (2014), consiste hum conjunto
integrado e coordenado de compromissos e acgOes definidos para explorar
competéncias essenciais e obter vantagem competitiva. Na definicdo dos autores
Prahalad e Hamel (2005), a estratégia € um conjunto de medidas adotadas num
momento presente para capturar oportunidades no futuro. Para esses autores, a
estratégia identifica e propde meios para o dominio das competéncias necessarias
ao alcance dos objetivos desejados, indo além da preocupagdo com a adequacao
total entre metas e recursos.

Para Meyer Pascucci e Mangolin (2012), as estratégias tém origem em
iniciativas formais de uma instituicdo ou, de outra forma, em iniciativas individuais ou
de grupos de pessoas. Dessas iniciativas resultam as reacdes dos gestores diante
dos desafios do dia a dia que, segundo Mdller (2014), servem para determinar a
posicdo competitiva da organizacdo, sendo desdobradas em planos de acédo que
auxiliem a gestao na tomada de decisdes e aplicacao de recursos.

A concepcao das estratégias organizacionais precisa estar orientada para o
futuro. Nesse sentido, Oliveira (2009) afirma que as estratégias devem ser
estabelecidas tendo em mente a sobrevivéncia, a manutencéo, o crescimento e o
desenvolvimento organizacional. A combinacdo de estratégias deve ser feita de
forma que sejam aproveitadas todas as oportunidades possiveis e utilizando a
estratégia certa no momento certo.

Conforme indicam Gerry, Acholes e Whittington (2011) todo o processo que
envolve a questdo da estratégia permite que sejam tomadas decisdes acerca das
orientacdes de longo prazo da organizagdo; a obtencdo de vantagens sobre os
concorrentes; o0 estabelecimento de mudancas nos ambientes de negécio da
organizacado; o desenvolvimento de recursos e competéncias e permite a criacdo de
valor para as pessoas ou grupos interessados nas atividades e resultados
organizacionais (stakeholders).

Os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apresentam as dez escolas
do pensamento estratégico, cada uma com caracteristicas distintas umas das outras

e divididas em trés categorias. Embora cada escola tenha caracteristicas préprias,



31

aconselham os autores combina-las e integra-las a critério de cada organizacao,

conforme as suas necessidades de formulacdo de estratégias.

O Quadro 1 apresenta uma breve descricdo das diferentes escolas do

pensamento estratégico apresentadas pelos autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

(2010).

Quadro 1 - Escolas do pensamento estratégico

Categoria

Escola

Descricao

Prescritiva

Design

A estratégia é entendida como um processo de ajuste entre as
forcas e as fraquezas da organizacdo com as ameacas €
oportunidades de seu ambiente (SWOT).

Planejamento

A estratégia é entendida como um processo formal e estruturado
gue pode ser decomposto em passos distintos, delineados por
listas de verificacbes e sustentado por técnicas orcamentérias,
programas e planos operacionais.

Posicionamento

A estratégia é vista como um processo analitico formal baseado em
analises dos ambientes organizacionais interno e externo, e nas
cinco forcas competitivas: concorrentes, clientes, fornecedores,
produtos substitutos e novos entrantes.

Descritiva

Cognitiva

Entende a formulacdo da estratégia como um processo mental,
individual, informal e intuitivo; resultando em modelos, mapas,
conceitos e esquemas.

Aprendizagem

A formulacédo da estratégia € um processo emergente, que surge
através do aprendizado do estrategista e tem origem em toda a
organizacao através de seus membros.

Poder

Entende a estratégia como um processo politico de negociacao,
dividida em micropoder, onde o desenvolvimento da estratégia
dentro das organizagdes € visto como um fendmeno politico que
envolve barganha, persuasdo e confronto entre os atores que
dividem o poder na empresa; e macropoder, onde a organizagao €
entendida como uma entidade capaz de constituir redes de
relacionamento para negociar estratégias de seu interesse.

Ambiental

A formulagdo da estratégia € um processo reativo. A organizagao é
passiva diante do ambiente ao qual deve se adaptar.

Empreendedora

A estratégia é tida como um processo visionario dependente da
visao do lider.

Cultural

A formulag&o da estratégia € um processo coletivo, voltado para os
interesses comuns e influenciado pela cultura organizacional.

Prescritiva/
Descritiva

Configuracéo

A estratégia € um processo capaz de transformar a maneira como
as organizacfes estdo configuradas (suas caracteristicas).

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

Na primeira categoria, a Prescritiva, € dada énfase em descrever como as

estratégias devem ser formuladas, enquanto na segunda categoria, a Descritiva, a

preocupacdo é descrever como as estratégias sdo, de fato, formuladas. J& na
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terceira categorica, chamada de Prescritiva/Descritiva, ha uma combinagdo entre
elementos das duas categorias anteriores.

Depreende-se da leitura do Quadro 1 que cada escola traz a sua visédo
particular sobre a estratégia nas organizacfes. Contudo, a juncdo desses pontos de
vista permite o entendimento de que a elaboracdo das estratégias organizacionais
representa um processo formal de mudanca, reflexivo e analitico, de aprendizagem
individual ou coletiva e executavel que se presta para definir uma nova realidade
pretendida, que acdes devem ser implementadas e os resultados esperados.

Quanto aos tipos de estratégias, os autores Mintzberg, Lampel e Qinn (2006)
apresentam os seguintes: a estratégia planejada, a empreendedora, a ideoldgica, a
guarda-chuva, de processo, a desconectada, de consenso e a imposta. O Quadro 2

traz uma compilacdo dos tipos de estratégia referidos pelos autores citados.

Quadro 2 - Tipos de estratégias

Tipo Descricao

Partem de planos formais com intengfes precisas, formuladas e articuladas por
Planejadas uma lideranca central. Sdo apoiadas por controles formais para garantir sua
implementacdo conforme fora concebida.

Tém origem na visdo pessoal de um Unico individuo (lider) e sdo adaptaveis as
Empreendedoras oportunidades. Sao estratégias relativamente deliberadas, mas também podem
ocorrer sem intencionalidade.

Sao estratégias que tém origem em crencas comuns, numa visao coletiva de

Ideolégicas 2
todos os membros da organizagao.

Neste tipo de estratégia, as metas sdo amplamente definidas pela lideranga,

Guarda-chuvas ” > .
permitindo aos outros atores a decisdo sobre como melhor alcangéa-las.

Uma lideranca controla o processo da estratégia, mas o seu conteudo fica a

De processos
cargo dos outros atores.

Originam-se a partir de membros ou subunidades distintas do resto da

Desconectadas . ~
organizacao.

Varios atores convergem para padrdes que permeiam a organizacdo na falta de

De consensos . - .
intencdes centrais ou comuns.

O ambiente determina os padrdes das acgbes, seja por imposicao
Impostas direta ou por meio de apropriacdo implicita ou limitacdo de escolha
organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Mintzberg, Lampel e Qinn (2006).

Similarmente ao que ocorre com 0 conceito de estratégia e as suas variadas
definicbes, os tipos de estratégia hdo sdo somente aqueles apresentados no Quadro
2. Neste contexto de tipificar as estratégias organizacionais, os autores Wright, Kroll

e Parnell (2011) indicam outros tipos de estratégias que as organizacdes podem
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adotar. S8o elas: as estratégias de crescimento (expansdo, aquisi¢cdes, unides,
parcerias e aumento da capacidade produtiva), as estratégias de estabilidade
(manutencdo da situacdo atual) e as estratégias de reducdo ou desinvestimentos
(estruturas enxutas, eficazes, lucrativas e venda de ativos). O autor Porter (1999),
referéncia nos estudos sobre estratégia, apresenta quatro tipos de estratégia: gestdo
de portfélio, reestruturacdo, transferéncia de atividades e compartiihamento de
atividades.

Resumidamente, a estratégia de gestdo de portfdlio consiste na aquisicdo de
outras organizacdes que estejam subavaliadas. A estratégia de reestruturacao
consiste em reformular as unidades ou os setores com desempenhos ineficientes. A
estratégia de transferéncia de atividades representa um alto grau de colaboracéo e
sinergia entre as unidades de uma organizacdo, desempenhando um papel
integrador. Na estratégia do compartiihamento de atividades as unidades das
organizagbes sdo motivadas a compartilhar atividades, com a alta administracédo

desempenhando um papel integrador.

2.3.1 Planejamento estratégico organizacional

7

O planejamento estratégico é, segundo Kotler (1998), um processo
metodoldgico gerencial responsavel pela direcdo a ser seguida pelas organizacoes,
tendendo para uma maior interacdo com o ambiente em que elas atuam. Na visao
dos autores Pasha, Poister e Edwards (2015), o planejamento estratégico
organizacional € uma abordagem racional e abrangente para formulacdo da
estratégia que segue um processo sistematico, com metodologia especifica, que
busca garantir a vitalidade das organiza¢des no longo prazo. Recchia (2016) informa
que o planejamento estratégico organizacional advém da adaptacdo do
planejamento militar aplicado em a¢des de guerra, com as devidas adequacdes de
conceitos e modelos.

Os autores Fernandes e Berton (2012) advertem que € comum confundir
planejamento estratégico com a administracdo estratégica. Para sanar isto, 0s
autores informam que o planejamento estratégico é parte integrante de uma area
maior, a administracdo estratégica. Esta grande é&rea sendo composta pelos
processos de planejamento, execucdo e controle. Portanto, o planejamento é o

primeiro dos processos da administragdo estratégica.
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Em relagdo aos propdsitos do planejamento estratégico, os autores Kotler e
Armstrong (1993) informam serem eles o desenvolvimento e a manutencéo de
ajustes dos objetivos, das potencialidades e mudancas diante das oportunidades.
Nessa linha, Oliveira (2018) define os propoésitos do planejamento estratégico como
sendo o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas que
proporcionem uma situagéo viavel de avaliar as implicagfes futuras das decisdes
presentes em funcdo dos objetivos organizacionais, e que facilitardo os processos
decisorios ulteriores de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Assim, o
exercicio sistemético do planejamento tende a reduzir os riscos envolvidos nos
processos de tomada de decisdo e, consequentemente, a aumentar a probabilidade
de alcance dos objetivos e metas estabelecidos.

Conforme Asnoff (1993), as organizacdes diante das suas limitacbes de
recursos necessitam de direcionamento estratégico para tomarem decisdes que as
mantenham equilibradas nos ambientes em que atuam. Segundo informam Kaplan e
Norton (1997) e Porter (2004), o planejamento estratégico é caracterizado por
relacionar a forma de se manter esse equilibrio e adequar as capacidades das
organizacbes aos ambientes onde estdo inseridas. O planejamento estratégico,
segundo Andrade (2012), se divide em trés niveis hierarquicos e pode ser ilustrado
conforme a Figura 2.

Figura 2 - Niveis hierarquicos do planejamento estratégico

_______________ B e R |
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1

] . ]
| Genérico e | Longo 1 Aborda toda |
, sintético | prazo | a '
L. ! ! ! organizacéo !
Estratégico | : | ganiza I
| | | |
_______________________ g (A |
1 1 | 1
1 1 ) 1
1 Menos | 1 1
. ' genérico e | Médio ' Abnci)éc;%ec%c;a '
Tatico ! mais ' prazo ! cl;:' anizacio |
! detalhado ! ! 9 ¢ !
1 1 ) 1
_____________________________ b el ____1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1

. ] 1
Operacmnal : Detalhadoe 1 Curto : Aborda~as '
! analitico ' prazo ! operagdo !
| | | |
1 1 1 1
_____________ T i |

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Andrade (2012).
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Na Figura 2, o mais alto nivel contém o Planejamento Estratégico. Esse é o
processo do planejamento que trata das questdes principais das organizacoes,
considerando a andlise dos ambientes interno e externo, determinando um rumo
amplo e generalizado para as organizacdes. Possui um horizonte temporal de longo
prazo e sua responsabilidade é do mais alto nivel da gestdo, embora conte com a
participacdo de outros niveis hierarquicos dentro das organizacgées.

No nivel intermediario esta o Planejamento Téatico, responsavel pelas
decisbes departamentais ou setoriais. Esse, por sua vez, constitui um
desdobramento do planejamento do nivel estratégico, com objetivos mais
especificos de médio prazo e um periodo de tempo mais curto em relagdo ao
planejamento estratégico.

No mais baixo nivel esta o operacional, responsavel pela programacéo e
execucao das tarefas no curto prazo. Nesse nivel do planejamento trata-se das
guestdes gerenciais referentes a cada unidade onde as tarefas sdo executadas. Sao
desenvolvidos planos com horizonte de tempo de curto prazo, podendo ser mensal,
semanal ou diario.

Para que o planejamento estratégico minimize a ocorréncia de falhas durante
0 seu processo de elaboracdo e execucao, os autores Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010) advertem que nao deve haver excesso de rigidez. Neste sentido,
consta no PDI 2019-2026 que por este se tratar de um planejamento de longo prazo
para o IFFar uma das suas caracteristicas é a flexibilidade. Desta maneira, as acées
institucionais foram planejadas sem que estejam estritamente presas ao plano
original. Seguindo a indicacdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) est&o
previstas avaliacdes e revisdes periddicas para o PDI 2019-2026 com o propdésito de
adequar o planejamento estratégico, 0s objetivos e as metas tracados inicialmente.

Para os autores Best et al. (2015) o planejamento estratégico € um processo
sistematico de concepcdo de um futuro desejado a partir da traducdo da viséo
institucional em objetivos e metas, somados a uma sequéncia de etapas para
alcanca-los. Para Kotler (1998), estas etapas séo: (1) definicho da missdo do
negocio; (2) analise SWOT,; (3) formulacdo de metas; (4) formulacédo da estratégia;
(5) formulacao do programa; (6) implementacéo e, por fim, (7) feedback e controle.

O Quadro 3 apresenta uma revisdo das etapas do planejamento estratégico
citadas por outros pesquisadores. Os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010),
Anjasni (2013), Itani, O’Connel e Mason (2014) e Oliveira (2018) sugerem outros
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passos a serem seguidas para o desenvolvimento de todo o processo que envolve o

planejamento estratégico, conforme € demonstrado a seguir.

Quadro 3 - Etapas do planejamento estratégico

Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel
(2010)

Anjasni (2013)

Itani, O’Connel e
Mason (2014)

Oliveira (2018)

¢ Analise SWOT;

« Definicdo das
etapas e serem
seguidas;

e Articulagéo das
etapas as listas de
verificagcéo; e

* Fixacdo de
objetivos, elaboragéo
de orcamentos e
planos operacionais.

* Estabelecer o tipo de
planejamento estratégico;

¢ |dentificar missao, visdo
e valores institucionais;

 |dentificar encontros e
desencontros;

e Conciliar diferencas;
e Determinar o futuro
pretendido pela
instituicao;

¢ |dentificar novas
missoes;

« |dentificar pontos fortes;

* Padronizar a tomada de
decisOes; e

* Desenvolver planos de
acoes estratégicos.

¢ Desenvolvimento da
Missao e Visao;

« Diagnostico dos
ambientes interno e
externo, com a
identificacdo dos pontos
fortes e fracos, ameacas
e oportunidades;

e Formulacéo de
estratégias;

e Implementacgéo das
estratégias; e

e Controle e avaliacéo.

« Identificacéo da visdo
e valores, analises
interna e externa e
analise dos
concorrentes;

» Estabelecimento da
missao, dos propositos
atuais e potenciais,
estruturacdo e debate
de cenarios, definicdo
da postura estratégica e
estabelecimento das
macroestratégias e
macropoliticas;

¢ Estabelecimento de
objetivos, desafios,
metas, estratégias e
politicas, projetos e
planos de acao; e

 Controle e avaliacao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2010), Anjasni (2013),
Itani, O’Connel e Mason (2014) e Oliveira (2018).

Desse conjunto de etapas apresentadas no Quadro 3, percebe-se que ha
grande similaridade entre as propostas dos autores citados. Entretanto, a sequéncia
exata das etapas, ou a mais acertada, conforme salienta Oliveira (2018), deve ser
desenvolvida e implementada de acordo com a realidade de cada organizagcao, do
seu modelo de gestédo, dos seus negocios, produtos e servicos e outros fatores do
seu ambiente de atuagéo.

Com base nas informagdes contidas no Quadro 3, observa-se que o nucleo

comum das etapas do planejamento estratégico, a partir das quais podem ser
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derivadas outras etapas préprias para cada organizacdo, consiste em: (1) definicdo
da missao, visdo e valores; (2) definicAo dos objetivos estratégicos e metas; (3)
analise dos ambientes interno e externo; (4) formulacdo das acdes estratégicas; (5)
execucao; e (6) controle e avaliacao do planejamento estratégico.

A missao, como se entende a partir de Oliveira (2018), é a razdo de ser da
organizacdo. A definicdo da missao deve indicar qual € a natureza do(s) negdcio(s)
da organizacdo, seu(s) produto(s) ou servico(s), seus clientes, o diferencial
competitivo da organizacdo, onde ela atua, quais as necessidades sociais a
organizacao pretende atender e quais as suas principais crencas e valores.

A visdo, como definem Andrade (2012) e Oliveira (2018), se refere a situacao
futura desejada a longo prazo. Ela representa o que a organizacdo quer ser e deve
indicar um rumo claro para a sua atuacao no longo prazo. Relacionando a visdo com
a missao, Kaplan e Norton (2004) afirmam que as declaragdes da missao e visao
definem as metas gerais e a trajetéria da organizacdo. Para esses autores, enquanto
a missao fornece o ponto de partida da organizacao, definindo por que esta existe, a
visdo pinta um quadro futuro que ilumina a trajetéria da organizacdo. Elas ajudam a
compreender a razédo de ser da organizacéo e o que ela pretende alcancar.

Os valores, como informa Pereira (2010), sédo elementos norteadores do
comportamento de uma organizagdo. Os valores balizam o comportamento dos
membros da organizacdo e orientam a formulacdo da estratégia e a tomada de
decisdo. Nesse sentido, Oliveira (2018) observa que os valores representam um
conjunto de principios e crencas fundamentais de uma organizacdo e fornecem
sustentacao para a tomada de decisoes.

Quanto aos objetivos estratégicos, Andrade (2012) informa que defini-los &
vital para o funcionamento das organiza¢des, uma vez que eles referenciam qual é a
situacao futura desejada em direcdo da qual devem ser aplicados os recursos a fim
de cumprir a missdo organizacional. Nesse sentido, Oliveira (2018) informa que os
objetivos estratégicos devem ser claros e perfeitamente divulgados, entendidos e
aceitos; devem ser especificos, mensuraveis, realistas e motivadores; devem ser
inter-relacionados entre si e correlacionados com os fatores internos e externos e
devem apresentar metas que 0s expressem guantitativamente e possibilitem fazer
comparacoes entre os resultados realizados e planejados.

As metas, conforme indica Francischini e Francischini (2017), podem ser

definidas como sendo os valores a serem atingidos pelos indicadores que traduzem
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o significado dos objetivos estratégicos a serem alcancados. Dessa forma, as metas
pressupdem a existéncia de indicadores de desempenho. As metas devem ser
especificas, com termos claros e precisos; devem ser mensuraveis numericamente e
possiveis de serem coletadas; devem ser possiveis de serem alcancadas; devem
ser relevantes para a organizacdo e devem ter tempo definido para serem
alcancadas.

Outra etapa importante do planejamento estratégico das organizacfes
publicas ou privadas € a analise SWOT, que é definida por Dimitru e Pinu (2017)
como um instrumento Gtil para identificar problemas e definir as dire¢bes das acdes
futuras. Ela representa um acrébnimo para Strengths (Forcas), Weaknesses
(Fraquezas), Oppotunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas) e € um método
utilizado no planejamento estratégico para identificar o potencial organizacional,
priorizar os esforgos e criar uma visdo comum sobre o desenvolvimento estratégico.

Segundo Matias-Pereira (2012) o objetivo da anélise SWOT é fazer uma
avaliacdo dos ambientes organizacionais para identificar fatores internos e externos
gue impactam no alcance dos objetivos. Nesse sentido, Shank (2009) informa que
as fraquezas e os pontos fortes sdo os parametros internos da organizacdo que
podem ser controlados e que influenciam as metas do processo de gestao
estratégica. JA as ameacas e as oportunidades sdo o0s elementos externos
incontrolaveis que pertencem ao ambiente onde a organizagcdo conduz suas
atividades.

Conforme Rezende (2008), os pontos fortes de uma organizagdo sao
caracteristicas ou qualidades da organizacdo, que podem influenciar positivamente o
desempenho da organizacdo e devem ser amplamente explorados para que a
organizacdo mantenha-se com um bom posicionamento de mercado e diminua suas
fraguezas. Quanto aos pontos fracos, Matos, Matos e Almeida (2007) informam que
séo deficiéncias que inibem a capacidade de desempenho da organizacdo e devem
ser superadas. As ameacas, conforme Callaes, Villas Boéas e Gonzales (2006), sédo
situacdes ou fendbmenos externos que podem prejudicar a execugdo dos objetivos
estratégicos. Sobre as oportunidades, Rezende (2008) indica que elas representam
as variaveis externas e nao controladas, que podem criar as condi¢cbes favoraveis
para a organizagdo, desde que essa tenha condi¢des ou interesse de utiliza-las.

A partir do planejamento estratégico, de carater mais amplo e de longo

prazo, surge a necessidade de um planejamento voltado para prazos mais curtos, no
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nivel tatico e operacional e intimamente relacionado ao planejamento do nivel
estratégico. Sendo assim, o plano estratégico ndo estara pronto a menos que haja
planos de acédo para cada objetivo e meta do planejamento, a fim de assegurar a
execucao das estratégias propostas inicialmente (COSTA, 2007).

