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Resumo:Este artigo tem por finalidade apresentar a aplicacdo da Metodologia de Implementagcdo do
Plangjamento Estratégico. Teve como base uma metodol ogia desenvolvida por um dos autores e que foi
sendo aperfeicoada nos Ultimos 15 anos. Partiu-se do principio de que aimplementacdo do plang/amento
estratégico precisa ser adaptavel as contingéncias especificas do setor considerado e necessitaincluir um
sistema de medicao do seu desempenho