Os planos de acdo, segundo Oliveira (2009), devem detalhar os
procedimentos a serem adotados, 0S responsaveis por sua execugcdo e
implementacdo, os prazos estabelecidos, 0s recursos necessarios para 0 seu
desenvolvimento e a implementacdo e os resultados finais esperados. Nesse
contexto, Andrade (2012) informa que os planos de acdo devem resultar em um
desdobramento do planejamento estratégico em planos mais detalhados, voltados
para o0 médio e o curto prazos. O autor sugere que nos planos de acdo sejam
definidas as estratégias de acdo, os indicadores, as metas, 0s responsaveis pela
execucdo das acdes, 0 prazo para 0 cumprimento das acfes e 0S recursos
financeiros necessarios ao desenvolvimento de cada a¢do, como € apresentado no

Quadro 4 a sequir.

Quadro 4 - Plano de Acao

Plano de Acao

Area:

Objetivo Estratégico:

Acéo el Prazo Recursos
P Responsave — : L
Estrategica Inicio Fim Necessarios

Metas Indicador

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Andrade (2012).

O Quadro 4 segue o0 modelo de plano de acéo proposto por Andrade (2012)
e nele se aplica a metodologia 5W2H que, conforme indicam Junior e Cierco (2005),
é utilizada, entre outras aplicacdes, para mapeamento e padroniza¢do de processos,
estabelecimento de indicadores e elaboracdo de planos de agéo. Esse acronimo é

originario das palavras em inglés Who?, What?, Why?, When? Where? How? e How
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much/How many?, que representam as sete diretrizes do método e indicam,
respectivamente: quem € o responsavel pela execucdo da agdo, 0 que sera
executado, por que executar a acao proposta, quando executar a agdo, onde sera
executada a acdo, como sera realizada a acdo e quanto custara a execucédo da acéo
planejada.

No dominio publico a administracdo das instituicdes sob o modelo gerencial
apreende, segundo Matias-Pereira (2012), os principios concebidos originalmente
para a administracdo privada. Contudo, a transposicdo de elementos da gestdo do
setor privado para o setor publico requer atencdo, uma vez que as instituicbes
privadas se diferenciam das publicas em muitos aspectos. Para os autores Paludo e
Procopiuk (2014), as diferencas que existem estdo a volta do fato de que a gestéo
das instituicdes publicas volta-se para o servico de natureza publica, enquanto que
nas instituicdes privadas a administracdo esté focada no lucro.

De acordo com a Fundacdo de Desenvolvimento Administrativo (FUNDAP)
(2006), a forma de gestdo do setor publico deve gerar resultados para o cidadao, e
de maneira participativa. Deve haver estimulo para que a sociedade exerca o seu
papel fiscalizador dos recursos publicos e buscar a gestdo participativa através da
cooperacao das partes interessadas para a solugédo dos problemas comuns. Nesse
sentido, o setor publico, diferentemente do setor privado, deve usar o planejamento
para gerar resultados que promovam o0 bem-estar em todas as camadas da
sociedade.

Na administracdo publica o planejamento estratégico tem como foco a
missdo, a visdo e as metas institucionais a serem alcancadas, considerando as
demandas e expectativas da sociedade. Além disso, dada a responsabilidade com a
coisa publica que é demandada dos gestores, as decisfes e 0s planos ndo podem
ser regidos pelo improviso, pressées ou mudancas conjunturais (MATIAS-PEREIRA,
2012).

O planejamento elaborado pelos 6rgdos da administracdo publica, como
informa Andrade (2012), deve alinhar-se as prioridades definidas por seus gestores,
considerando as politicas governamentais que podem influenciar seus objetivos.
Desse modo, Kannane (2010) coloca que o planejamento estratégico resta como um
mecanismo facilitador da gestdo publica a medida que forem adotadas praticas
voltadas a dimensionar e a agilizar os processos, definindo rumos sustentaveis a

médio e longo prazo para atender as necessidades coletivas.



41

2.3.2 Controle e avaliagcdo do planejamento estratégico

O planejamento estratégico, como observado por Sena (2013), € um
processo que deve ser incorporado como pratica permanente nas organizacdes para
gue 0s objetivos e metas sejam alcancados. O autor argumenta que 0 processo de
planejamento ndo pode se limitar as etapas iniciais de formulagéo e implementacao
das estratégias, mas complementado com controles e avaliacdes periddicos para
que se torne um procedimento ciclico, flexivel, responsavel pelo direcionamento
constante de esforgos e alocacéo efetiva de recursos.

O termo controle e avaliacdo do planejamento estratégico é encontrado na
literatura pesquisada com diversas variacdes sobre a sua denominacdo, mudando
conforme o autor, mas sempre se referindo ao mesmo processo. Exemplificando,
para Pereira (2010) o termo é “acompanhamento e controle”, enquanto que para 0s
autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) e Wrigh, Kroll e Parnell (2011) o termo
€ “controle estratégico”.

Referente ao controle estratégico, convencionou-se nesta pesquisa, diante
das denominagbes encontradas, adotar aquela apresentada por Oliveira (2018).
Para o autor, esse termo representa o processo de controle e avaliacdo do
planejamento estratégico que visa acompanhar, medir e avaliar o desempenho e o
resultado das acdes planejadas.

Para Oliveira (2018), a finalidade do controle estratégico é produzir
informacdes periddicas para auxiliar os tomadores de decisGes, a fim de que
eventuais problemas, falhas ou desvios no planejamento possam ser corrigidos.
Dessa forma, o controle e a avaliagcdo do planejamento estratégico visam assegurar
gue os resultados obtidos a partir da implementacdo de programas, projetos e
planos de acéo estejam de acordo com resultados anteriormente estabelecidos,
possibilitando a realizagdo dos objetivos, desafios e metas previstos.

Neste contexto, Sobral e Peci (2013) corroboram com a ideia de que a
funcéo de controle do planejamento estratégico € responsavel por assegurar que 0s
objetivos da organizacdo sejam alcancados. Para isso, sédo utilizados meios de
monitoramento e avaliagdo de desempenho a fim de mensurar os resultados
realizados de forma sistematica, visando o éxito naquilo que se propde. O controle
do planejamento estratégico serve para verificar se ha eventuais desvios de trajeto

na direcdo dos objetivos estratégicos organizacionais, para que haja uma correcao
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de rumo e se apliqguem as mudancas necessdrias ou, n0s casos em que a trajetoria
esteja correta, seja garantida a sua manutencao.

Para Sobral e Peci (2013), as funcbes de planejamento, controle e
avaliacdo estdo intimamente ligadas, uma vez que o planejamento define os
objetivos estratégicos para as organizacdes, e 0 controle e a avaliagdo acompanham
0 processo de execugdo dos planos para garantir que os referidos objetivos sejam
alcancados. Nesse sentido, o Quadro 5 apresenta as etapas do processo de

controle e avaliacao do planejamento estratégico segundo Oliveira (2018).

Quadro 5 - Etapas do processo de controle e avaliacdo do planejamento estratégico

Etapa Descrigéao

Estes padrfes sdo a base para a comparagdo dos resultados
Estabelecimento de padroes de |pjanejados. S&o decorrentes dos objetivos, metas, desafios,
medida e de avaliagao estratégias, politicas, projetos, normas e procedimentos. Podem
se referir a quantidade, qualidade, tempo ou outras dimensdes.

Medida dos desempenhos Estabelecer o que medir, de acordo com critérios estabelecidos.
apresentados
Comparacéo de resultados Comparar os resultados realizados com as metas estabelecidas.

Sdo medidas adotadas para corrigir problemas, falhas ou

Agbes corretivas desvios no planejamento, quando houver.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Oliveira (2018).

As etapas do processo de controle e avaliagdo do planejamento estratégico,
indicadas no Quadro 5, constituem uma sequéncia de eventos que tem a finalidade
de gerar informacBes para apoiar os processos decisérios que dependem dos
resultados do planejamento estratégico. Nesse processo de controle e avaliacdo os
padrbes de medidas devem ser realistas e exequiveis, e o levantamento de dados,
as medicdes de desempenho e as informacbOes deles extraidas devem ser
consistentes com 0s objetivos organizacionais para que se identifiquem os eventos
gue afetam positiva ou negativamente os resultados e metas previstos e se decida
sobre como agir.

No processo de controle e avaliacdo do planejamento estratégico a utilizagao
de indicadores de desempenho se apresenta como uma peca chave de medigcao de
resultados para auxiliar o controle e a avaliacdo do planejamento estratégico,

contribuindo para melhorar o desempenho das organizacdes. Neste sentido, o0s
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autores Oliveira (2007) e Caloba e Klaes (2016) informam que qualquer trabalho de
administracdo necessita do estabelecimento e da analise de indicadores de
desempenho, de maneira que possibilite verificar se os resultados alcancados estao
coerentes com 0s objetivos e metas esperados.

Quanto as razbes para o0 uso de indicadores de desempenho nas
organizacdes, Miuller (2014) apresenta, entre outras, a avaliacdo objetiva e
impessoal do desempenho a fim de eliminar a subjetividade na tomada de decisdes,
o controle do planejamento e o acompanhamento de séries histéricas de dados.
Outras raz0es apontadas pelo autor séo a avaliacdo das necessidades e o impacto
das mudancas; a criacdo, a implementacdo e a condugdo de estratégias
competitivas; a identificacdo de problemas que necessitem intervencao dos gestores
e a verificacdo do cumprimento da missao institucional.

Sobre os indicadores de desempenho, os autores Francischini e Francischini
(2017) informam que eles representam medidas de comparacdo entre o que foi
realizado pelas operacfes e as expectativas, devendo possuir as caracteristicas

apresentadas no Quadro 6.

Quadro 6 - Caracteristicas dos indicadores de desempenho

Caracteristicas

Mostrar aquilo que se deseja medir. E preciso ter clareza sobre qual é o
Validade objetivo que se quer medir, ou seja, primeiro o objetivo, depois o
indicador.

Fidelidade na coleta dos dados. Se os dados coletados nao forem

Correto e preciso - .
corretos, o indicador sera falso.

Os indicadores devem ser abrangentes naquilo que é importante medir.

Completo o .
As variaveis devem ser capazes de mostrar o que se quer medir.

Unico Os indicadores ndo devem ser redundantes.

Quantificavel Os indicadores devem ser expressos por niUmeros.

Compreensivel Os indicadores devem ser simples e inteligiveis, de facil entendimento.
Controlavel Os indicadores devem mostrar quando e onde agir corretivamente para
que o resultado esperado se aproxime da meta.

. Os indicadores devem ser capazes de levar até as causas dos problemas
Rastreavel

identificados.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Francischini e Francischini (2017).
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O Quadro 6 apresenta as caracteristicas basicas dos indicadores de
desempenho quanto a sua utilidade que, de acordo com Oliveira (2014), permitem
comparar o desempenho e o resultado das acbes executadas, com finalidade de
gerar informacdes aos tomadores de decisfes para que possam corrigir ou reforcar
0 desempenho organizacional, assegurando que os resultados pretendidos sejam
alcancados. Além disso, os autores Ferreira e Otley (2009) informam que através
dos indicadores de desempenho € possivel realizar analises em relacdo a propria
instituicdo (analises absolutas) e em relacdo a outras instituicbes (analises relativas),
auxiliando o estabelecimento de estratégias e acdes a serem operacionalizadas para
otimizar os resultados esperados.

Sobre o desempenho organizacional, o Guia Referencial para Medicdo de
Desempenho e Manual para a Construcdo de Indicadores (2009) do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao traz o conceito de cadeia de valor, que a define
como o levantamento de todas as a¢cfes ou processos necessarios para gerar ou
entregar produtos ou servigos aos beneficiarios finais. A cadeia de valor ilustrada na
Figura 3 representa um modelo de como as atividades de uma organizacdo estao
estruturadas, permitindo uma melhor visualizacdo do valor ou do beneficio agregado
no processo, sendo amplamente utilizada na definicdo dos resultados e impactos de

organizagoes.

Figura 3 - Cadeia de valor

ACAD /[ PRODUTOS IMPACTOS

INSUMOS PROCESSD

- ~Tiuem se benehcia . T T
[ Guemcolaboraz i dirdlamenie como ¢ Guem 5“""_‘? o
: - Eervigo? i impacto?

/" Ouem fomece os
\_ INSUMas™ &

Fonte: Guia referencial para medicdo de desempenho e manual para constru¢éo de indicadores —
MPOG.



45

Os elementos relacionados na cadeia de valor sdo 0s insumos, 0S processos,
0s produtos/servigos e 0os impactos finais alcangcados. A cadeia de valor permite que
se visualize quais e em quais quantidades os recursos sdo aplicados para gerar 0os
produtos ou servigcos que se pretende entregar, quais sdo as agfes ou processos
gue precisam ser executados, 0 que se entrega como produtos ou servicgos finais e
quais sao os beneficios que eles proporcionam aos seus usuarios finais.

O Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para a
Construcdo de Indicadores (2009) informa que os indicadores de desempenho
podem ser um numero, razdo ou percentagem que medem um aspecto do
desempenho relacionado a cadeia de valor e metas preestabelecidas. De acordo
com esse guia, os indicadores de desempenho podem ser classificados nas seis

dimensdes basicas apresentadas no Quadro 7:

Quadro 7 - Dimens0@es para analise de indicadores

Dimensodes
Economicidade Mede o custo dos insumos e 0s recursos alocados para a atividade.
Eficacia Mede a quantidade de produto e servi¢cos entregues aos USUArios.

Mede a relagdo entre a quantidade de produtos ou servigos gerados e o
Eficiéncia custo dos insumos empregados. A eficiéncia se refere a utilizagdo
otimizada dos recursos.

Relacéo equilibrada e otimizada entre os resultados alcancados e os
Efetividade objetivos estratégicos propostos. A efetividade € a medida do alcance dos
objetivos finalisticos.

Refere-se a realizacdo dos processos, projetos e planos de agédo conforme

Execucéo i
estabelecidos.

Mede a conformidade a critérios e padrdes de qualidade/exceléncia para a
Exceléncia realizacdo dos processos, atividades e projetos na busca da melhor
execucao e economicidade.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual
para a Construgéo de Indicadores (2009).

As dimensbes apresentadas no Quadro 7 representam o0s critérios de
avaliacdo que conferem aos indicadores de desempenho objetividade na hora da
avaliacdo. Esses instrumentos de medicdo, quando incorporados aos sistemas de
informacgdes, constituem um importante ferramental para o controle estratégico,

analise critica e apoio a tomada de deciséo.
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Na esfera dos indicadores de desempenho organizacional, o Balanced
Scorecard (BSC) é um sistema gerencial de medicédo criado na década de 1990 por
Robert Kaplan e David Norton, na Harvard Business School, para superar as
limitacbes dos sistemas tradicionais de medicdo de desempenho quando da
avaliacdo de ativos ndo-monetarios e imateriais (intangiveis). Para os autores
Fernandes, Furtado e Ferreira (2016), o BSC consiste num sistema que proporciona
uma visdo sistémica das organizacbes, auxiliando na formulacdo de um
planejamento estratégico eficiente e na definicdo de objetivos estratégicos, seja ele
aplicado em organizac¢des publicas ou privadas.

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC tem o objetivo de alinhar o
planejamento estratégico as suas acdes operacionais e pode ser utilizado para:
esclarecer e obter consenso em relacédo a estratégia, comunicar a estratégia a toda
a organizacdo, alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia, associar 0s
objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais, identificar e
alinhar as iniciativas estratégicas, realizar revisbes estratégicas periddicas e
sistematicas e obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e
aperfeicoa-la. Conforme os autores, o BSC integra as medidas derivadas da
estratégia, traduzindo a missdo e a estratégia organizacional em objetivos e
indicadores de desempenho tangiveis e inter-relacionados (positiva ou
negativamente) que guardem relacdes de causa e efeito entre si e permeando as
guatro perspectivas ou dimensdes propostas, quais sejam: a financeira, dos clientes,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Para Kaplan e Norton (1997), na perspectiva financeira as medi¢cdes de
desempenho se referem aos resultados que sintetizam as consequéncias financeiras
e econbmicas das acbes despendidas por uma organizacdo em trés frentes
principais: crescimento e mix de receitas; reducdo de custos/melhoria de
produtividade e utilizacdo de ativos/estratégias de investimentos. Na perspectiva do
cliente, as medic6es do BSC dizem respeito aos fatores relacionados a satisfacédo e
a fidelidade de clientes, captacdo de novos clientes, participacdo de mercado e a
criacdo de valor aos clientes. Nesse sentido, os autores Francischini e Francischini
(2017) informam que essa perspectiva basicamente deve mostrar como a
organizacdo se apresenta ao mercado, quais as expectativas dos clientes que a

organizacdo procura atender, onde esta o cliente e quem ele é.
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Na perspectiva dos processos internos, Kaplan e Norton (1997) informam
que o foco das medi¢cdes de desempenho recai sobre os fatores criticos que
possibilitam a organizacdo alcancar a exceléncia e promover a retencdo e a
valorizacdo dos clientes. Tais fatores sdo: qualidade, tempo de resposta, custo,
produtividade, inovacao e pds-venda. Os autores Francischini e Francischini (2017)
indicam que as medi¢cdes que ocorrem nessa perspectiva do BSC devem mostrar
através dos seus resultados se as operagcdes organizacionais estdo alinhadas as
expectativas dos clientes, a fim de conquista-los. Na perspectiva do aprendizado e
crescimento, Kaplan e Norton (1997) indicam que as medi¢cbes de desempenho do
BSC recaem sobre aqueles fatores que geram aprendizado e melhoria no longo
prazo. Nesse sentido, as trés fontes principais sdo: as pessoas, 0S sistemas e 0s
procedimentos organizacionais.

A Figura 4 apresenta a estrutura do BSC proposta pelos autores Kaplan e
Norton (1997).

Figura 4 - Estrutura e perspectivas do Balanced Scorecard

Financas
"Para sermos bem- | Objetivos Medidas Metas Iniciativas
sucedidos
financeiramente,
como deveriamos
ser vistos pelos
nossos acionistas?"
Cientes T ‘Para Processos Internos
"Para satisfazermos
alcangarmos | Objetivos Medidas Metas | Iniciativa nossos Objetivos Medidas Metas | Iniciativas
nossa viséo, . acionistas e
como Visao clientes, em que
deveriamos < e -5 processos de
ser vistos Estratégia negécios
pelos nossos devemos
clientes?" alcancar a
l exceléncia?"

Aprendizagem e Crescimento

"Para alcangarmos Objetivos Medidas Metas | Iniciativas
nossa viséo, como
sustentaremos
nossa capacidade
de mudar e
melhorar?"

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kaplan e Norton (1997).
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A Figura 4 ilustra como a estratégia organizacional é decomposta em quatro
pontos de vista distintos, ou perspectivas, de acordo com clientes, empregados,
investidores e demais partes interessadas. Contudo, como adverte Giuntini (2003),
ndo ha comprovacdo de que essas quatro perspectivas do BSC propostas
originalmente sejam suficientes e definitivas para todas as realidades das
organizagoes.

Os préprios autores Kaplan e Norton (2004) indicam que as quatro
perspectivas do BSC que propuseram nédo sao rigidas. Neste caso, elas devem ser
consideradas apenas como um modelo, podendo ser agregadas outras perspectivas
complementares caso seja necessario. Para esses autores, “ndo existe teorema
matematico segundo o qual as quatro perspectivas sejam necessarias e suficientes”
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Nas organizacBes publicas, conforme afirmam Kaplan e Norton (1997), o
BSC é util por criar uma ligagdo entre a misséo institucional, as estratégias e as
medidas de desempenho. Nesse sentido, Araudjo Silva e Goncgalves (2011) indicam
gue o BSC é um sistema de gerenciamento estratégico que constitui um dos
modelos de planejamento preferidos pelas instituicdes publicas para formulacdo e
implementacéo do seu planejamento estratégico.

No que tange as organizaces privadas, o sistema BSC tem toda a sua
performance orientada para o aumento de valor para os investidores, e por esse
motivo a perspectiva financeira é colocada no topo do BSC. J4 no caso das
organizacfes publicas, embora a conduc¢do das operacdes deva estar pautada pela
responsabilidade com o gasto publico, a perspectiva financeira assume uma posi¢ao
secundaria e o BSC precisa ser adaptado em relacdo ao modelo original. Dessa
forma, a perspectiva dos clientes passa a ser considerada a mais importante,
seguida pelas demais perspectivas: processos internos, aprendizagem e
crescimento e, por ultimo, a perspectiva financeira (ou orcamento) (PINTO, 2004).

A partir do modelo originalmente proposto pelos autores Kaplan e Norton
(1997), o Quadro 8 apresenta algumas adaptagbes encontradas na literatura em

relacédo as perspectivas do BSC nas organizac¢des do setor publico.



49

Quadro 8 - Perspectivas do BSC nos setores privado e publico

Perspectivas do Balanced Scorecard

Setor privado Setor publico
Dorweiler e Yakhou
Kaplan e Norton (1997) (2005) Ghelman e Costa (2006) | Kopecka (2015)
1 - Sociedade/Cidadao
1 - Financeira 1 - Clientes 2 - Clientes 1 - Clientes
2 - Clientes 2 - Processos internos | 3 - Processos internos 2 - Aprendizagem e
3 - Processos internos 3 -Inovagéo e 4 - Pessoas crescimento
4 - Aprendizagem e aprendizagem 5 - Modernizagéo 3 - Gestéo interna
crescimento 4 - Financeira administrativa 4 - Financeira
6 - Financas/Orgcamento

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kaplan e Norton (1997), Dorweiler e Yakhou (2005),
Ghelman e Costa (2006) e Kopecka (2015).

Referente as adaptacdes nas perspectivas do BSC, o estudo de Ghelman e
Costa (2006) ratifica a importancia de haver adequacdes nas dimensdes do BSC de
acordo com a natureza de cada organizagdo, conforme aquelas exemplificadas no
Quadro 8. No caso do IFFar, na elaboracdo do PDI 2019-2026 observou-se a
recomendacdo de Ghelman e Costa (2006) e a perspectiva Sustentabilidade
Financeira foi disposta na base do BSC, seguindo o entendimento dos autores de
que sdo os recursos financeiros que déo suporte as demais perspectivas do sistema.
A perspectiva Aluno e Sociedade ocupa o topo do modelo BSC, focando no
fortalecimento do servico prestado e na relacdo da instituicho com a sociedade
local/regional.

A partir das definicbes das perspectivas do BSC deve-se, entéao, elaborar o
Mapa Estratégico que, conforme com Kaplan e Norton (2004), proporciona uma
visdo mais apurada do BSC. Este mapa deve ser capaz de ilustrar a dinamica da
estratégia organizacional num nivel de detalhamento que melhora a clareza e o foco,
ao mesmo tempo que traduz os objetivos em indicadores e metas. O mapa
estratégico deve representar claramente as relacdes de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos e suas métricas, nas diversas perspectivas. Dessa maneira, a
melhora no desempenho de uma perspectiva induz uma melhora no desempenho

em outra perspectiva, e assim sucessivamente. O mapa estratégico do IFFar segue
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esta indicacdo reafirmada por Fernandes, Furtado e Ferreira (2016), de forma que
representa graficamente o BSC da instituicdo e permite que se visualize a estratégia
proposta por meio das relagcbes de causalidade entre os elementos de cada

perspectiva.

2.3.3 Planejamento Estratégico Situacional

A partir da percepcao de que o planejamento estratégico tradicional apresenta
alguns aspectos que o0 enrijece e podem comprometer a sua efetiva realizacdo, o
economista chileno Carlos Matus desenvolveu na década de 70 um método de
planejamento voltado para as instituicbes publicas que se mostra mais flexivel em
relacdo as incertezas futuras conhecido como Planejamento Estratégico Situacional
(PES).

Este método de planejamento proposto por Matus esta voltado para a acao e
atenta para o futuro das decisGes que se pretende adotar, envolvendo um conjunto
de principios tedricos, procedimentos metodoldgicos e técnicas de grupo que podem
ser aplicadas em qualquer tipo de organizacdo que demanda um objetivo e que
persiga uma mudanca situacional (MATUS, 1997; GONCALVES, 2005; MATIAS-
PEREIRA, 2012).

No entendimento dos autores Santos et al. (2014) o PES rejeita o
determinismo do planejamento estratégico tradicional, buscando atuar em um
ambiente interativo que estad em constante mudanca. Desta forma, Rieg (2014)
indica que o PES apresenta trés caracteristicas basicas: (1) a base do planejamento
esta nos problemas identificados e ndo de objetivos pretendidos, (2) vé o mundo de
maneira subjetiva, o que permite diferentes pontos de vistas que séo influenciados
pela maneira como os individuos interpretam a realidade e (3) reconhece que o
futuro é incerto e incapaz de ser predito.

Dadas as suas caracteristicas basicas, o PES parte de um descontentamento
inicial relacionado a uma situacdo-problema que ndo deve ser baseada na visédo de
um unico planejador. Faz-se necessario acrescentar outros atores ao processo de
planejamento, de modo participativo, com diferentes percepcdes da realidade a ser
enfrentada. O PES né&o se prende a uma visao determinista do mundo no sentido de
adivinhar o futuro e buscar alcanca-lo, mas sim enumerar possibilidades e preparar

0s planejadores para enfrenta-las. Este método de planejamento abrange quatro
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momentos distintos e fundamentais para abordar os problemas que precisam ser
enfrentados e estabelecer inter-relacdes entre eles: (1) momento explicativo, (2)
momento normativo, (3), momento estratégico e (4) momento tatico operacional.
(MATUS, 1997).

O Quadro 9 apresenta uma sintese dos momentos do Planejamento

Estratégico Situacional.

Quadro 9 - Momentos do Planejamento Estratégico Situacional

Momentos do PES Descricao

Identificacdo e andlise dos problemas relevantes com
base na realidade observada pelos planejadores. Este
momento é  permanentemente e precisa  ser
constantemente atualizado em fungcdo das mudancas
situacionais que podem ocorrer.

Momento Explicativo:
Como explicar a realidade?

Definicho das acgbOes necessarias para enfrentar o0s
Momento Normativo: problemas identificados no momento Explicativo. Fixacdo
Como conceber o plano? dos objetivos gerais e especificos e as a¢des que serdo
realizadas para alcancar o resultado pretendido.

Construgdo do planejamento e definicdo das acdes
estratégicas que o viabilizam, podendo ser baseado no
5W2H.

Momento Estratégico:
Como tornar viavel o plano?

Momento Tatico-Operacional:
Como agir a cada dia de forma
planejada?

Execucéo do planejamento visando alcancar os resultados
e impactos pretendidos e replanejamento oportuno.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Matus (1997).

O PES, durante o desenvolvimento dos seus momentos, segue as fases de
planejamento, execucdo, controle e revisdo. A realidade das organizacbes é
assumida como uma sequéncia de eventos de natureza dinamica e imprevisivel que
demanda acompanhamento, desafia os planejadores e proporciona aprendizagem
no ambito da gestdo estratégica. Neste sentido, o exercicio do PES permite
desenvolver a administracdo, 0 gerenciamento, a comunicagao, a lideranca, a
capacidade argumentativa dos planejadores e o processo decisorio (MATUS, 1997,
KLEBA, KRAUSER e VENDRUSCOLO, 2011).
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2.4 TOMADA DE DECISAO

Diante de uma situacao-problema, surge a necessidade de decidir qual(ais)
a(s) melhor(es) solucédo(des) adotar entre todas as possiveis alternativas de acéao.
Conforme Pereira e Fonseca (2009) e Yu (2011) é importante observar que a
tomada de decisdo consiste num processo que cobre uma série de etapas,
envolvendo métodos racionais e nao-racionais (heuristicos), estes udltimos
fortemente influenciados pelas limitacbes da compreensdo humana, valores,
percepcdes, experiéncias pessoais e regras praticas para avaliar determinado
assunto que requer escolhas.

Sobre o0 processo decisorio, Procopio (2017) informa que até o final dos anos
1940 esse se baseava no pressuposto econdmico neoclassico de que o tomador de
decisdo, o homo economicus, é detentor de racionalidade plena, capaz de tomar as
decisbes que maximizam a utilidade das suas escolhas. Contrariando esse
pressuposto econdmico neoclassico, o economista norte-americano Herbert Simon,
em 1979, propde que a racionalidade do homo economicus € limitada, tornando ele
incapaz de dispor de todos os dados ligados a escolha, de analisar todas as
alternativas possiveis de acdo e de comparar suas consequéncias a fim de tomar a
deciséo Gtima.

Nessa condicéo de racionalidade limitada, os autores Miller, Hickson e Wilson
(2004) informam que os individuos se esforcam para decidir racionalmente, mas séo
impedidos pela falta de um conhecimento perfeito, em razédo dos limites da prépria
cognicao humana. Conforme Procépio (2017), a impossibilidade de existéncia da
racionalidade plena fez com que Simon, em 1979, se propusesse a reformar o
conceito de homo economicus, buscando uma definicdo de tomador de decisdo mais
proxima da realidade que caracteriza a decisdo concreta nas organizagdes. Simon
(1979) sugere, entdo, o homem administrativo, com racionalidade limitada, que se
decide pela alternativa que representa uma solucao razoavelmente boa e satisfatoria
para as circunstancias encontradas, nunca chegando numa escolha perfeita.

Para Simon (1979), o tomador de decisao realiza uma apreenséo subjetiva da
realidade e faz inferéncias quanto ao futuro para tomar decisdes. A partir do
entendimento de que a racionalidade do tomador de decisdo € limitada, o autor
informa que tais limites dependem de caracteristicas tanto do tomador de deciséo

guanto do ambiente em que ele se encontra. Essas insuficiéncias decorrem dos
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limites cognitivos dos individuos e das organiza¢cdes que possuem sempre uma
capacidade limitada de coletar, processar e interpretar informagbes; da
complexidade dos problemas com os quais o0 agente decisor se defronta, resultantes
de um ambiente cujas relacbes causais e regulares sao dificeis de serem
discernidas e, também, das incertezas em relacdo aos eventos exdgenos.

Na visdo de Simon (1979), sendo o tomador de deciséo incapaz de ter
escolhas plenamente racionais, as organizacfes devem dispor de mecanismos para
que o individuo adquira os conhecimentos e as habilidades que Ihe permitam tomar
aquelas decisdes que a organizagdo desejaria que o fizesse. Ndo sendo o individuo
plenamente racional sozinho, ele pode ter sua racionalidade aperfeicoada no
ambiente organizacional, mesmo que dentro de um aspecto pequeno e especifico
dos problemas decisorios. Assim, a organizacdo como um todo pode ser racional ou,
ao menos, pode aproximar-se mais da racionalidade plena do que qualquer
individuo isolado.

Nos ambientes organizacionais, Etzioni (1990) aponta que 0 processo
racional pode ser drasticamente dificultado, na medida em que aumenta a
diversidade do contexto macro e micro organizacional no qual a decisédo ocorre. I1Sso
deriva do fato de que quanto mais heterogéneo for o ambiente de escolha, mais
variaveis estardo envolvidas no calculo das alternativas de agédo. Nesse sentido,
Miller, Hickson e Wilson (2004) informam que diante deste ambiente que envolve
das organizacBes modernas e das capacidades cognitivas limitadas dos tomadores
de decisOes, esses sdo incapazes de operar em condi¢cdes de racionalidade perfeita.

Conforme Simon (1979), os processos decisérios sao concebidos como
contendo uma ampla e variada gama de estratégias, rotinas, regras heuristicas e
convencles que podem ser agrupadas em trés componentes basicos: (1) busca e
avaliacdo de alternativas, (2) selecdo da alternativa satisfatéria e (3) mecanismos de
aprendizagem e adaptacdo. No primeiro procedimento, 0S agentes geram
representacbes do ambiente em que operam, produzem alternativas a serem
consideradas no processo decisorio e avaliam suas consequéncias. No segundo
procedimento sdo definidos os resultados esperados a partir dos quais as
alternativas escolhidas serdo avaliadas. No terceiro procedimento sdo realizadas as
modificacdes nas estratégias escolhidas baseadas em feedbacks e resultados

observados ao longo do tempo.
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2.4.1 Processo decisério, controle e avaliagdo do planejamento estratégico

No ambiente organizacional, Yu (2011) informa que as a¢cfes desenvolvidas
sdo essencialmente atividades de tomada de decisbes e resolucdo de problemas,
seja qual for o nivel hierarquico ou natureza organizacional. Para o autor, as funcdes
administrativas de planejar, organizar, dirigir e controlar envolvem o0 processo
decisério que tem como propdsitos: aumentar as chances de sucesso, minimizar as
chances de fracasso e aprender com os erros a fim de ndo os repetir. Em linhas
gerais, 0 processo decisorio se inicia com a identificacdo da ocasido que demanda
uma nova acgéao e termina com o comprometimento com a alternativa selecionada.

Segundo os autores Yu (2011) e Cruz, Barreto e Fontanillas (2014), no
modelo da racionalidade limitada de Simon todas as a¢fes escolhidas encontram-se
em uma regido situada entre racionalidade e intuicdo extremas, onde estdo as
solucdes satisfatérias e razoaveis que representam um movimento na direcao de um
futuro desejado. Nesse contexto, Ribeiro (2015) informa que o modelo da
racionalidade limitada estabelece as bases cognitivas dos agentes organizacionais
como pressupostos para se conhecer os eventos futuros de uma organizacao. Esse
modelo representa uma das principais contribuicbes para os estudos sobre tomada
de decisdo nas organizacdes, sendo amplamente difundido e utilizado nos estudos
das ciéncias sociais.

Para Sena (2013), o planejamento estratégico se refere as implicacdes
futuras das decisOes presentes e pressupbe a necessidade de um processo
decisério. Com efeito, as decisdes envolvem definir a misséo, a visdo e os valores
institucionais; fixar objetivos e metas; definir prazos e recursos necessarios para
execucdo dos planos; bem como as formas de controle, avaliacdo e ac¢bes
corretivas. De forma similar, Padoveze (2016) indica que na visdo de futuro onde se
enquadra o planejamento estratégico, ha a necessidade de se aplicar uma série de
procedimentos que culminam com a tomada de decisfes. Nesse sentido, o Quadro
10 apresenta as etapas do processo decisorio e sua ligacdo com o controle

estratégico conforme os autores citados.
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Quadro 10 - Processo decisorio, controle e avaliacdo do planejamento estratégico

Processo decisorio

Simon (1979) Padoveze (2016) Oliveira (2018)

. * Identificagéo do objetivo ¢ |dentificacdo do problema
e Coletar informacdes no inicial

. e Coleta de informacéo
ambiente . " . .

: * Diagndstico da situagao e Andlise das informacdes
e Descobrir ou desenvolver « Concepcdo, avaliagio e

cursos alternativos de acdo escolha da 2G40 ou 236S & ¢ Identificacdo das alternativas
« Escolher a ag&o com maior corem adotadas ¢ Avaliagdo das alternativas
chance de sucesso . ¢ Implantacéo da agdo
e Implementacao

e ?

Processo de controle e avaliacao

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Simon (1979), Padoveze (2016) e Oliveira (2018).

As informacdes do Quadro 10 relacionam o processo decisorio e 0 processo
de controle e avaliacdo do planejamento estratégico. Nessa circunstancia, Padoveze
(2016) informa que h& necessidade de decisbes no planejamento estratégico, no
planejamento operacional, na programacao, na execucao e no controle. Este ultimo
sendo caracterizado por um processo continuo e recorrente que avalia a execugao
dos planos conforme o esperado, criando um ciclo de informac6es que devem ser
consideradas nas escolhas futuras.

Em relacdo as técnicas que podem ser aplicadas para apoiar a tomada de
decisdo, os autores Yu (2011) e Gomes e Gomes (2014) informam que essas
podem seguir uma metodologia quantitativa, qualitativa ou ambas. As técnicas
guantitativas de apoio a decisdo tém énfase na matematica, pesquisa operacional,
métodos estatisticos de analise de dados e probabilidades. J4 as técnicas
qualitativas estdo baseadas em observacbes do mundo real, vieses
comportamentais, aspectos cognitivos e intuicdo. Reunindo as metodologias
guantitativas e qualitativas, os métodos multicritérios mesclam técnicas de
modelagem matematica, simulacdes e analises subjetivas que envolvem juizos de
valor por parte dos agentes decisores. Nesse sentido, 0 Quadro 11 apresenta uma
sintese de algumas técnicas de apoio a decisdo associadas as metodologias

guantitativa, qualitativa e multicritério.
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Quadro 11 - Técnicas prescritivas de apoio a tomada de decisao

Metodologia

Técnicas

Descricao

Quantitativa

Programacao linear

Técnica de modelagem matematica para a
obtencao de uma solucao 6tima.

Simulacao

Técnica matematica ou computacional para criar
modelos analiticos e estimar uma realidade,
auxiliando na sua compreensdo e solugédo de
problemas.

Matematica financeira

Ramo do estudo da matematica aplicada que
trata das variacdes do capital no tempo.

Estatistica

Ramo do estudo da matematica aplicada que
trata da coleta, organizacdo e analise de dados,
suas relagbes e chances de ocorréncia.

Qualitativa

Matriz SWOT

Instrumento utilizado para obter informacdes que
caracterizam os ambientes interno e externo das
organizacoes.

Matriz de prioridades

Técnica de analise baseada na quantificagédo de
critérios que visa escolher alternativas de acao.

Técnicas de grupo

Debates, painéis, simpdsios, reunifes ou mesas-
redondas para discussao, estudo e estruturacéo
de determinados problemas.

Método Delphi

Consiste na criagdo de um grupo de
especialistas em determinada é&rea do
conhecimento para chegar a um consenso
acerca da probabilidade de ocorréncia de
possiveis eventos.

Brainstorming

Técnica que consiste em reunir um grupo de
pessoas para conhecer uma situacdo, criar
ideias, obter informacdes, opinides e sugestdes
dos participantes para solucionar um problema
identificado.

Multicritério

AHP (Analytic Hierarchy Process)

Macbeth

Electre

Métodos de apoio a decisdo utilizados para a
criagao de multiplas funcdes-objetivo,
combinando o uso de métodos matematicos e
avaliagcBes subjetivas de juizo de valor para os
critérios e alternativas aplicados.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Yu (2011), Cruz, Barreto e Fontanillas (2014) e Gomes e

Gomes (2014).

O Quadro 11 ilustra a interdisciplinaridade das técnicas empregadas para

apoiar as decisfes, que podem ser tomadas coletiva ou individualmente, conforme a

rotina das atividades e a cultura organizacional. Em relacdo a essas técnicas, Yu

(2011) informa que elas consistem em uma abordagem prescritiva do processo

decisério, fundamentada em métodos quantitativos e qualitativos, bem como no uso
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de recursos computacionais. Para esse autor, as técnicas da abordagem prescritiva
permitem aos agentes decisores escolherem as alternativas de acdo com as
maiores chances de apresentar resultados melhores e mais consistentes ao longo
do processo decisorio.

Conforme Yu (2011), as decisfes também podem ser tomadas seguindo
uma abordagem descritiva, com énfase em vieses cognitivos, intuicdo, fatores
ambientais e elementos comportamentais dos agentes decisores que podem ou ndo
incorporar os recursos da abordagem prescritiva. O autor informa que a abordagem
descritiva evidencia como as pessoas de fato tomam suas decisfes no dia a dia e
cita 0 modelo administrativo, 0 modelo Carnegie, o modelo incremental, o modelo da
lata de lixo e 0 modelo politico como os cinco principais modelos relacionados a esta

abordagem. O Quadro 12 apresenta sinteticamente os modelos mencionados.

Quadro 12 - Modelos da abordagem descritiva de tomada de deciséo

Modelo Descricao
Baseado na racionalidade limitada e na solugdo suficientemente
Administrativo satisfatoria. Nao ha informacdo completa e a solu¢gdo O6tima ndo é
alcancada.
. As decisbes dependem de véarios gestores, mediante negociacbes e
Carnegie

coalizbes.

Processo decisério complexo, baseado em andlise de dados, simulagdes,
Incremental previsbes, barganhas e opinibes para se chegar a uma solugéo
satisfatoria.

Regido pelo acaso. Ndo ha uma forma estruturada para se tomar uma

Lata de lixo o
deciséo e falta clareza para abordar os problemas.

As decisGes dependem de negociacBes e coalizbes entre os agentes

Politico . . o .
decisores ou interesses individuais.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Yu (2011).

Em relacdo as abordagens descritiva e prescritiva que envolvem o processo
decisério, Yu (2011) destaca a importancia de integra-las, dando um sentido de
complementaridade entre elas. Para que o processo decisorio gere resultados
consistentes, o autor informa que deve haver um circulo virtuoso real em que uma

abordagem alimenta a outra continuamente.
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Para Yu (2011), “a busca da combinacdo entre razdes praticas e a
racionalidade tedrica permite o exercicio da pluralidade de questdes complexas de
forma mais ampla”. Dessa forma, tal combinacéo envolve conciliar a heuristica, os
aspectos intuitivos e as limitacdes da cognicdo humana com a racionalidade, a
l6gica e os recursos tecnoldgicos para selecionar alternativas viaveis, suboétimas,

porém satisfatorias.

2.5 SISTEMAS DE INFORMACOES

No ambiente organizacional, os sistemas de informacbes podem ser
entendidos, de maneira geral, como 0S recursos capazes de gerar conhecimento,
dar significado aos fatos e apoiar a tomada de decisfes. Nesse sentido, os autores
Marciano e Marques (2006) indicam que um sistema de informagfes € composto
pela somatéria do sistema social no qual ele se apresenta, compreendendo 0s
usuarios e suas interacdes entre si e com 0 proprio sistema, e do complexo
tecnoldgico sobre o qual essas interacdes se sustentam.

Para os autores O’Brien e Marakas (2013) e Turban e Volonino (2013), um
sistema de informacfes pode ser qualquer combinacdo organizada de pessoas,
hardwares, softwares, redes de comunicacao, politicas, procedimentos e bancos de
dados que armazenam, restauram, transformam e disseminam informacfes em uma
organizacdo. Na definicdo de Laudon e Laudon (2014), um sistema de informacfes
€ um conjunto de componentes inter-relacionados que visam coletar, recuperar,
processar, armazenar e distribuir informagfes destinadas a apoiar a tomada de
decisdes.

Segundo Beal (2004), o uso adequado da informacé&o é capaz de gerar novos
conhecimentos, alimentando um ciclo de informacéao corporativa, de aprendizado e
crescimento continuos. Quanto ao uso da informacdo, Sena (2013) avalia que as
organizacdes devem conciliar o conhecimento coletivo dos funcionarios com as
informacdes armazenadas nos meios fisicos ou eletrdnicos, a fim de transformé-los
numa ferramenta que gere vantagem estratégica. Para esse autor, 0s sistemas de
informacgBes proporcionam maior qualidade aos produtos; maior seguranca nas
informagBes, com menos erros e mais precisdo; vantagens competitivas; maior
produtividade; reducao de custos; maior e melhor controle sobre as operagdes e

tomadas de decisdes superiores.
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Como sugerem Laudon e Laudon (2014), em uma perspectiva de negdécio, 0s
sistemas de informacbes constituem importantes instrumentos para a criagdo de
valor para as organizacoes, fazendo parte de uma série de atividades que adicionam
valor ao negdcio, através da aquisicao, transformacéo e distribuicdo de informacoes
gue os gestores podem utilizar para melhorar o processo de tomada de decisao,
melhorar o desempenho organizacional e, consequentemente, aumentar a
lucratividade da empresa.

Em relacdo ao processo decisorio, Rezende (2016) informa que todo sistema,
gue faz uso ou néo de recursos de tecnologia da informacao, que manipula dados e
gera informacdo a fim de auxiliar a tomada de decisdo pode ser considerado sistema
de informacbes, podendo assumir diversas formas, como: relatérios de controles
fornecidos e circulados dentro da organizacéo; relatos de processos diversos para
facilitar a gestdo da organizacao; colecao de informacdes expressas em um meio de
veiculacdo; conjunto de procedimentos e normas da organizacdo, estabelecendo
uma estrutura formal e, por fim, um conjunto de partes que geram informacdes.

Um aspecto importante que influencia a tomada de decisdo e que, portanto,
deve ser considerado é a qualidade das informacfes geradas e disponibilizadas
através dos sistemas de informacdes. Neste contexto, De Sordi (2015) destaca
quinze dimensdes da qualidade da informacgdo categorizadas por seus aspectos
objetivos, relacionados ao seu uso, ou por aspectos subjetivos, relacionados a
informacédo propriamente dita. S&o elas: (1) abrangéncia ou escopo da informacéo,
(2) integridade da informacdo, (3) acuracia ou veracidade da informacdo, (4)
confidencialidade ou privacidade da informacéo, (5) disponibilidade da informacéo,
(6) atualidade ou temporalidade da informacdo, (7) ineditismo ou raridade da
informacédo, (8) contextualizacdo da informacéo, (9) precisdo da informacado, (10)
confiabilidade da informacéo, (11) originalidade da informacgéo, (12) existéncia da
informacao, (13) pertinéncia e agregacgéo de valor da informacéo, (14) identidade da

informacéo e (15) audiéncia da informacéao.
2.5.1 Tipologia dos sistemas de informagdes
Os sistemas de informacdes sdo aplicaveis em todos o0s niveis

organizacionais. Os autores Yu (2011) e Rezende (2016) classificam esses sistemas

de acordo com seus objetivos e finalidades em relacdo a tomada de decisdo nas



60

categorias operacional, gerencial e estratégica. O Quadro 13 apresenta

sumariamente os referidos sistemas de informacdes.

Quadro 13 - Tipologia dos sistemas de informacdes

Sistemas de informacgdes

Classificacao

Descricao

Sistemas de Informacao Operacionais (SIO) ou
Sistemas de Processamento de Transacfes
(SPT)

Contemplam o processamento de operacbes e
transagOes rotineiras quotidianas, em seu detalhe,
incluindo seus respectivos procedimentos. Coletam
dados importantes que resultem de uma interacdo
entre a organizacdo e o ambiente de negécios, bem
COmMO entre 0S processos operacionais internos.

Sistemas de Informacdes Gerenciais (SIG)

Contemplam o processamento de grupos de dados
das operacbes e transacdes operacionais,
transformando-os em informag¢des consolidadas
para auxiliar os gestores na tomada de decisao.

Sistemas de Apoio & Deciséo (SAD)

Apoiam 0s gestores ou executivos em tomadas de
decisdes estruturadas ou ndo estruturadas, em
gualquer area ou fungéo gerencial, as quais buscam
a solucé@o para problemas operacionais, problemas
de demanda, oportunidades de mercado ou
reestruturagéo na cadeia de suprimentos.

Sistemas de Apoio aos Executivos (SAE)

Esses sistemas tém a funcdo de dar suporte as
decisdes no nivel estratégico, principalmente em
relagdo as andlises de mercado e ambiente de
negécio, buscando integrar informagdes internas e
externas as organizacdes, com analises setoriais.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em autores Yu (2011) e Rezende (2016).

Conforme se visualiza no Quadro 13, os sistemas de informacdes auxiliam a

tomada de decisfes estratégicas em todos 0s niveis organizacionais, com impactos

em periodos de tempo de curto, médio e longo prazos. Em relacdo a estes sistemas

de informacado, no IFFar o Sistemas Integrado de Gestdo (SIG) esta em fase de

implantacdo, mas ja conta com diversos moédulos em operacdo que contemplam

informacdes referentes as areas de gestédo de pessoas, ensino, pesquisa e extensao

gerando relatérios de diversos processos, como por exemplo: perfil do quadro de

servidores; desempenho académico do corpo discente; projetos e bolsas de ensino,

pesquisa e extensao; gestao patrimonial, entre outras funcionalidades.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método, segundo Marconi e Lakatos (2003), representa o caminho a ser
seguido em direcdo aos objetivos, auxiliando nas decisbes do pesquisador e na
correcao de erros. Ele constitui o conjunto de atividades sistematicas e racionais que
se deve proceder para alcancar os objetivos pretendidos no trabalho cientifico.

Neste capitulo discorre-se sobre os procedimentos metodologicos utilizados
no estudo: a caracterizacdo da pesquisa, a coleta dos dados, os sujeitos da

pesquisa, 0s instrumentos utilizados e, por fim, a analise dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para atender aos objetivos propostos nesta pesquisa, 0 método adotado
caracteriza-se como de abordagem qualitativa, de natureza aplicada, exploratoria
guanto aos seus objetivos e um estudo de caso em relagcdo aos procedimentos. A
abordagem qualitativa é adequada para a realizacdo desta pesquisa porque,
segundo informa Merriam (2007), abrange varios tipos de pesquisas. A pesquisa
qualitativa nos ajuda a compreender um fendmeno social com o menor afastamento
possivel do ambiente natural e verificar os motivos que levam os agentes a agirem
como agiram.

De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2013), a aplicacdo da pesquisa
qualitativa é justificada quando se pretende compreender a perspectiva dos
individuos sobre os fenbmenos que os rodeiam e como eles percebem
subjetivamente essa realidade. Nesse sentido, pesa a informacdo de Godoy (1995)
de que, numa pesquisa qualitativa, o pesquisador vai a campo e procura captar o
fendbmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas,
considerando todos os pontos de vista relevantes. Nessas pesquisas varios tipos de
dados podem ser coletados e analisados, permitindo que se entenda a dinamica do
fenbmeno em questao.

Em relagdo a sua natureza trata-se de uma pesquisa aplicada, ja que
pretende gerar conhecimentos quanto as aplicacdes praticas do controle e avaliacao
do planejamento estratégico do IFFar nos processos decisorios. Nesse sentido, Gil
(2008) aponta que as pesquisas aplicadas proporcionam a aquisicdao de

conhecimentos com vistas a aplicacdo em uma situacao especifica.
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Em relacdo aos objetivos da pesquisa, esta € de carater exploratorio.
Conforme Selltiz, Wrightsman e Cook (1965), enquadram-se na categoria dos
estudos exploratérios todos aqueles que buscam descobrir ideias e intuicdes na
tentativa de adquirir maior familiaridade com o fendmeno pesquisado. Para Gil
(2008), a pesquisa exploratéria tem como objetivo principal desenvolver, esclarecer
e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais
precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores.

Nas pesquisas exploratérias nem sempre ha formulacédo de hipétese. Sobre
isto Aaker, Kumar e Day (2004) informam que as pesquisas exploratdrias costumam
envolver uma abordagem qualitativa e geralmente se caracterizam pela auséncia de
hipbteses, ou hipoteses pouco definidas. Para Mattar (2001), os métodos utilizados
pela pesquisa exploratéria sdo amplos e versateis e compreendem: levantamentos
em fontes secundarias, levantamentos de experiéncias, estudos de casos
selecionados e observagao informal.

Quanto aos procedimentos da pesquisa, essa € caracterizada como estudo
de caso. Buscou-se com esse procedimento examinar o auxilio do controle
estratégico do IFFar nas tomadas de decisdo. Sobre o estudo de caso, Yin (2005) o
define como uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporéaneo dentro do
seu contexto da vida real, e aplicavel em pesquisas exploratdrias. Para Alves-
Mazzotti (2006), os exemplos mais comuns de estudo de caso sdo aqueles que
focalizam apenas uma unidade: um individuo, um pequeno grupo, um programa, um
evento ou uma instituicdo; podendo haver também estudos de casos multiplos.

Para identificar como o controle e a avaliacdo do planejamento estratégico do
IFFar auxiliam os gestores nas suas decisdes, as fontes de coleta de informacdes
foram a pesquisa documental e as entrevistas semiestruturadas. Nesse contexto,
conforme indica Eisenhardt (1989), as formas de se coletar dados e informacdes
para um estudo de caso séo as entrevistas, os dados de arquivos, as observacoes e

pesquisas bibliograficas.

3.1.1 Desenho da pesquisa

Para melhor compreensdo deste estudo, € apresentado na Figura 5 o

desenho da pesquisa que ilustra os procedimentos adotados.



Figura 5 - Desenho da pesquisa

63

decisbes?

em reunides

Problema da Caracterizacao Coleta das Andlise dos Resultado da
pesquisa da pesquisa informacoes resultados pesquisa
Selecéo,

Como o controle e a organizagao
avaliagdo do Qualitativa e anélise A utilizagdo do
planejf—m.]ento Aplicada dos controle e
estratégico vém Exploratéria documentos avaliacdo do
sendo utilizados no A Andlise planejamento
Instituto Federal de Bibliografica Entrevistas de estratégico do
Educacao, Ciéncia Documental com 0s contetido Instituto Federal
e Tecnologia Estudo  de sujeitos da Farroupilha
Farroupilha para pesquisa para a tomada
auxiliar os gestores Cas0 de decis&o
nas tomadas de Observagéo

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na Figura 5 estdo apresentadas as cinco fases que foram seguidas para o

desfecho desta pesquisa. Inicialmente definiu-se a questdo problema que conduz o

estudo, seguida da caracterizacdo da pesquisa. Na sequéncia, constam os métodos

de coleta das informacdes pertinentes e posterior andlise das informacdes obtidas.

Na ultima fase consta a apresentacédo e a interpretacdo dos resultados observados.

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados ocorreu através de pesquisa documental e entrevistas

com o0s sujeitos da pesquisa. A pesquisa documental foi realizada em fontes

primarias como: PDI, atas de reunides, regimento, estatuto, relatorios, leis e outros

documentos que se fizerem necesséarios. Apdés a selecdo e organizacdo dos

documentos, foram realizadas leituras para apropriacdo e disposicdo dos conteuados

analisados.

As entrevistas foram realizadas nos meses de marco, abril, maio e junho de

2019. As gravacdes ocorreram em ambiente reservado somente entre o pesquisador

e 0 sujeito entrevistado, e contaram com questbes abertas semiestruturadas

baseadas no referencial tedrico e atinente aos objetivos da pesquisa, conforme

consta no Apéndice A.
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Em relacdo as entrevistas na forma semiestruturada, Oliveira (2011) informa
gue para a sua execucgao parte-se de uma lista de informagbes que se deseja obter
dos respondentes, podendo ocorrer variagbes na forma e estrutura de cada
pergunta, de acordo com as caracteristicas de cada entrevistado. Nessa linha,
Prodanov (2013) indica que o investigador pode explorar mais amplamente algumas
guestdes, ter mais liberdade para desenvolver a entrevista em qualquer direcao e
também indica que, em geral, as perguntas sdo abertas.

Nas entrevistas, visando ampliar o teor e a abrangéncia das respostas e
aprofundar os assuntos que surgiram durante as conversas, foi permitido aos
entrevistados discorrer livremente sobre os pontos que julgaram importantes.
Pretendeu-se com esse procedimento alcancar os limites do conhecimento
proporcionados pelas vivéncias dos entrevistados, uma vez que esses fatores
extrapolam o dominio do pesquisador e o escopo das perguntas, podendo ndo terem
sido cogitados inicialmente.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Para realizar esta pesquisa foram consultados, mediante autorizacdo prévia
da Reitora, os membros da alta gestdo do IFFar e um servidor participante de
comisséo elaboradora do PDI, abrangendo as unidades Reitoria e campi, totalizando
nove respondentes. O critério para a escolha desses sujeitos se deve ao fato de
desempenharem papéis estratégicos dentro da instituicdo, estando a frente das
decisOes institucionais e do planejamento organizacional nas suas etapas de
elaboracao, execucdao, controle e avaliacéo.

Diante dessas escolhas, as informacdes desinentes das entrevistas aplicadas
a esses sujeitos constituem o conteldo que complementou o0s demais
procedimentos da pesquisa, 0 que permitiu alcancar os objetivos propostos. Para
representar cada um dos entrevistados foi utilizada uma simbologia alfanumérica, na

gual a letra E é seguida de um algarismo escolhido aleatoriamente entre 1 e 9.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Para responder o questionamento que deu origem a esta pesquisa e atender

aos seus objetivos propostos, foi realizada a analise dos dados obtidos nas
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entrevistas e foram examinados os conteados dos documentos relativos a
regulamentacdo, organizacdo e elaboragdo do planejamento estratégico do IFFar.
As transcricdes das entrevistas aplicou-se a técnica de analise de contetido para dar
tratamento aos dados coletados. Inicialmente, os textos foram organizados de
acordo com o respectivo questionamento e relacionados a cada objetivo da pesquisa

para serem examinados, como se |é no Quadro 14.

Quadro 14 - Relacéo entre os objetivos da pesquisa e os procedimentos adotados

Objetivo Procedimento

Objetivo geral Entrevista: questdes 1, 2, 3,4, 5 e 6 do questionario

Pesquisa documental e entrevista com servidor membro de

Objetivo especifico 1 comissao elaboradora do PDI

Obijetivo especifico 2 Entrevista: questdes 1, 2, 4 e 6 do questionario

Obijetivo especifico 3 Entrevista: questdes 2 e 3 do questionario

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Para suplementar a analise do conteudo das entrevistas, foi utilizado o
software estatistico R para gerar uma nuvem de palavras e representar graficamente
0s termos recorrentes nas falas dos respondentes. Para elaborar a referida nuvem
de palavras, foram suprimidos artigos, preposicoes e palavras ndo repetidas. Desta
maneira, delineou-se uma nuvem de palavras em que constam somente aquelas
que foram mencionadas repetidas vezes pelos entrevistados, refletindo a
importancia que lhes é atribuida. Com isso, buscou-se dar visibilidade aos
contetdos manifestados e ilustrar o que foi comunicado.

Em relacdo a técnica de andlise de contetdo, Bardin (2016) informa que
através dela é possivel interpretar as informacfes textuais coletadas. Nesta
pesquisa foram seguidas as trés etapas propostas pela autora: (1) a selecdo do
material e a definicdo dos procedimentos, (2) a implementacédo dos procedimentos
para a exploracdo do material e (3) o tratamento e a interpretacdo dos dados. Para
Silva et al. (2009) este tipo de analise nas pesquisas qualitativas caracteriza um
procedimento técnico e sisteméatico da investigacdo que possibilita ir além do que

esta escrito, para que se possa chegar a interpretacao das informacoes.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentado um breve histérico do IFFar e os resultados

referentes aos objetivos da pesquisa.

4.1 O INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
FARROUPILHA

Historicamente o surgimento da Rede Publica de Educacdo Profissional do
Brasil remonta ao ano de 1909 com a implantacdo das Escolas de Aprendizes e
Artifices através do Decreto n°® 7.566 do mesmo ano. A partir de 1941, conforme
indica Pacheco (2011), o ensino profissionalizante no Brasil comeca a passar por
reformulacbes, sendo a mais recente a criacdo da Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica.

Em dezembro de 2008, a Lei n° 11.892 institui a Rede Federal de Educacéo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, criando os Institutos Federais de Educacao
Profissional e Tecnolégica. Nos termos dessa Lei, 0s Institutos Federais s&o
especializados na oferta de educacéao profissional e tecnoldgica, atuando nos niveis
de educacao superior, basica e profissional por meio de estruturas multicampi
espalhadas por todo o territdrio nacional. S&o instituicdes publicas de ensino que
visam qualificar os cidaddos e inseri-los no mercado de trabalho em proveito do
desenvolvimento local e regional.

Segundo Pacheco (2011) a motivacdo para a criacdo da Rede Federal de
Educacao Profissional, Cientifica e Tecnologica parte de uma iniciativa do Conselho
Nacional de Educacéo (CNE) e do Ministério da Educacao (MEC) para reorientar as
politicas federais para a educacado profissional e tecnologica. Por entender que o
modelo vigente a época estava superado e ndo dava a devida contribuicdo para o
desenvolvimento industrial do pais, cria-se em 2008 a Rede Federal de Educacéo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, atualmente com 61 instituicdes, distribuidas
em 26 Estados brasileiros e no Distrito Federal, dentre elas o Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Farroupilha.

Neste contexto, € entdo criado o Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e
Tecnologia Farroupilha (IFFar) a partir da integracdo do CEFET Sao Vicente do Sul
e sua Unidade Descentralizada de Julio de Castilhos com a Escola Agrotécnica
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Federal de Alegrete (EAFA) e a Unidade Descentralizada de Ensino de Santo
Augusto que pertencia ao Centro Federal de Educacdo Tecnolégica de Bento
Goncalves. Referente ao marco legal que regulamenta a criacao e o funcionamento
do IFFar, o Quadro 15 apresenta as principais Leis, Regimentos, Estatutos e

Portarias.

Quadro 15 - Principais Leis, Regimentos, Estatutos e Portarias que regem o Instituto

Federal Farroupilha

Legislagéo Descrigéao

Lei n°® 9.394/1996 Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional.

Instituiu a Rede Federal de Educagdo
Profissional, Cientifica e Tecnolbgica e criou os

Lei n° 11.892/2008 : . ~ A
en Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e

Tecnologia.

Estabeleceu as diretrizes para a organizagdo
Portaria MEC dos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e
n° 1.291/2013 Tecnologia e definiu parametros e normas para a

sua expansao.
Estatuto do Instituto Federal Regulamenta a organizacdo e o funcionamento
Farroupilha do Instituto Federal Farroupilha.

Disciplina a organizagdo e as competéncias dos
o6rgdos que integram a estrutura minima
organizacional do IFFar.

Regimento Geral do Instituto Federal
Farroupilha

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Relatério de Gestdo 2017 do IFFar.

Conforme a legislacdo apresentada no Quadro 15, o IFFar possui natureza
juridica de autarquia, com autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-
pedagdgica e disciplinar. E uma instituicio de educacdo superior, basica e
profissional, pluricurricular e multicampi, especializada na oferta de educacao
profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, com base na
conjugacao de conhecimentos técnicos e tecnologicos com as suas praticas
pedagogicas.

Conforme o art. 7° da Lei n° 11.892/2008 os principais objetivos do IFFar sao:
ministrar educacao profissional técnica de nivel médio, prioritariamente na forma de
cursos integrados; ministrar cursos de formacgdo inicial e continuada; realizar

pesquisas aplicadas; desenvolver atividades de extenséo; estimular e apoiar
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processos educativos que levem a geracédo de trabalho e renda e a emancipacgéo do
cidaddo e ministrar cursos superiores de tecnologia, licenciatura, bacharelado e
engenharia, bem como cursos de pos-graduacdo lato sensu e stricto sensu.

A Figura 6 apresenta a cadeira de valor do IFFar onde constam os recursos

gue alimentam os processos desenvolvidos e os resultados/impactos gerados para a

sociedade.
Figura 6 - Cadeia de valor do IFFar
RECURSO0S NOS505 NO5505 RESULTADOS
ORCAMENTIE\RIOS E PROCESS0S
HUMANOS 61 cursos técnicos de nivel médio, 51 cursos
superiores, 10 cursos de especializacio e 1
Rs 33 43 milhdes curso de mestrado profissional;
r
para fundonamento; 14.859 alunos matriculados;
ilho ENSING
Rs 11 '43: r]"lllhOES 7.085 aluncs ingressantes;
para a assisténcia “\ 3\
) \ PESQUISA E
S | NGU-"—\C;ERG £4.629 alunos formados (concluintes);
R% 4,75 milhoes ' .
I:Ies;nue'stimentos } EXTENSAQ 308 projetos de pesquisa;
II ASSISTENCIA £99 projetos de extensdo;
ESTUDANTIL
AL IL2E 2 B T2 / / mais de 80.000 Cidadios impactados pelos
693 Docentes projetos de extensao;
671 Tacnicos 2.401 alunos atendidos por meio da Auxilio

. Financeiro;
administrativas ' '

7.039 alunos atendidos nos refeitdrios do
IFFar;

81 2 alunos residindo nas Moradias Estudantis.

Fonte: Relatério de Gestao, exercicio 2018.

Com relagdo ao seu ambiente de atuacdo, o IFFar estd sediado em Santa
Maria no Rio Grande do Sul e possui dez campi nos municipios de Alegrete,
Frederico Westphalen, Jaguari, Julio de Castilhos, Panambi, Santa Rosa, Santo
Augusto, Santo Angelo, S&0 Borja, S&o Vicente do Sul e um Campus Avancado em
Uruguaiana. O IFar também conta com diversos polos de Ensino a Distancia (EaD) e
os Centros de Referéncia nos municipios de Candelaria, Carazinho e Santiago.

A estrutura organizacional do IFFar segue a Lei n°® 11.892/2008 e indica a
maneira como ocorre a divisdo de tarefas e fungdes dentro da instituicdo. Esta
estrutura, segundo afirmam Andrade (2012) e Yu (2011), é capaz de influenciar
diretamente os processos de planejamento estratégico e decisorio, pois define o
modo como ocorre a alocacao de recursos, a coordenacgao das equipes de trabalho,
0 processamento das informacdes e a tomada de decisGes. Na Figura 7 apresenta-

se um diagrama simplificado da estrutura organizacional da Reitoria.
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Figura 7 - Estrutura organizacional simplificada da Reitoria do IFFar

| Conselho Superior Auditoria Interna |
T

| Colégio de Dirigentes |

Procuradoria Federal — Gabinete do(a) Reitor(a) Orgéos de Assessoramento

Secretarias

Assessorias

Centros de Referéncia

Pro-Reitoria de Pés-
Graduagéo, Pesquisa e
Inovagéo

L . . L Diretorias L Diretorias L Diretorias L . .
Diretorias Diretorias
\‘ \~ Coordenacdes \~ Coordenagdes \; Coordenacoes \

Coordenacdes

Pré-Reitoria de Pré-Reitoria de Administragéo Pré-Reitoria de Ensino Pré-Reitoria de Extenséo
Desenvolvimento Institucional

Coordenagdes

Fonte: Elaborada pelo autor com base em: https://iffarroupilha.edu.br/estrutura-organizacional

Conforme o Regimento Geral do IFFar o Conselho Superior (CONSUP) é o
Orgdo Superior maximo da instituicdo, de carater consultivo e deliberativo, sendo
composto pelo(a) Reitor(a); representantes dos docentes, dos técnicos-
administrativos em educacdo e dos discentes; representantes dos egressos, da
sociedade civil e do MEC; Diretores Gerais de campi e ex-Reitores(as). De modo
geral, compete ao CONSUP deliberar sobre os atos institucionais nos ambitos
administrativo, educacional e desenvolvimento institucional; apreciar a prestacédo de
contas; aprovar a estrutura administrativa e decidir sobre outras questdes
submetidas a sua apreciagao.

Ja o Colégio de Dirigentes (CODIR) é o Orgdo Superior de carater consultivo,
que assiste a Reitoria nas suas decisdes. E constituido pelo(a) Reitor(a), pelos Pro-
Reitores e pelos Diretores Gerais dos campi. O CODIR trata de questdes que
envolvem o funcionamento da instituicio e a distribuicAo de recursos; a
regulamentacdo de acordos, convénios e contratos; a estrutura organizacional e
demais assuntos de interesse da administracdo do IFFar a ele submetidos.

Além dos Orgdos Superiores, a estrutura organizacional do IFFar conta com
Orgdos Executivos e de Assessoramento, com suas atribuicdes definidas no

Regimento Geral da instituicio. Os Orgéos Executivos s&o compostos pela Reitoria
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através do Gabinete do(a) Reitor(a) e pelas Pro-Reitorias de Administracédo
(PROAD), de Desenvolvimento Institucional (PRDI), de Ensino (PROEN), de
Extensdo (PROEX) e de Pesquisa, Pos-Graduacdo e Inovacdo (PRPPGI), bem
como pela Procuradoria Federal, pela Auditoria Interna e pelas Dire¢cdes Gerais nos
campi. Ja& os Orgdos de Assessoramento sdo a Comissdo de Etica, a Comissio
Interna de Supervisdo do Plano de Carreira dos Técnicos-Administrativos em
Educacao, a Comissdo Permanente de Pessoal Docente, a Comissdo Permanente
de Sindicancia e Inquérito Administrativo, a Comissdo Propria de Avaliacdo, o
Comité Gestor de Tecnologia da Informagéo, a Ouvidoria e o0 Servigo de Informacao
ao Cidadao.

A administracdo dos campi do IFFar é exercida pelos Diretores(as) Gerais
com apoio das diretorias, coordenacdes e assessorias. A estrutura organizacional
destas unidades segue as disposi¢cfes da Lei n® 11.892/2008 e do Regimento Geral

do instituto, sendo representada na Figura 8.

Figura 8 - Estrutura organizacional simplificada dos campi

Colegiado de Campus

Gabinete do(a) Diretor(a) Geral .

Diretoria de Pesquisa, Extensao e

Diretoria de Planejamento e Diretoria de Administragéo Diretoria de Ensino =
Producéo

Desenvolvimento Institucional

Coordenag&o de — Biblioteca

— Almoxarifado e Patrimdnio | | Coordenagéo de Extenséo

— Coordenag&o de gestdo de
Pessoas

Coordenagéo de Agbes
—  Coordenac&o de Tecnologia Coordenagéo de Inclusivas

da Informacéo Infraestrutura Coordenagéo de Pesquisa,
P6s-Graduagéo e Inovagéo

N N Coordenagéo de Assisténcia
| 1 Coordenagéo de LicitagGes e - Estudantil
Contratos

- Unidade de Gestéo de
Documentos

— Coordenagéo de Producéo

< Coordenagéo Geral de
- Coordenag&o de Orgamento — Ensino

e Financas

Fonte: Elaborada pelo autor com base em: https://iffarroupilha.edu.br/estrutura-organizacional

Conforme o Regimento Geral do IFFar as Direcfes Gerais dos campi S&0 0s
Orgaos executivos responsaveis pela supervisdo dos programas de ensino, pesquisa

e extensao e pela realizacdo das atividades administrativas, obedecendo aos limites
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estatutarios e regimentais e delegacdes do(a) Reitor(a). Vinculam-se a Direcao Geral
dos campi a Diretoria de Administracdo, a Diretoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional, a Diretoria de Ensino e a Diretoria de Pesquisa,
Extensédo e Producéo.

No ambito das suas unidades, compete a essas Diretorias as atividades
ligadas a execucdo or¢camentéria e financeira; realizacdo de licitacdes, contratos,
convénios; producdo de relatorios gerenciais; contabilidade e prestacdo de contas;
coordenacdo e supervisdo das atividades de planejamento e desenvolvimento
institucional; a gestdo de pessoas, documental e da tecnologia de informacéo; o
monitoramento das metas institucionais previstas no PDI; o planejamento, a
orientacdo, 0 acompanhamento e a avaliacdo da proposta pedagdgica da instituicéo;
zelar pela correta execucdo da politica educacional; execucdo da politica
educacional; o acompanhamento das atividades de extensao, producao, pesquisa,

pés-graduacédo e inovacao; entre outras.

4.2 ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL

O primeiro objetivo especifico deste estudo consiste em examinar a
metodologia de elaboracdo do planejamento estratégico institucional do IFFar.
Sendo assim foram consultados os seguintes documentos: a Memoaria do Plano de
Desenvolvimento Institucional do IF Farroupilha 2014-2018 anexa ao PDI do mesmo
periodo, a Metodologia e Orientagbes para Elaboracdo do PDI 2019-2026, o
Relatério da Comisséo de Planejamento Estratégico do PDI 2019-2026 e entrevista
com trés servidores que tiveram participacdo central na elaboracdo do PDI 2019-
2026.

O PDI é o instrumento formal de gestdo que descreve o planejamento
estratégico das Instituicbes de Ensino Superior (IES) e serve tanto como uma
ferramenta de gestdo publica como de avaliacéo institucional. Na elaboracdo deste
documento segue o IFFar as determinacbes do MEC e convenciona o0 seu
planejamento estratégico aos planos governamentais. Baseado em Andrade (2012),
entende-se que dessa forma o planejamento institucional é orientado para o
cumprimento das politicas publicas para a educacdo, bem como para as demandas
internas da instituicdo e para as necessidades das comunidades locais em relacao

ao ensino técnico e profissionalizante.



72

Segundo os autores Sant’Ana et al. (2017) a motivagdo legal para a
elaboracdo do PDI esta embasada, principalmente, na Lei 10.861/2004 e nos
Decretos Presidenciais 5.224/2004, 9.057/2007 e 5.773/2006 resumidamente

apresentados no Quadro 16.

Quadro 16 - Dispositivos legais que embasam a elaboracdo do PDI do IFFar

Legislagcéo Descricao Artigo Implicagéo legal

Considera o PDI como uma das
dimens@es para a avaliagdo das
instituicdes de educacao
superior.

Institui o Sistema Nacional de Avalia¢&do
Lei n® 10.861/2004 da Educacdo Superior - SINAES e da
outras providéncias.

Dispde sobre a organizacao dos Centros Autonomia para criacdo de

Decreto Presidencial . ~ - Art. 17, 85
10 5.924/2004 Federais de Educagag Tegnologlca | At 21 cur§o§ em sua sede, observados
CEFET e da outras providéncias. os limites do PDI.
Estabelece a necessidade do
PDI para pedido de
Regulamenta o art. 80 da Lei n°® 9.394, credenciamento da instituigdo,
Decreto Presidencial |de 20 de dezembro de 1996, que At 12 bem como a necessidade de
n°® 9.057/2017 estabelece as diretrizes e bases da ' constar no PDI os vinculos para
educacao nacional. a oferta de cursos e programas a
distancia em bases territoriais
mdltiplas.

Disp8e sobre o exercicio das funcdes de
regulacdo, supervisdo e avaliacdo de
Decreto Presidencial |instituicbes de educagdo superior e |Art. 15

Define o PDI como documento
obrigatério para processo de
credenciamento e os elementos

n° 5.773/2006 cursos superiores de graduagdo e |Art. 16 )
. . que devem estar contidos no
sequenciais no sistema federal de PDI
ensino. '

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Sant’Ana et al. (2017) e Brasil (2017).

A partir da analise da legislacdo apresentada no Quadro 16 percebe-se a
importancia da formalizacdo do PDI para o funcionamento do instituto, sendo ele
construido de acordo com as regulamentacdes existentes. Esse documento torna-se
imprescindivel para o cumprimento de processos que abrangem o reconhecimento e
a avaliagdo de cursos superiores; o credenciamento e o0 recredenciamento
institucional; a avaliagéo externa da instituicdo e dos cursos de graduacao; a oferta
de cursos e programas a distancia; a autorizacdo para oferta de cursos fora de sede
bem como a criagdo de cursos e outros processos atinentes ao Instituto.
Complementando a legislacdo citada, o Quadro 17 apresenta outras resolucdes e

portarias que justificam a elaborac¢ao do PDI.
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Quadro 17 - Resolucdes e portarias que embasam a elaboracdo do PDI do IFFar

Legislacéo Descricao Artigo Implicagéo legal
Art. 20 §10 Necessidade de constar no PDI a
Art' 5 ’§1e modalidade educacional definida
§3' ' pela IES. Os polos de EaD e a
Art. 6 distingdo entre polos. A
N . ) expansao de cursos e polos EaD
~ Estabelece diretrizes e normas nacionais | Art. 7, 8§ 4 p .
Resolugdo ara a oferta de programas e cursos de | Art. 9, 8§ 3 devera estar subordinada aos
MEC/CNE/CES P " prog ; - termos do PDI. As IES dever&o
o educacao superior na modalidade a Art. 10
n°1/2016 NS estabelecer, em seu
distancia. Art. 14, 8§ <30 detalhada d
1 Art. 16 I?DI/PPI, a previsao detalhada de
‘ areas, cursos e programas de
Art. 17 ~ S
educacdo a distancia. Nos
Art. 25, 8§ .
10 processos de credenciamento
para EaD devera constar o PDI.
Dispde sobre o credenciamento, ina d Vi
transferéncia de mantenca, estatutos e Detgrmlna esenvolvimento
. LA . conjunto do PDI entre a
regimentos de instituicdes de ensino mantenedora e a mantida
Resolucéo superior, autorizagdo de cursos de Art. 6 Estabelece o PDI como ré Uisito
MEC/CNE/CES n° graduacgdo, reconhecimento e renovagéo Art. 7 ara credenciamento e q
10/2002 de reconhecimento de cursos superiores, ’ Fecredenciamento das IES e
normas e critérios para supervisdo do ~ . h
: ) . acoes de supervisdo realizadas
ensino superior do Sistema Federal de
~ . pela SESu/MEC.
Educacao Superior.
Determina que os pedidos de
Portaria MEC n° DispOe sobre a autorizagdo de cursos autorizagdo de cursos fora de
Art. 4 sede devem ter como
1.466/2001 fora de sede. =
documentagédo o PDI, dentre
outros.
Regulamenta os procedimentos de .
Portaria MEC n° avaliacdo do Sistema Nacional de Art. 15 c[j)eflne o PDI como um dos
2.051/2004 Avaliagdo da Educacgdo Superior . oclgm?ntc.)s qecgssalrlos para
(SINAES). avaliagao institucional externa.
Necessidade do PDI para o
credenciamento e
Processos a serem protocolados no Art. 1 recredenciamento das IES, bem
Portaria MEC n° Sistema de Acompanhamento de Art. 3 como o deferimento de
4.361/2004 Processos das Instituices de Ensino Art. 14,8 | processos protocolizados no
Superior - SAPIEnS/MEC. 3 MEC pelas instituicdes de
educacao superior vinculadas ao
sistema federal de ensino.
Determina que os cursos de EAD
L . ofertados pelas instituicdes dos
. . Dispde sobre os procedimentos de . .
Portaria Normativa requlacio e avaliacio da educacio Art. 3. §6 sistemas federal e estaduais
MEC n° 2, de 2007 gulac ¢ lucage T devem estar previstos no PDI
superior na modalidade a distancia. RS
apresentado pela instituicdo por
ocasido do credenciamento.
Define o PDI como pega chave
Art. 2. §1 par_a_avaliagéo institucional,
Art. 1’5 85 solicitagdo de autorizagdo ou
NP ey reconhecimento de curso,
. . Institui o sistema e-MEC para Art. 26 . =
Portaria Normativa credenciamento para educacao a
o acompanhamento dos processos que Art. 46 o .
MEC n° 40, de 2007 < ; . disténcia, aditamento ao ato de
regulam a educacao superior no Brasil Art. 57 i
credenciamento ou
Art. 57, 85 . .
Art59 recredenciamento e pedido de

credenciamento de campus fora
de sede.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Sant’Ana et al. (2017).
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O histérico do planejamento estratégico do IFFar conta com trés PDI’s,
elaborados para os periodos 2009-2013, 2014-2018 e 2019-2026, sendo que os dois
ultimos planos seguem a metodologia do sistema BSC. Entre os conteudos desses
planos estdo a missao, a visao e os valores institucionais; os objetivos estratégicos,
as estratégicas e as metas que a instituicao pretende alcancar durante o seu periodo
de vigéncia. Além disso, o PDI traz o projeto pedagdgico institucional; a politica de
atendimento aos discentes; a organizacdo administrativa; a gestdo financeira e de
infraestrutura; a politica de gestdo de pessoas; o planejamento estratégico da
tecnologia de informagcdo; e o projeto de avaliagdo e acompanhamento do
desenvolvimento institucional.

Conforme consta nos referidos PDIs, a elaboracdo do planejamento
estratégico do IFFar tem seguido uma metodologia de trabalho democrética baseada
em multiplas comiss@es que possibilitam a participacdo das comunidades interna e
externa. No PDI 2019-2026 as acOes dessa fase foram desenvolvidas pelas
comissdes Central, Planejamento Estratégico, Logistica, Locais e Especificas, todas

com ampla comunicacéao entre si, conforme ilustra a Figura 9.

Figura 9 - Inter-relacéo entre as comissodes de elaboracédo do PDI 2019-2026 do
IFFar

Comisséo Central Comisséo de Planejamento Estratégico

Formada pela Reitora, Pro-Reitores, Diretores Gerais de campus, - -
p . > pus Formada por membros indicados pela Comisséo
representantes do Conselho Superior, da sociedade civil S - o
H ; . oo Central, tem como atribuicdes auxiliar na avaliacao H
H organizada e dos discentes. Suas atribuicbes compreendem do planeiamento vigente: realizar a andlise dos H
H constituir, capacitar, coordenar, orientar, acompanhar e monitorar p ] vigente, rea H
) s T ) ambientes organizacionais interno e externo,
os trabalhos das demais comissdes, definicdo de metodologia de - L2 -
trabalho, cronograma de atividades, bem como supervisionar o definir os objetivos estratégicos, as metas € os
o 9 ~ ! P indicadores de desempenho e auxiliar a Comissdo
desenvolvimento das agdes, eventos e etapas do processo de I
~ ; ; > Central nas suas atribuigdes.
elaboragdo do PDI, estudar e revisar as minutas parciais e
oraanizar o documento final.

Comisséao de Logistica

Formada por servidores lotados na Reitoria, deve apoiar a Comissdo Central em relacéo a logistica; H
manter os registros e arquivos do PDI organizados e atualizados; elaborar o edital para formag8o das f.sssssasssss :
Comissbes Especificas; Revisar e formatar textos; prestar solucdes de TI; elaborar e divulgar
documentos, convites, avisos, atividades e eventos no site do PDI e no site institucional; monitorar e
reqistrar as acfes eventns e atividades desenvaolvidas nelas comissfies esnecificas e locais

Comissdes Especificas Comissd@es Locais

Formadas por docentes, técnico-administrativos,
discentes e representantes da sociedade civil. Suas
atribuicbes consistem organizar eventos nas
unidades do IFFar referentes a elaboragdo do PDI;
comunicagdo com a comunidade; divulgacdo de
informagdes e documentos, bem como apoio
oneracional as demais comisséies

Formadas por docentes, técnico-administrativos, discentes e
: representantes da sociedade civil. S&o responséaveis pela
=1 elaboracdo dos conteidos e minutas parciais do PDI;
promogdo de eventos de integragdo entre IFFar e sua
comunidade para discutir o planejamento e coletar
informacées.

Fonte: Elaborada pelo autor com base na Metodologia e Orienta¢6es para Elaboracdo do PDI 2019-
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Quanto a elaboracdo do PDI, o entrevistado E9, integrante da Comisséo de
Logistica que centraliza todo o fluxo do trabalho, foi questionado sobre como ocorreu
a construcdo do PDI 2019-2026. Na sua resposta, o entrevistado considerou
acertada a metodologia de dividir as tarefas em comissfes. Para o entrevistado essa
forma de elaboragéo do plano seguiu a determinacéo legal e permitiu a comunidade
e aos stakeholders participarem conjuntamente com os servidores do IFFar na
construcdo do futuro que se espera para a instituicao.

A elaboracdo do PDI 2019-2026 iniciou no dia 18 de dezembro de 2017 e foi
concluida com a aprovacao do plano pelo CONSUP em 26 de abril de 2019. Nessa
etapa foram constituidas a Comissdo Central, as Comissdes de Planejamento
Estratégico, de Logistica, Especificas e Locais. A Comissdo Central coube a
definicio de como ocorreu o processo de construcdo do PDI 2019-2026,
determinando o seu periodo de duracdo, os agentes envolvidos, a supervisdo dos
trabalhos das demais comissdes e a elaboragdo do documento final que foi, entao,
submetido a comunidade académica e, ao final do processo, a aprovacdo do
Conselho Superior.

A cargo das Comissdes Especificas, e com o0 apoio das Comissdes Locais e
de Logistica, esteve a realizacdo de eventos que oportunizaram aos alunos,
docentes, técnico-administrativos e membros da sociedade civil discutir os
conteudos produzidos e elaborar a minuta parcial do PDI 2019-2026 que foi enviada
a Comissdo Central para a elaboracdo do documento final. Na composi¢cdo das
comissdoes envolvidas na construgdo do PDI 2019-2026 foram designados
servidores qualificados e capacitados nas areas de conhecimento a que se refere
cada tema abordado pela respectiva comissao, além de representantes discentes e

da sociedade civil organizada, conforme observado pelo entrevistado E9:

Essa divisdo de tarefas trouxe uma facilidade e uma dindmica para que
cada especificidade fosse tratada da maneira correta. As comissdes
especificas, por exemplo, concentravam pessoas das areas que eram
exigidos os contetdos e isso especializava a constru¢cdo do PDI, que foi
bem assertiva (E9).

Na elaboracédo do PDI 2019-2026, a Comissédo de Planejamento Estratégico e
as Comissoes Especificas foram responsaveis por definir a missao, a visdo e os
valores institucionais; fixar objetivos estratégicos e metas; realizar a analise SWOT e

a formulacdo do BSC; projeto pedagdgico institucional; politicas de extensao,
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pesquisa, empreendedorismo e inovacao; politicas de mobilidade académica e
internacionalizacéo; politicas de ensino a distancia; oferta de cursos. Também foram
tratados temas como organizacdo administrativa; infraestrutura; sustentabilidade
ambiental; capacidade e sustentabilidade financeira; planejamento, avaliacdo e
acompanhamento do desenvolvimento institucional; politicas de atendimento ao
discente; politicas de gestdo de pessoas; politicas de tecnologia da informacédo e
comunicacdo; formas de monitoramento e controle; bem como revisdes do
planejamento para adequa-lo as mudancas nos ambientes organizacionais e planos
governamentais e enfrentar problemas identificados. O mapa estratégico da Figura
10 representa graficamente o planejamento estratégico do IFFar elaborado sob o
conceito do BSC.

Figura 10 - Mapa estratégico

ALUNO
- Estimular 4 lormag3o & a atuagdo continua das
representacies studantis do (Frar.

- Fortalecer a5 politicas de assisténda estudzntil,
~ Promener permanéncia e it dos alunos,
ALUNO E SOCIEDADE
SOCIEDADE - AMplidr & garaetr 3 democralizacio 89 acessa 40 FRar.
- Fertalecer 3 relagin da instituicao com a sccedade local/regional.

- Fortalerer a5 ardes de ensino, pesquisa, exiens3n e inovagdo eonolgics
valiadas b5 demandas & aranjes produtives locals/regionas.

= Dferecer cursas com esteéncia, obserando 2 verticalzagdn do ensino & o
duserabimento loialregonal.

Ser exceléncia na formacio
de téonicos de nivel médio,
professores para a educagdo
béasica & demais profissionais
de nivel superior, por meio da
interagdc entre ensing,
pesquisa, extens3o & inovagda

TECNOLOGIA DA INFORMAGAD
+ ApFIMOMAF & S0ess & 0 ust dos recursas sl Ggios
i dmbifo do EFar,
PROCESS0S

COMUNICACAO
INTERNOS

+ Fortalescer a5 politicas Infema @ extema de oomanicagéo.
PROCESSOS ORGAMNIZACIONAIS
+ Padronigar & informatar of processos onganizadonak:

= Solidaredade
=« Responsabilidade
social, ambiental
@ econdmica
- Comprametimento
- Transparéncia
= Respeitn
« Gestdo democratica
« Incvagio

PESSODAS

+ Promaver a gestio estratégica de pessogs, par meio
do desemm himent das competéncias indiMiduaks 2
organizacionais & da meloria da sadde, segurania e
qualidade de vida do servidor,
INFRAESTUTURA

PESSOAS E - Promaver a ampliagio @ a manuencin da

INFRAESTUTURA infraestrutura fisica das unidades e 4 revisdo e a
melhoria dos squipamentos, magunas, moveis e
infrazstrutura dos espages diddtios-pedagagicos.

+ Promover & modernimgdo e 3 ampbagdo da

—— infraestrutura de 11,

= Definir Plang Diretor das unidades.

Promover a educagdo
profissional, cientifica e tecnotdgica,
publica @ gratuita, por meia da
ensing, pesquisa e extensdo, com
foco na formagdo integral do
cidaddo @ na desenvohimento
sustentive

SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

« Incentivar & parcerias publico-privadas, no sentido de promower o
desemehimentn teomaldgioo, e ersing, pesguisa e exiensic, com foro nos
SUSTENTABILIDADE | amanps produtivos locats, bem tomo & caplagio extema de reqursos
FINANCEIRA E finandeires.
AMBIENTAL = Plarejar a aplicagdn dos recursos ongamentarnios e financeins par meio de
progedimentos ransparentes, evidenciando o conirole dos (ustos & gastos

SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL
= |mplementar & politca ambiental & FFar.

Fonte: Instituto Federal Farroupilha, PDI 2019-2026.
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O mapa estratégico permite uma visualizacdo esqueméatica do planejamento,
apresentando a misséo, a visao e os valores do IFFar, bem como os objetivos
estratégicos distribuidos nas quatro perspectivas do BSC. Desse modo, 0 mapa
cumpre a funcdo proposta por Kaplan e Norton (2004) de demonstrar a estratégia
institucional e o0s objetivos estratégicos organizados em quatro perspectivas,
facilitando o entendimento do planejamento institucional.

A partir do exame da metodologia de elaboracdo do PDI 2019-2026,
observou-se que o planejamento estratégico do IFFar é um processo formal,
analitico e estruturado. O cumprimento de uma metodologia para a sua elaboracao,
os estudos desenvolvidos para formular as acgfes estratégicas sensiveis aos
ambientes organizacionais e a organizacdo do plano seguiram as etapas definidas
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), Anjasni (2013), Itani, O’'Connel e Mason
(2014) e Oliveira (2018). A partir dessas concepgoes, a elaboragédo do PDI buscou
qualificar e consolidar o planejamento estratégico institucional, orientando a
execucao das acdes estratégicas para os resultados pretendidos.

Com base nos dados da pesquisa, entende-se que a elaboracdo das acbes
estratégicas do IFFar estd enquadrada nas escolas do pensamento estratégico
Design, Planejamento, Posicionamento, Aprendizagem, Cultural e Configuracao.
Neste contexto, ha uma mescla entre as caracteristicas das categorias Prescritiva e
Descritiva propostas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), pois, conforme
constatado, a elaboracdo das estratégias institucionais seguiu um processo formal e
estruturado, com participacdo coletiva, baseado na analise dos ambientes
organizacionais e que possibilta um processo de aprendizado e evolugéo
institucional.

Em relacdo a estratégia organizacional do IFFar, ndo ha uma tipificacdo
Unica. Depreende-se da investigacdo realizada que houve uma combinacdo dos
tipos Planejadas, de Processos e de Consensos apresentadas por Mintzberg,
Lampel e Qinn (2006). Esse entendimento esta fundamentado no fato de que as
acOes estratégicas integram um processo formal e participativo de elaboragdo do
planejamento, articulado e controlado por uma gestdo central. De acordo com a
classificagcdo sugerida por Wright, Kroll e Parnell (2011), a estratégia do IFFar
configura-se como estratégia de crescimento, visto que o PDI 2019-2026 prevé a
criacdo de novos campi, novos cursos, ampliacdo da oferta de vagas e outras acoes

dessa natureza.
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Conforme o PDI 2014-2018 e o PDI 2019-2026 o planejamento estratégico
institucional esta relacionado a politica governamental para a educagéo observando,
sobretudo, as disposices da Lei 11.892/2008 que define quais sdo os objetivos e
finalidades dos institutos federais. Este planejamento também se vincula a Politica
de Educacao Profissional e Tecnoldgica do MEC e ao PNE, visando a ampliacdo da
oferta de vagas, a democratizagéo do acesso ao ensino, a formagéo de profissionais
gualificados, a promocdo do desenvolvimento regional e a reducdo das
desigualdades socioeconémicas.

De acordo com os Relatorios de Gestdo de 2010 até 2018, o IFFar tem
executado: o pagamento previdencidrio de inativos e pensionistas da unido,
assisténcia médica e odontoldgica, assisténcia pré-escolar aos dependentes dos
servidores e empregados, auxilio-transporte aos servidores e empregados, auxilio-
alimentacdo aos servidores e empregados, cumprimento de sentencas judiciais,
acbes de desenvolvimento da educacdo profissional e tecnoldgica, assisténcia
estudantil, educacdo bésica, educacao profissional e tecnoldgica, educacdo de
gualidade para todos, programa de gestdo e manutencdo do MEC e gestdo da
participagdo em organismos e entidades nacionais e internacionais.

Em relacdo ao planejamento estratégico do IFFar, uma particularidade
observada pelo entrevistado E1 é a descentralizacdo do orcamento disponibilizado
pelo governo federal e a sua operacionalizacdo em cada unidade gestora. Na
opinido do entrevistado, essa medida proporciona maior autonomia quanto a
elaboracdo do planejamento e destino dos recursos, haja vista que a relagcéo
planejamento-orgamento influencia diretamente as intengbes dos gestores. A
referida descentralizacdo dos recursos ocorre através da Pro-Reitoria de
Administracdo que recebe os valores orcamentarios do governo federal e os repassa
para a execugao nas unidades.

Quanto ao nivel tatico do planejamento, o PDI resta como elemento central do
planejamento estratégico do IFFar, servindo de referéncia para os Planos de Acao
gue sao elaborados anualmente. O entrevistado E8 ratificou a relevancia do PDI
como documento norteador para a elaboracéo dos Planos de Acéo, condizendo com
o entrevistado E1 e indicando que a construcdo desses planos ocorre anualmente
de maneira descentralizada, participativa e sempre orientada para as questdes

apontadas no PDI.
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4.3 O CONTROLE E A AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O controle e a avaliacdo do planejamento estratégico do IFFar ocorre no
sentido de aferir os resultados das acdes executadas, bem como a contribuicdo
dessas acdes para o alcance dos objetivos estratégicos. Dessa forma, para atender
ao segundo objetivo especifico desta pesquisa e identificar como o planejamento
estratégico do IFFar € controlado e avaliado, os entrevistados foram questionados
sobre as atividades que coordenam ou realizam com esse fim.

Nessa ocasido, os entrevistados informaram ndo apenas como ocorrem as
atividades de controle e avaliagdo das acdes estratégicas executadas, mas também
ressaltaram a importancia que a estrutura organizacional representa para o
desenvolvimento, implementacédo, controle e avaliacdo dos planos e como ela
influencia na tomada de deciséo. Foi observado pelo entrevistado E1, como se |é a
seguir, que, em relacdo ao planejamento e desenvolvimento institucional, a estrutura
organizacional do IFFar diferencia-se dos demais IF’s da Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. Nesse ponto, especificamente, essa estrutura

consiste nos 6rgaos executivos PRDI, na Reitoria, e DPDI, na Reitoria e campi:

A primeira observacao que eu faco é sobre os IFs serem multicampi e sobre
uma particularidade da gestdo atual do IFFar. [...] A gente tem a Pro-
Reitoria de Desenvolvimento Institucional, e isso também é uma
particularidade. Nem todos os IF’'s possuem essa pro-reitoria e a maioria
dos outros IF’'s também n&o possui nas suas unidades uma Diretoria de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional. N6s somos o Unico instituto
federal que tem esse espelhamento, dessa proé-reitoria e dessa diretoria que
a gente tem aqui, nos campi. A Coordenagdo de Avaliacdo Institucional
também somos os unicos. Os outros IF’s tém uma estrutura diferente. [...]
nés temos o Diretor Geral, o Diretor de Administracéo, o Diretor de Ensino,
o Diretor de Pesquisa e Extensdo e o Diretor de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional. Aquilo que a gente tem de pro-reitoria, a
gente espelha em diretorias nas unidades (E1).

A importancia desse espelhamento das estruturas administrativas a que se
refere o entrevistado E1 foi observada, também, pelos entrevistados E3, E6 e E7. O
entrevistado E3 citou que “buscamos realizar uma atividade integrada entre as cinco
direcbes do campus. Em especial, recorro a Direcdo de Desenvolvimento e
Planejamento Institucional para a realizagao das atividades de controle e avaliagao”.
O entrevistado E6 ressaltou a importancia das diretorias quando informou que o

controle estratégico ocorre “através de reunides peridédicas com 0s setores para
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comparar resultados e avaliar se estédo alinhados com o que foi planejado. Com isso,
se necessario, definem-se agfes corretivas com 0s seus respectivos responsaveis”.
Ja o entrevistado E7 respondeu que “temos uma diretoria, a DPDI, que trata das
demandas do planejamento, como os Planos de A¢do e os Relatorios de Acéo e
Resultados”.

Nas suas colocagbes, o0s gestores entrevistados indicaram que a
departamentalizacdo verificada no IFFar tem |hes permitido organizar as tarefas de
elaboracdo das estratégias para as suas unidades. Essas afirmacdes vao ao
encontro do que Andrade (2012) assinala sobre as estruturas organizacionais, na
medida em que tem propiciado a racionalizagéo e a distribuigéo de tarefas.

Ficou evidente nos depoimentos dos entrevistados que a estrutura
organizacional do IFFar influencia ndo somente o controle e a avaliacdo, mas
também todo o processo que compreende o planejamento estratégico. Num
espectro mais amplo, essa reparticdo de tarefas, além de organizar o trabalho, tem
proporcionado um ambiente préprio para que 0s gestores desenvolvam as suas
funcdes administrativas visando alcancar os resultados pretendidos pela gestéo.

Quanto ao controle e a avaliacdo do planejamento estratégico, os gestores
entrevistados ratificaram a importancia desse processo para acompanhar a
execucao das acgOes programadas. Neste ponto, foi constatado que as rotinas de
trabalho ndo diferem substancialmente entre as unidades do IFFar, dado que as
suas operacdes e estrutura organizacional se assemelham. Desse modo, as
ferramentas, os agentes e as acdes de controle do planejamento estratégico sédo
comuns entre as unidades institucionais.

Conforme indicou o entrevistado E5, “o planejamento é fundamental para
termos o controle de todas as atividades. [...] temos planilhas de controle e apoio
para controlar todas as a¢des”. Da mesma forma, o entrevistado E3 informou que o
controle estratégico na sua unidade ocorre “através da avaliagdo periddica de
tabelas de controle do planejamento, comparando o que foi planejado, o que ja foi
realizado, o que falta realizar e o que é necessario para efetivar o que ainda nao foi
realizado”. Em resposta semelhante, o entrevistado E4 mencionou que as direcbes e
as coordenacbes de setores e de cursos se reunem semanal, mensal e
bimestralmente com o intuito de controlar e avaliar as agcdes desenvolvidas. Nessas
reunides busca-se avaliar se as agOes desenvolvidas ao longo do semestre estéo

sendo realizadas de acordo com o Plano de Agao vigente.
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Outros entrevistados fizeram igualmente referéncia ao Plano de A¢cao quando
do controle estratégico. O entrevistado E4 ressaltou 0 uso de outros documentos
norteadores como o Plano de Desenvolvimento Institucional, Plano de Acéo,
Relatorios de Gestdo, Relatorios da CPA e a pesquisa de satisfacéo interna aplicada
aos docentes e técnico-administrativos do campus. Com relacdo a esses

documentos os entrevistados E7 e E5 responderam:

Temos o PDI e o Plano de Agéo que é anual e esta atrelado ao PDI. Todas
as diretorias e os setores do campus elaboram anualmente o Plano de
Acdo. Durante o ano ocorrem reunifes periodicas entre as diretorias e as
equipes para tratar da realizacdo das acdes e atividades do campus, e
também da questdo da execucdo orcamentaria. Assim vamos
acompanhando o que esta sendo feito. Depois, no fim do ano, temos a
demanda do TCU, que é o Relatério de Gestéo, e elaboramos o Relatério
de Acdes e Resultados. Neste relatério esta o balanco do planejamento do
campus, isso € anual, tudo que fizemos e os resultados que alcangamos, e
isso vai para o relatorio do TCU (E7).

Sempre que a gente fala em planejamento estratégico numa instituicdo de
ensino temos que nos reportar ao nosso PDI [...] que traz todas as metas e
0s objetivos que a instituicdo tem, no periodo de vigéncia desse documento.
[...] O que a gente faz é olhar os dados nos nossos sistemas e a partir disso
relaciona-los com os objetivos tracados no PDI, e dessa forma verificar se
estamos atingindo as metas dos nossos objetivos estratégicos. Entdo como
€ gue a gente faz a nossa avaliacdo e 0 nosso controle? Aqui nesta diretoria
nés temos acesso a algumas plataformas de cadastro, tanto de ensino
como de alguns dados orcamentérios, e entdo coordenamos a equipe para
acompanhar a evolucdo desses dados e extrair relatérios para verificar se
estamos melhorando ou piorando. Nesse sentido, entdo, que a gente
coordena essas atividades (E5).

A partir do que foi levantado nesta pesquisa, compreende-se que a execugao
dos planos estratégicos tem demandado controle e avaliacdo suficientemente
seguros para informar a respeito do que estd sendo realizado e os resultados
obtidos. Sendo assim, os gestores foram instados a informar quais sao as
ferramentas que aplicam para controlar e avaliar o planejamento estratégico do
IFFar. Nas suas respostas foi indicado que essas atividades partem do PDI e dos
Planos de Acdo, estes taticos e aquele estratégico, e que sado utilizados
rotineiramente 0s sistemas governamentais disponiveis, o Sistema Integrado de
Gestao e planilhas eletrbnicas para organizacdo das informacdes a fim de gerar
relatérios diversos, entre eles o Relatério de A¢des e Resultados (RAR).

A utilizac&o dessas ferramentas também foi observada na fala do entrevistado

E7, segundo o qual “as ferramentas sdo o Plano de Ag¢do e o PDI, e geramos
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relatérios a partir dos sistemas governamentais SIAFI e do SISTEC que usamos nas
reunides com a Pro-Reitora, o CADIP, o CODIR e o CAAD”. Em referéncia ao uso de
relatorios como ferramentas de controle estratégico, o entrevistado E6 indicou que
“as principais ferramentas para direcionar o planejamento estratégico sdo o Plano de
Acbes do campus e os Relatérios da CPA”.

Referente ao Relatério de Acdes e Resultados aplicado para controlar e
avaliar o planejamento estratégico, o entrevistado E1 informou que os DPDI's devem
acompanhar anualmente os Planos de Acdo, fazer as avaliagcbes e elaborar o
Relatorio de Ac¢bes e Resultados. Cada unidade elabora esse relatorio anualmente
para que as informacdes sejam incluidas no Relatorio de Gestdo enviado ao TCU,
ficando a disposicdo da sociedade no site institucional.

O entrevistado E1 também enfatizou a importancia dos sistemas de
informacéo como o SIG, a Plataforma Nilo Pecanha e o ForPDI para o controle e a
avaliacdo do planejamento estratégico:

Sobre as ferramentas, técnicas, agentes envolvidos e periodicidade, nés
temos ha dois anos uma ferramenta na Rede Federal que é a Plataforma
Nilo Pe¢anha, com 15 indicadores se a minha memdria ndo falha. Essa
ferramenta é publica, criada para a rede, onde tem o desempenho de todos
0s campi de cada instituto da Rede Federal, permitindo fazer comparacdes.
Temos as ferramentas internas que sdo as planilhas do Plano de Ac¢éo ja
com o planejamento das compras, temos o SIG Planejamento [...] e
pretendemos usar o ForPDI para fazer o acompanhamento do planejamento
estratégico (E1).

Juntamente com o SIG, outros sistemas de informacdes disponiveis para o
controle e a avaliagcdo sao o SISTEC e o CENSUP. O entrevistado E2 declarou que
esses sistemas governamentais fornecem dados referentes aos macroprocessos de
ensino e pesquisa, bem como dados e indicadores institucionais. Dessa forma,
esses sistemas formam um conjunto de recursos que permitem acompanhar a
evolugdo dos dados ao longo do tempo e avaliar desempenho do IFFar nesses
pontos em questao.

Relacionando as ferramentas utilizadas, as técnicas, os agentes envolvidos e
a periodicidade com que os resultados da execucdo dos planos sdo analisados, 0
entrevistado E4 esclareceu que ocorrem reunides e analises de relatérios, que os
agentes envolvidos sdo as direcbes e os coordenadores e que a periodicidade &
semanal, mensal, bimestral e semestral. Uma resposta semelhante foi obtida do

entrevistado E6, o qual comunicou que para apresentar e discutir os resultados da
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execucdo do planejamento obtidos a partir do controle estratégico na sua unidade
“sdo realizadas reunibes trimestrais com o0s servidores de cada setor e o
acompanhamento das metas se da via planilhas especificas”.

Outras respostas nesse sentido foram obtidas dos entrevistados E3 e E7:

Sdo utilizadas planilhas de controle, tanto considerando as acfes
planejadas quanto os recursos destinados no planejamento orgamentario,
envolvendo a direcdo geral, diretorias do campus, coordenacdo de
orcamento e financas e o administrador. As planilhas sdo avaliadas
mensalmente, e quando se observa problemas a avaliacdo ocorre em prazo
menor, sendo realizados ajustes no planejamento quando necessario (E3).

A alta gestdo também se reline periodicamente para discutir o que estamos
fazendo, quais os resultados e enfim. Usamos os indicadores do TCU e da
Nilo Pecanha para acompanhar e evaséo, a retengéo e as matriculas. Tudo
isso influencia na matriz orgamentaria e € importante estar ciente disso (E7).

Nesta etapa da pesquisa, 0s entrevistados informaram como realizam o
controle e a avaliagdo do planejamento estratégico institucional. Conforme as
respostas obtidas, observou-se que o controle estratégico do IFFar segue o que
propdem o0s autores consultados. Esse processo esta inserido nas rotinas de
trabalho e ocorre continuamente por meio de sistemas de informacbes como o
SIAFI, SISTEC, CENSUP, Plataforma Nilo Pecanha e SIG, de onde séo realizados
os levantamentos e as estruturacdes dos dados e indicadores de desempenho que
expressam os resultados da execucao das acdes planejadas.

Das atividades mencionadas sobrevém relatorios de controle que séo
apresentados e discutidos em reunifes peridédicas entre gestores e equipes de
trabalho para analisar os resultados advindos da execucao do planejamento. Essas
reunides periddicas, 0s recursos técnicos utilizados e os relatorios a que se referem
0s entrevistados sdo apontados pelos autores Oliveira (2018) e Rezende (2016)
como importantes fontes de informacdo para o controle estratégico. Com efeito, foi
observado pelos gestores entrevistados que todos esses meios tém disponibilizado
informagdes pertinentes para controlar a execucdo e avaliar os resultados das
atividades planejadas, o que também tém lhes auxiliado nas tomadas de decisfes,
Como se vera na proxima secgao.

No tocante a realizacdo dos objetivos e metas do planejamento estratégico,
apontou o entrevistado E2 que o processo de controle e avaliagdo tem permitido a

identificacdo de pontos sensiveis nesse sentido. O entrevistado exemplificou uma
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situacao de redirecionamento de algumas ac¢des a partir de um diagndstico preciso
procedente do controle estratégico, conforme se vé:

[...] a gente consegue olhar para os nossos dados e relatérios e a partir
disso criar as melhores estratégias para alcancar o que foi proposto.
Voltando ao PDI, nds temos como meta combater a evasédo e a retencéo
dos nossos alunos. A partir dai, criamos o Programa de Permanéncia e
Exito dentro da instituicdo e, paralelo a isso, aqui na diretoria, comecamos a
mostrar como se da a evasdo de alunos e em que nivel de ensino ela ocorre
dentro da instituicdo. Isso levou a pro-reitoria responsavel por este
programa a revé-lo e redireciond-lo para outro publico. No final,
conseguimos perceber através de uma série histérica que é apresentada no
Relatorio de Gestdo que o nosso indice de evasao tem diminuido. Entao a
gente observa que as nossas ferramentas de controle e avaliacdo tém
auxiliado nos nossos objetivos estratégicos. Outro exemplo é o nosso IGC
que passou de 2 para 4 em dois anos. Este foi um trabalho de avaliacéo
para verificar onde estavamos errando, para poder melhorar a meta
estabelecida de ser exceléncia na educacgéo técnica e tecnoldgica (E2).

O planejamento estratégico tem a funcdo de formalizar as acdes que serao
executadas no sentido de atingir os objetivos e metas definidos, a fim de realizar os
propasitos institucionais e ser no futuro aquilo que se pretende. Nessa questédo, 0s
entrevistados informaram que é muito dificil atingir os objetivos e metas na
integralidade. Para o entrevistado E6, o0s objetivos e metas sdo alcancados
parcialmente, pois “nem sempre conseguimos atingir todos os objetivos tracados,
principalmente quando envolve a necessidade de disponibilidade maior de recurso

orcamentario”. Em resposta semelhante o entrevistado E7 mencionou:

Cem por cento € muito dificil, mas ajuda bastante na realizacdo dos
objetivos e metas. Sempre pensamos no sentido de coordenar as acgoes.
Entdo é importante ter controle para organizar as a¢bes em busca dos
objetivos e das metas institucionais. Nossos objetivos sdo realistas e
estamos alcancando os resultados que queremos, mas é um processo lento
(E7).

Outro aspecto importante observado em relacdo ao controle e a avaliacdo do
planejamento estratégico é a forma de legitimar os resultados deste processo. O
planejamento estratégico do IFFar, desde a sua fase inicial de elaboragéo até o seu
controle e avaliacdo, bem como os relatorios que contém os resultados da sua
execucdo, passam pela andlise e aprovacdo dos Orgdos Superiores do IFFar e
pelos 6rgdos de auditoria interna e externa. Nesse sentido, quando questionado
sobre a validagdo dos resultados do controle e avaliagdo do planejamento

estratégico, o entrevistado E2 relatou que essa é uma questdo institucional e
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informou que “nés validamos todas as nossas atividades através dos 6rgaos internos
proprios para isso, 0 CODIR e o CONSUP, e temos ainda o controle externo da CGU
e do TCU e a auditoria interna”.

Em resposta semelhante, o entrevistado E7 informou:

A elaboracg&o do PDI e do Plano de Acao deve ser aprovada pelo CONSUP.
Os resultados séo apresentados no Relatério de A¢gdes e Resultados que é
aprovado pelo Colegiado de Campus, e no Relatério de Gestdo, que é
aprovado pela CADIN e CONSUP (E7).

A validacdo das informacdes que compdem o controle estratégico abrange a
andlise dos conteudos relacionados, a fim de atribuir confiabilidade e consisténcia
aos resultados em relacdo a missdo, aos objetivos e as metas institucionais. Esta
etapa visa dar apoio efetivo aos agentes decisores, reduzindo as chances de
escolhas equivocadas com resultados futuros parcialmente satisfatérios, nulos ou
até mesmo negativos. Assim sendo, estima-se que a valida¢do dos resultados do
controle e a avaliacdo do planejamento estratégico restam como pontos
fundamentais desse processo, podendo ser inseridas sem prejuizo algum no
conjunto de atividades que relaciona o controle estratégico e a tomada de decisao
propostas pelos autores Simon (1979), Padoveze (2016) e Oliveira (2018).

A andlise que se faz das formas de acompanhamento do planejamento
estratégico praticadas no IFFar acusa o uso de ferramentas comumente indicadas
pelos autores consultados na pesquisa. No conjunto de informagdes que embasa o
controle e a avaliacdo do planejamento estratégico destacam-se a formalizacdo dos
planos através do PDI e dos Planos de Acdo, as analises de dados estatisticos e
indicadores disponibilizados pela Plataforma Nilo Pecanha, a producéo de relatérios
e as auditorias de controle interno e externo, além da utilizacdo de sistemas
informatizados proprios e governamentais para a coleta e o processamento de
informacdes.

Cabe observar que a elaboracdo do planejamento estratégico baseado na
metodologia BSC deve prever indicadores de desempenho. Conforme indicam
Kaplan e Norton (1997), essas ferramentas constituem uma forma de controlar e
avaliar o planejamento estratégico, na medida em que permitem acompanhar o
desempenho institucional em relacdo aos objetivos estratégicos de cada uma das

perspectivas do BSC. Apesar da relevancia dos indicadores de desempenho do BSC
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para o controle estratégico, esta pesquisa ndao encontrou indicios da sua aplicagédo
no planejamento estratégico do IFFar até a presente data, tampouco foram referidos
nas entrevistas.

No periodo de vigéncia do PDI 2009-2013, com o intuito de controlar e avaliar
os resultados do planejamento estratégico, tratou-se de acompanhar a execucao
das acOes governamentais que cabiam ao IFFar. Isto se deve ao fato de que desde
a sua criacdo em 2008 até 2012 o IFFar apenas executava o0 planejamento
governamental, conforme afirmou o entrevistado E1 quando disse que “antes de
2012 era seguido, de maneira geral, somente o planejamento do MEC”.

Neste ponto € importante notabilizar a influéncia do planejamento
governamental sobre as decisdes que envolviam o planejamento do IFFar durante a
fase de expansdo da Rede Federal de Educacédo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica. Conforme observado pelo entrevistado E1, essa fase de expansédo
compreendeu um periodo de dez anos que se encerrou em 2018. Durante esse
periodo foi atribuido ao planejamento do IFFar e as decisfes associadas a ele um
carater relativamente tatico, exprimindo, dessa forma, os desdobramentos das
estratégias e decisfes governamentais pensadas para a rede.

A partir de 2013, o IFFar passa a ser o responsavel por elaborar o seu
planejamento estratégico, mas sempre alinhado ao planejamento governamental.
Nesse cenario, para o PDI 2014-2018 foi elaborado o Relatorio de Acompanhamento
do Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 para atender a necessidade
de controlar e avaliar o planejamento estratégico. Neste documento néo se observou
a utilizacdo de indicadores de desempenho aos moldes do BSC. Entretanto,
constam neste relatorio informacdes sobre o acompanhamento da execucao das
acles relacionadas aos objetivos estratégicos em cada perspectiva do BSC, oferta
de cursos, evasdo escolar, infraestrutura, gestdo de pessoas, organizacao
administrativa, sustentabilidade financeira e metas de TI.

Para o PDI 2019-2023 ficou estabelecido que o controle estratégico e a
revisdo do planejamento serdo conduzidos pelo Comité Permanente de
Monitoramento e Revisdo do PDI, a ser criado. Esse comité devera acompanhar e
avaliar periodicamente, por meio de indicadores de desempenho, a execucédo do
planejamento estratégico em fungédo dos objetivos e metas estabelecidos para cada

perspectiva do BSC.
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No conjunto das respostas obtidas observou-se como 0s gestores controlam e
avaliam o planejamento institucional nos niveis estratégico e tético, seguindo o que
indicam os autores pesquisados. Observa-se aqui uma conformidade entre as
praticas informadas e as proposi¢des de Sobral e Peci (2013) e Oliveira (2018), uma
vez que o controle e a avaliagdo do planejamento estratégico do IFFar tém revertido
informagdes que permitem acompanhar a execucao dos planos, apurar desempenho
e avaliar o rumo das acdes realizadas em direcédo aos objetivos pretendidos.

A leitura que se fez sobre o controle estratégico permite entendé-lo como um
subprocesso contido no planejamento do IFFar. Foi observado que os
procedimentos empreendidos orientam-se para o alcance dos objetivos e metas
preestabelecidos visando cumprir a funcdo social do instituto. Nesse aspecto, o
controle e a avaliacdo do planejamento estratégico do IFFar, da maneira como foi
exposto pelos entrevistados, compatibilizam com o modelo de administracdo publica
gerencial apresentado pelos autores Matias-Pereira (2012), Oliveira e Paula (2014) e
Dias (2017).

Os procedimentos adotados para controlar e avaliar o planejamento
estratégico do IFFar e as informacdes geradas tém permitido verificar se o0s
resultados alcancados sao ou nao compativeis com o que foi planejado. Considera-
se, portanto, que essa fase do planejamento tem contribuido para dar vistas ao que
foi planejado e o que foi realizado, e também que a apuracdo dos resultados da
execucdo do planejamento estratégico tem gerado informacGes para auxiliar os

gestores nas suas decisoes.

4.4 O PROCESSO DECISORIO

Esta secéo visa atender ao terceiro objetivo especifico da pesquisa que
consiste em identificar quais s&o os procedimentos e as ferramentas que apoiam 0s
gestores do IFFar nas suas decisdes. Faz-se necessario destacar que, no tocante a
racionalidade das escolhas, assume-se 0 pressuposto da racionalidade limitada
proposta por Simon (1979). Dessa forma, o pesquisador reconhece as limitagbes
proprias da condicdo humana para analisar extensos conjuntos de dados, bem como
a incompletude das informagdes que embasam as decisoes.

Neste ponto da pesquisa, foi relatado nas entrevistas que o controle e a

avaliacdo do planejamento institucional cumpre a funcdo de apoiar o processo
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decisorio. De acordo com os gestores E3, E4 e E8, as informacdes provenientes das
atividades de controle estratégico tém permitido decidir sobre a correcdo e a
adequacao dos planos ao longo do tempo, proporcionando importantes feedbacks
das acbes desenvolvidas permitindo, também, a reducdo de erros na tomada de
deciséo.

De acordo com as colocacdes dos entrevistados pode-se notar a ligacéo
entre 0s processos de planejamento estratégico e de tomada de decisdo, como
sustentam Oliveira (2018) e Yu (2011). Para Oliveira (2018), o planejamento
estratégico é um processo ciclico que integra os seus trés niveis hierarquicos e deve
fornecer informacgfes para a tomada de decisGes. Ja para Yu (2011), o processo
decisério implica em analisar informacdes para embasar decisdes sobre alternativas
de acdo, que devem ser reconsideradas a cada novo ciclo de planejamento. Dessa
forma, os dois processos se auxiliam mutuamente, alimentando um ao outro de
informacdes Uteis que permitem o acompanhamento constante dos resultados e
feedbacks para futuras decisbes. Essa relacdo foi manifestada na fala do

entrevistado E7:

O proprio planejamento ja é uma decisdo quando decidimos, primeiro, o0 que
pretendemos fazer no PDI e depois nos Planos de Acdo. O controle dos
planos nos informa se a execucdo e os resultados estdo de acordo com
aquilo que queremos, se ndo temos que rever alguns pontos. Entdo, é
importante acompanhar sempre o que estamos fazendo. Temos que ter
responsabilidade. Planejamos a utilizacdo dos recursos e temos que seguir
ao maximo aquilo que foi planejado. Temos que ter resultados. Entéo, é til
sim. Precisamos estar bem informados sobre tudo que acontece aqui. Se
nao, € um passo no escuro. No PDI 2019-2026 havera uma comissdo para
fazer o acompanhamento e isso vai melhorar o controle e a avaliagdo do
planejamento. Temos pessoal pra isso (E7).

Visando contribuir para que o processo de tomada de decisdo seja
aprimorado, a partir de 2017 a elaboracao dos Planos de Ac&o passou a ocorrer em
um momento em que ja se dispde dos resultados da autoavaliacdo institucional em
relacdo ao SINAES. O efeito dessa reorganizacdo foi observado pelo entrevistado
E1l que informa que dessa maneira pode-se “colocar todos os levantamentos que a
CPA aponta daquilo que foi ou ndo foi executado como necessidades a serem
observadas no planejamento anual’. Essa nova maneira de conduzir os trabalhos
reflete a valia e 0 uso das informac¢des do processo de autoavaliacéo institucional

nas decisdes estratégicas.
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As falas anteriores apontam para a importancia dos sistemas de informacgdes
como meios para assistir as decisfes. No sentido de proceder as analises para a
tomada de decisdo dentro da instituicdo, os sistemas de informacbes tém
desempenhado a sua funcéo, viabilizando a coleta de dados e transformando-os em
informacdes com significado e relevancia, auxiliando o processo decisorio. O
emprego dos meios integrantes dos sistemas de informacdes para decidir sobre uma

situacao-problema foi evidenciado pelo entrevistado E2:

Sobre a tomada de decisdo, a gente apresenta os dados coletados nos
sistemas para 0s nossos gestores: a Reitora, os Pré-Reitores e demais
Diretores. A partir disso comecamos a pensar nas nossas atividades. Entéo,
basicamente, é essa a nossa atividade. A gente extrai dados dos sistemas,
produzimos relatérios, infogréaficos ou graficos simples conforme a demanda
e mostramos a evolugdo das atividades aos gestores para que possa ser
tomada a melhor decisdo para a situagéo posta (E2).

Percebe-se que o processo decisério no IFFar integra as abordagens
prescritiva e descritiva de apoio a decisdo, utilizando, no que cabe, métodos
quantitativos para analise de dados e a abordagem dos resultados em reuniées com
a equipe de gestores. Nesse contexto, observou-se na 52 reunido do CODIR,
ocorrida em 18 de julho de 2019, um debate sobre os dados institucionais obtidos da
Plataforma Nilo Pecanha que configura a etapa inicial de um processo de analises e
decisdes que resultard em acdes futuras. Quanto a andlise de dados, torna-se
importante registrar que ndo foi informado nas entrevistas a utilizagdo de técnicas
baseadas em modelagens matematicas, métodos multicritério ou simulacdes. Resta,
portanto, a observacdo de que as analises empreendidas se concentram em
documentos, relatdrios e evolucédo historica e descritiva dos dados institucionais.

Os sistemas informatizados, os documentos e 0s agentes envolvidos na
estruturacdo das informacfes e geracdo de conhecimento para apoiar 0 processo
decisério seguem as formas definidas pelos autores O’Brien e Marakas (2013),
Turban e Volonino (2013) e Rezende (2016). Nesse sentido, foi observado nesta
pesquisa que o0s sistemas de informacgOes utilizados no IFFar permeiam os
processos de planejamento, controle estratégico e decisério, interligando-os e
convertendo os dados relacionados as atividades institucionais em informacdes para
0s gestores. De maneira geral, os dados provenientes desses sistemas de
informacbes déo conta da execucdo das acOes planejadas, do desempenho

académico, evasdo de alunos, matriculas, corpo docente, autoavaliagdo institucional
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e execucgdo orcamentaria. O Quadro 18 exemplifica algumas decisdes e 0s recursos

gue as embasaram.

Quadro 18 - Casos de tomadas de decisfes

Decisdo Ferramenta de decisdo Referéncia
Definicdo dos
procedimentos  internos

para controle da imitacdo
de horas para consultas
médicas.

Decisédo baseada na Instrucdo Normativa
02/2018 MPOG.

Ata de reuniao do CODIR
01/2019.

Autorizacdo da oferta do
Curso Superior de
Licenciatura em Fisica no
Campus Séao Borja.

Deciséo baseada na Lei n® 11.892/2008. O
instituto deve ofertar o minimo de 20% das
vagas para cursos de licenciatura, em
cada exercicio.

Ata de reunido do CODIR
02/2019.

Aprovacdo do Plano de
Acéo 2018.

Decisdo baseada andlise de

documento.

em

Definicdo do orgcamento
anual da CPA.

Decisdo baseada em andlise financeira e
or¢camentéria.

Ata de reuniao do CONSUP
09/2017.

Realizacdo de concurso

Decisdo baseada em analise ambiental

Ata de reuniao do CODIR

interna. 06/2016.

publico.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos documentos citados.

O Quadro 18 apresenta algumas situacfes de tomada de decisdo onde se
fez uso dos recursos e informacdes disponiveis para converté-las em acdes,
fundamentando o processo decisorio e tornando-o mais consistente. No momento
das decisbes as informacOes recebidas, analisadas e contextualizadas foram
convertidas em escolhas viaveis que contemplam as obrigacbes legais, a
necessidade de pessoal e 0s objetivos e metas definidos no planejamento
estratégico institucional.

Nos casos exemplificados no Quadro 18, a decisdo observada em reunido
do Colégio de Dirigentes ocorrida em 26 de fevereiro de 2019 envolveu a
regulamentacao de processo interno para adequar o IFFar na nova realidade trazida
pela Instrugdo Normativa n° 2, de 12 de setembro de 2018 do MPOG. Nesse
processo decisorio, a imposi¢ao legal de um limite maximo de horas anuais para
consultas médicas, sem a necessidade de compensacdo de horas, demandou dos
gestores uma ampla discussdo para esclarecer algumas duvidas que persistiam
acerca do conteudo. ApoOs as analises e discussdes houve a deliberacdo sobre os
limites

procedimentos operacionais a serem implantados para controlar os

estabelecidos na referida Instrugédo Normativa.
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Analogo ao caso anterior, a decisdo sobre a oferta de curso de licenciatura
implicou uma tomada de decisdo baseada na Lei n° 11.892/2008. Nesta
circunstancia a decisdo foi consensual entre os dirigentes, sendo apoiada pelo
percentual minimo de 20% de vagas em cursos de licenciatura que o IFFar deve
ofertar anualmente, a fim de satisfazer o que dispde o Art. 8° da mencionada Lei.
Outra decisdo tomada pelo Colégio de Dirigentes foi a realizacdo de concurso
publico para cargos de docente e técnico-administrativo em educacédo, conforme os
Editais n°® 285 e 286 de 30 de agosto de 2016. A determinacdo de quais cargos e
areas foram oferecidos naquele concurso se baseou em andlise ambiental interna
para levantar as necessidades das unidades do IFFar em relagdo ao quadro de
servidores.

As decisbes a cargo do Conselho Superior apresentadas no Quadro 18
implicaram a aprovacdo do planejamento anual das unidades do IFFar, bem como a
destinagcdo de uma fracdo do orcamento da Reitoria exclusivamente para o
planejamento das atividades da CPA. Essas decisdes se apoiaram na analise do
Plano de Acdo 2018 e no orcamento previsto para o instituto, formalizando as
intencbes dos gestores quanto ao uso dos recursos orcamentarios destinados ao
IFFar para as a¢gbes de manutencédo e funcionamento, capacitacdo de servidores,
assisténcia estudantil e avaliagcéo institucional para o periodo considerado. A seguir,

na Figura 11, segue a representacao das etapas que orientam a tomada de decisao

no IFFar.
Figura 11 - Etapas do processo decisorio no IFFar
1 - Identificacdo de 2 - Coleta de 3 - Andlise das

oportunidade ou dados e |nfo!rma(;6es e 4 - Decisio
situagdo- —p [ €Struturacéo das | mep planejamento das — de agir
problema informacdes acoes

7 - Feedback para realimentacdo - 6 - Controle e 5 - Implantacéo da(s) acdo(6es)

do processo e futuras decisées avaliacdo ' escolhida(s)

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Conforme esta representado na Figura 11, a etapa de identificacdo de

oportunidade(s) ou de situacao(6es)-problema desencadeia o inicio do processo
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decisorio. A partir das falas dos entrevistados, pode-se indicar que o planejamento e
escolha das alternativas de acdo derivam de andlises e avaliagdes dos dados e
informacdes disponiveis. Conforme o ciclo apresentado, sucede a implantacédo da(s)
acao(bes) escolhida(s) a afericdo dos resultados que, através das atividades de
controle e avaliagdo, proporciona um conjunto de novas informagdes sobre os
efeitos da(s) opcao(bes) escolhida(s) e aprendizado para subsidiar decisfes futuras.

Em sintese, foi apurado nesta pesquisa que 0s gestores tém apoiado as suas
decisbes nos planos estratégicos, planilhas de controle, relatorios, bases de dados,
Sistema Integrado de Gestdo, sistemas governamentais, normas e leis. Através
dessas ferramentas, os procedimentos aplicados para gerar informacdes e apoiar as
decisbes compreendem a andlise de dados estatisticos, orcamentarios e
patrimoniais; analise de indicadores e analise dos ambientes organizacionais; bem

como reunides de gestores para avaliar as op¢des de acao e efetuar as escolhas.

4.5 CONTROLE ESTRATEGICO E TOMADA DE DECISAO

O planejamento estratégico do IFFar trata do futuro organizacional baseado
em decisdes presentes, estabelecendo, portanto, uma relagdo entre os dois
processos. Nesse contexto, esta pesquisa objetivou identificar como o controle e a
avaliacdo do planejamento estratégico do IFFar auxiliam os gestores nas suas
decisdes.

Seguindo a ideia de vinculo entre os dois processos, entende-se que as
etapas que levam a tomada de decisdo conferem certo grau de racionalidade ao
planejamento estratégico, uma vez que pensar antes de agir implica em decidir o
gue fazer ou ndo fazer. Diante disto, o planejamento estratégico do IFFar tem
seguido a indicacdo de Matias-Pereira (2012) de constituir-se em um conjunto de
decisdes que traduzem os propésitos da instituicdo e definem os meios para
alcancé-los, satisfazendo a proposicdo de Andrade (2012) de estar em conformidade
com as politicas governamentais.

De acordo com os resultados observados, a execucdo do planejamento
estratégico do IFFar € acompanhada por métodos de controle e avaliacdo que
coincidem com os sistemas de informacdes e as técnicas indicadas pelos autores Yu
(2011), Cruz, Barreto e Fontanillas (2014) e Gomes e Gomes (2014) para apoio a

tomada de decisdo. As informacdes geradas constituem os fatores elementares do



93

processo decisorio, com seu fluxo ocorrendo ora no sentido do planejamento e ora
no sentido da tomada de decis&o, encadeando um ciclo continuo de decisdes sobre
o que fazer, agir, controlar e avaliar. Na intencdo de visualizar como 0 processo
decisorio e o controle estratégico se relacionam, foi elaborado o Quadro 19 a partir
dos conceitos tedricos e da andlise do conteldo das entrevistas que embasam esta
pesquisa.

Quadro 19 - Relacéo entre o processo decisorio e as atividades do controle

estratégico

Processo Controle estratégico

decisorio Atividades Ferramentas
Identificac&o de Analisar dados institucionais e
oportunidade ou informacdes de relatorios para identificar
situacdo- problema. situacdes-problema e elaborar e PDI

alternativas de acgéo.
El: Considerar as informacdes geradas

Coleta de dados e no processo autoavaliativo da CPA para e Plano de Agdo
estruturacéo das elaborar o planejamento (p. 88).
informacdes. E2: Coletar dados e coloca-los a

disposicdo dos gestores para que sejam e SIAFI

programadas as atividades (p. 89).

Andlise das informacdes | pecidir sobre quais agdes estratégicas

e planejamento das serdo executadas para reverter as * SISTEC
acoes. situagBes-problema e atingir os objetivos

e metas do planejamento.

Decisao. E7: Uso do PDI para embasar o e Plataforma Nilo Pecanha

planejamento de curto prazo (p. 81).
Implantag&o da(s) E2: Analisar o histérico do desempenho

acdo(6es) escolhida(s). institucional para criar estratégias de e SENSUP
acéo (p. 89).

Acompanhar a execucdo das acdes
planejadas e os resultados obtidos. e SIG
E3 e E4: Acompanhamento periddico da
execucdo do planejamento (p. 82-83).

E5: Relacionar resultados com metas (p. e Relatdrios
81).

Controle e avaliacao.

Realimentacdo dos processos.

Feedback para futuras E6: Adotar acdes corretivas (p. 79-80).

decisdes e realimentacéo
do processo.

¢ Planilhas de controle

E3, E4 e E8: Corre¢éo e adequacéo das
acoes programadas (p. 88).

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Considerando os depoimentos referidos no Quadro 19, pode-se observar

como o controle e a avaliacdo do planejamento estratégico tém sido utilizados para
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auxiliar os gestores nas suas decisfes e quais ferramentas sao aplicadas neste
processo. A correspondéncia entre as etapas e atividades dos dois processos é
atribuida as praticas manifestadas pelos entrevistados, refletindo a forma como os
gestores desenvolvem e flexibilizam o processo decisoério e o controle estratégico de
acordo com a realidade das suas unidades.

Inicialmente, as definicbes sobre o que fazer em relacdo aos problemas
identificados resultam de um processo decisorio cujo fluxo de informacdes
compreende a coleta de dados; consulta a comunidade académica; estruturacédo das
informacdes e a elaboracdo de minutas, relatérios e o plano. Esse fluxo de
informacdes fornece as bases para a formulacdo das acdes estratégicas que
deverdo ser executadas, considerando as demandas das comunidades interna e
externa e a capacidade institucional para atendé-las, bem como as mudancas nos
ambientes organizacionais, 0s propositos de desenvolvimento institucional e o
planejamento governamental.

A partir da escolha e execucdo das acdes estratégicas, o controle e a
avaliacdo dos resultados alcancados fornecem informacbes aos gestores que
indicam a posi¢cédo do IFFar em relacdo aos objetivos e metas institucionais, bem
como a necessidade de replanejamento. As informacdes geradas nesta etapa do
processo foram declaradas pelos entrevistados como referéncias para as suas
decisbes, posto que elas sdo apoiadas em dados extraidos dos sistemas
governamentais, Sistema Integrado de Gestdo e planilhas de controle, com o fluxo
de informacdes orientado para o processo decisorio.

Uma vez constatado como os referidos processos se relacionam e se
auxiliam, os entrevistados foram questionados sobre quais seriam as suas
sugestdes para aperfeicoar o controle estratégico. Nesse sentido, as falas dos
entrevistados explicitaram o que consideram importante para a melhoria do
processo: a “capacitagdo dos servidores envolvidos e o desenvolvimento de
ferramentas institucionais para o controle e avaliagdo” (E3); a “capacitacéo para os
servidores com relacdo a este assunto € importante, e mais importante ainda é
capacitar os gestores” (E6); a “formagao continuada é fundamental” (E1) e também
“‘precisamos melhorar os meios de trabalho e investir em tecnologia (...) precisamos
treinar o pessoal envolvido com o planejamento, capacitar as equipes e estabelecer

as rotinas do processo planejar, controlar e avaliar” (E7).
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7

Esse posicionamento também €& compartiihado pelo entrevistado E2,

conforme se observa a seguir:

A primeira sugestao para melhorar a avaliacdo e o controle é contar com
pessoas com formacdo especifica para atuar neste trabalho. A segunda
sugestdo é dar suporte as pessoas que trabalham com o planejamento, o
controle e a avaliacdo no sentido de materializar as propostas que este
grupo traz. E necessario dar todo o suporte, todo o aparato, para que as
ideias e as ferramentas sugeridas pelos colegas sejam implantadas.
Também deve haver, sempre, a capacitacdo dos colegas envolvidos com
essas atividades, pois 0 processo estd sempre se modificando (E2).

Para complementar as respostas dos entrevistados através de visualizacdo
de texto, foi gerada uma nuvem de palavras que apresenta os topicos relevados nas
entrevistas. Na Figura 12 o destaque de cada palavra reflete a frequéncia com que
elas foram citadas e serve de indicativo para compreender a sua importancia como

fator de melhoria do processo decisorio na opinido dos gestores.

Figura 12 - Fatores de aperfeicoamento do controle e avaliacdo do planejamento

estratégico do IFFar

I b resulta’ci'os

Lg ferramentas
o pProcesso
)
capacitacao

g suporte

‘> colegas melhorar

#» servidores

S  controle

formacéao

Fonte: Elaborada pelo autor baseado nos dados da pesquisa.

pessoas

ento

nejam

p
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Ao retratar as falas dos entrevistados, a nuvem de palavras aponta a
relevancia atribuida aos fatores humanos e técnicos para o aperfeicoamento do
processo de controle estratégico. Consonante com o que indica Oliveira (2018), os
entrevistados entendem que a extensdo do conhecimento técnico sortido pela
capacitacdo dos servidores e o emprego de recursos técnicos adequados para
controlar e avaliar o planejamento institucional trariam mudancas positivas para o
processo.

Constatou-se nesta pesquisa que as informacdes relativas ao controle
estratégico sdo provenientes de multiplos sistemas. Diante desse fato, o que se
prop6e é implementar uma ferramenta informatizada apropriada para o processo de
planejamento estratégico do IFFar. Tal ferramenta (software) deve permitir a
elaboracdo dos planos institucionais, o controle da sua execucado e a avaliacao dos
resultados alcangcados. Deve haver a funcionalidade de integrar os Planos de Acao
ao PDI e a outros resultados extraidos dos sistemas governamentais como 0
SISTEC, a Plataforma Nilo Pecanha e o SIAFI, além da organizacdo de um banco
de dados Unico com outros elementos correlacionados ao planejamento estratégico
institucional que se fizerem necessarios, conforme os critérios definidos pela gestao.

Esse software deve ter como principais funcbes a elaboracdo dos planos
estratégicos, a vinculagdo dos objetivos e metas de longo prazo as a¢cbes de médio
e curto prazos, o acompanhamento da execucdo do planejamento e a aplicacédo de
indicadores para controlar e avaliar o desempenho organizacional em relacdo aos
objetivos e metas do PDI, refletindo os rumos do planejamento. Esta ferramenta
também deve permitir o0 armazenamento de séries historicas de dados, construgédo
de graficos, correlacdo das informacfes e geracdo de resumos e relatorios para
serem analisados e utilizados na tomada de deciséo, satisfazendo, dessa forma, a
funcd@o do controle estratégico como fonte de informacgfes para subsidiar processo
decisoério.

As proposicdes dos entrevistados e do pesquisador para aperfeicoar o
controle e avaliacdo do planejamento estratégico também contribuiriam para apurar
0 processo decisorio. Tais sugestdes seguem o entendimento de Yu (2011) e
Oliveira (2018) de que a capacitacao dos servidores e a utilizagdo de um sistema de
informacdes apropriado para as lides do controle estratégico e tomada de decisdo
seriam capazes de aprimorar este e aquele processo, revertendo-os em melhores

resultados.
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Pelo exposto nesta pesquisa, foram evidenciados resultados que permitem
entender como € o processo de elaboracdo, controle e avaliacdo do planejamento
estratégico do IFFar e como este é capaz de auxiliar os gestores na tomada de

decisdo. O Quadro 20 apresenta de forma sintetizada estes resultados em relacéo

aos respectivos objetivos propostos.

Quadro 20 - Sintese dos resultados da pesquisa

Objetivos

Resultados

Objetivo Geral:

Identificar como o controle e a
avaliacdo do planejamento
estratégico do Instituto Federal
Farroupilha auxiliam os

gestores no processo decisério.

O controle e a avaliacdo do planejamento estratégico fornecem
informacdes sobre o desempenho institucional ligados a execugao

dos planos. Tais informacdes sao provenientes dos dados
fornecidos pelos sistemas de informagbes. As andlises e
interpretacbes destes dados possibilitam aos gestores

correlacionar os resultados alcangcados aos objetivos e metas do
planejamento, retratando a realidade institucional e auxiliando os
gestores na elaboragcédo e escolha das alternativas de acdo para
enfrentar falhas, desvios ou problemas identificados.

Objetivo especifico 1:
Examinar a metodologia de
elaboracéo do planejamento
estratégico institucional.

O planejamento estratégico do IFFar vincula-se as politicas
governamentais para a educacgédo e é formalizado através do PDI
seguindo as determinacdes do MEC, sendo elaborado com a
participacdo das comunidades interna e externa do IFFar.

Objetivo especifico 2:
Levantar as formas de controle
e avaliacao do planejamento
estratégico institucional.

Relatérios e andlises dos dados que mantém relacdo com o
planejamento institucional disponibilizados pelos sistemas SIAFI,
SISTEC, CENSUP, Plataforma Nilo Pecanha, SIG e planilhas de
controle elaboradas pelos gestores.

Objetivo especifico 3:
Identificar os procedimentos e
as ferramentas que apoiam 0s
gestores na tomada de
decis0es.

Procedimentos: andlise de dados institucionais, legislagéo,
indicadores de desempenho, ambientes organizacionais e reunides
dos gestores.

Ferramentas: planos estratégicos, bases de dados, planilhas de
controle, relatdrios, Sistema Integrado de Gestdo, sistemas
governamentais e legislagéo.

Fonte: Elaborada pelo autor baseado nos dados da pesquisa.

No Quadro 20 constam os resultados da pesquisa obtidos através das

analises documentais e entrevistas com 0s gestores que

representam,

sucintamente, como ocorrem as etapas de elaboracédo, controle e avaliacdo do
planejamento estratégico do IFFar. Além disso, pode-se visualizar quais sdo 0s

procedimentos e ferramentas utilizados para obter os dados e as informagdes que
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fundamentam as decisbes dos gestores baseadas no planejamento estratégico
institucional.

Inicialmente, o processo aplicado na elaboracdo do PDI envolve a definicao
dos propositos do IFFar diante da sua comunidade, o diagndstico dos seus
ambientes de atuacdo e quais sao os objetivos de longo prazo do instituto. A partir
destas definicbes sdo estabelecidas metas quantificaveis e acdes a serem
executadas para alcanca-las. A determinacdo destes elementos demanda a
implementacdo de processos de controle que permitem avaliar o desempenho
alcancado com a execucao das acdes previstas em relagcdo aos objetivos e metas
fixados.

As formas de controle e avaliacdo do planejamento estratégico do IFFar
observados nesta pesquisa ocorrem no sentido de aferir a conformidade entre o que
foi planejado e o que foi executado. Estas informacdes do controle estratégico
cumprem a funcdo de apoiar o processo decisério na medida que indicam os niveis
de acertos e desvios entre o0 planejado/executado e entre o0s resultados
esperado/alcancado, realimentando o processo de planejamento estratégico.

No proximo capitulo apresenta-se a conclusdo desta pesquisa com as
consideracdes do pesquisador sobre os assuntos abordados. Em vista disso,
retoma-se a discussdo sobre os resultados alcancados, as suas limitacbes e

sugestdo para novas investigacdes sobre o tema.
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5 CONCLUSAO

O planejamento estratégico do IFFar busca estabelecer um compromisso com
a missao institucional, os objetivos e as metas pretendidas com vistas a realizar as
politicas governamentais para a educacao. A sua formulacdo e implementagcédo sao
acompanhadas de controles periédicos que avaliam se os resultados obtidos
satisfazem aqueles esperados e também geram informacfes que auxiliam os
gestores nas suas decisoes.

Foi a inter-relacdo entre os dois processos que motivou a realizacdo deste
estudo de caso exploratdrio. Ficou demonstrado que os resultados apontados pelo
controle e avaliacdo do planejamento estratégico do IFFar sdo utilizados pelos
gestores como argumentos para efetuarem escolhas conscientes sobre quais seriam
as melhores estratégias e suas consequéncias para a instituicdo, contribuindo, desta
forma, para moderar as escolhas subjetivas.

Esta pesquisa buscou identificar como o controle e a avaliacdo do
planejamento estratégico do IFFar auxiliam os gestores no processo decisoério. Os
resultados evidenciaram que o0 controle estratégico, tal como ele ocorre, tem
providenciado aos gestores informacfes que lhes permitem formular as suas
decisbes, embasando-as basicamente em exames de dados de desempenho
institucional em relacdo aos objetivos e metas, relatérios e analises dos ambientes
organizacionais.

Referente ao primeiro objetivo especifico, foi examinado o método que tem
conduzido a elaboracdo do planejamento estratégico do IFFar. O que se observou
foi que a metodologia central para a elaboracdo do planejamento estratégico
institucional se mantém desde 2009 seguindo as determinacdes do Ministério da
Educacdo. A sua elaboracéo e formalizacdo através do PDI é resultado do trabalho
de multiplas comissdes, onde h& a participacdo das comunidades interna e externa
do instituto desde o primeiro PDI 2009-2013, posteriormente no PDI 2014-2018 e no
atual PDI 2019-2026.

Sobre o planejamento estratégico do IFFar, cabe dizer que ele € um processo
de reflexdo a respeito do futuro e da sobrevivéncia institucional que segue as etapas
encontradas na literatura que baseou esta pesquisa. Salienta-se, ainda, que embora
o planejamento estratégico elaborado por uma instituicdo publica como o IFFar seja

um processo organizado e racional, ele ndo é uma garantia de que a totalidade das
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aspiracoes declaradas e formalizadas pelos gestores se tornem realidade. Entéo,
guando questionados sobre este assunto, o0s entrevistados reafirmaram a
importancia do controle e avaliacdo do planejamento estratégico para se atingir 0s
objetivos e metas institucionais firmados PDI.

Com relacao ao segundo objetivo especifico, a investigacdo que se fez foi em
relacdo as formas de controle e avaliacdo do planejamento estratégico. Nessa
ocasido as informacdes obtidas foram confrontadas com a fundamentacao tedrica,
resultando num achado de compatibilidades entre os ensinamentos dos autores
consultados e as praticas cotidianas que envolvem o controle e a avaliacdo do
planejamento estratégico do IFFar.

Foi evidenciado nesta pesquisa que o monitoramento das a¢6es planejadas e
dos resultados alcancados parte dos planos formais e compreende a utilizacdo de
sistemas de informagdes como: SIG, SIAFI, SISTEC, Plataforma Nilo Peganha e
planilhas de controle. Assim, as informacdes obtidas na etapa de controle e
avaliacao do planejamento estratégico tém proporcionado aprendizado aos gestores
na medida em que o “olhar para os nossos dados e relatérios” tem permitido “pensar
nas atividades” e tomar decisées com maior objetividade.

Para atender ao terceiro objetivo especifico, buscou-se identificar os
procedimentos e as ferramentas que apoiam 0s gestores nas suas decistes. Os
resultados obtidos revelaram que ha uma ligacdo entre o controle e a avaliagdo do
planejamento estratégico e o processo decisorio, bem como o uso de métodos e
ferramentas comuns aos dois processos que estdo em conformidade com aqueles
indicados pelos autores consultados.

Embora a questdo que motivou este estudo preconize que O processo
decisério € dependente do planejamento estratégico, porque do controle e avaliacédo
deste ultimo partem as informacdes que fundamentam as tomadas de decisbes, 0s
resultados encontrados evidenciaram que também ocorre o inverso. Neste sentido,
os resultados da pesquisa apontaram que a elaboracdo do planejamento estratégico
demanda decisbes que envolvem, entre outras questfes, definir quais serdo o0s
objetivos institucionais e quais acdes precisardo ser implementadas para alcanca-
los, quando executa-las, quem serdo 0s responsaveis, quais recursos serao
aplicados, quais serdo as metas e como sera controlado e avaliado este

planejamento a fim realimentar o processo.
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Durante a realizagdo desta pesquisa, 0s gestores do IFFar foram
guestionados sobre as sugestdfes que teriam para aperfeicoar o controle e a
avaliacdo do planejamento estratégico. O proposito dessa iniciativa foi obter
algumas sugestfes de melhorias diretamente dos agentes envolvidos no processo,
uma vez que eles acumulam conhecimentos técnicos e praticos adquiridos com a
experiéncia na funcdo. Sendo assim, apresentaram-se duas recomendagdes: (1)
capacitar os servidores para aprimorar o controle e a avaliacdo do planejamento
estratégico, indicada pelos gestores e (2) implementar um software para elaborar e
controlar o planejamento estratégico, permitindo organizar um banco de dados com
diversos resultados que tenham correlagcdo com o planejamento institucional, sendo
esta uma proposta do pesquisador.

Esta pesquisa se limitou a investigar como o controle e a avaliacdo do
planejamento estratégico fornecem as informacdes que auxiliam o processo
decisorio apenas no IFFar. Os resultados ora obtidos ndo cobrem todas as
realidades que podem existir no ambito das instituicbes publicas, tampouco os
aspectos heuristicos que influenciam as decisbes dos gestores. Apesar disso, 0S
processos, 0s métodos, as técnicas e as ferramentas evidenciadas podem servir de
base para aquelas instituicdes que nao implementam o controle e a avaliagdo do seu
planejamento ou que o fazem de forma rudimentar, podendo também serem
aperfeicoados e adaptados conforme as especificidades das diversas organizacdes.

Sugere-se para trabalhos futuros realizar esta investigacdo em outros 6rgaos
da administracdo publica. Desta forma, os resultados obtidos poderiam indicar
praticas generalizadas do processo de controle e avaliagdo do planejamento
estratégico, seus pontos fortes e fragilidades, motivando novas solucdes e
inovacdes, contribuindo para o desenvolvimento e disseminacdo do conhecimento

gerado e ampliacdo dos limites da pesquisa sobre o tema.
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APENDICE

Apéndice 1 - Roteiro de entrevistas: Controle e avaliacdo do planejamento

estratégico institucional.

O controle no processo de planejamento estratégico visa comparar 0S
resultados alcancados na execucdo das acdes planejadas com suas metas
estabelecidas. Ja a avaliacdo do planejamento estratégico consiste em verificar se a
execucgao das acoes planejadas proporcionou o0 alcance dos objetivos estabelecidos.
Nesse sentido, as funcbes de controle e avaliagdo restam como imprescindiveis
para verificar se a execucdo do planejamento estratégico gerou os resultados

esperados.

1. Como gestor, de que maneira vocé coordena ou realiza as atividades que
envolvem o controle e/ou a avaliacdo do planejamento estratégico no IFFar? Se
vocé nao realiza nem coordena uma ou nenhuma dessas atividades, qual € o
motivo?

2. Quais sao as ferramentas, as técnicas, 0os agentes envolvidos e a periodicidade
aplicados no controle estratégico?

3. O processo de controle e avaliacdo do planejamento estratégico deve fornecer
informacdes que auxiliem os gestores na tomada de decisdo. Diante dessa
colocacao, as informacdes geradas a partir do processo de controle e avaliagdo do
planejamento estratégico tém auxiliado as suas decisdes, como gestor do IFFar?
Comente sua resposta.

4. O controle e a avaliacdo do planejamento estratégico servem, de forma geral,
para assegurar a realizacao dos objetivos e metas estabelecidos. Na sua percepcéao,
esse proposito tem sido alcancado? Comente sua resposta.

5. Com base na sua experiéncia como gestor, quais sugestdes vocé teria para
aperfeicoar o controle e a avaliagdo do planejamento estratégico do IFFar?

6. Como séo validados os resultados do controle do planejamento estratégico?



ANEXOS

Anexo A — Planilha para elaboracéo do Plano de Acéo do IFFar.
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Fonte: IFFar/ Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional.
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Anexo B — Planilha para controle da execucao do Plano de Acdo da Reitoria/IFFar.

REITORIA - ENSIMO - AE - EAD - Acompanhamento Execugdo Plano de Acdo 2017 - Microsoft Excel
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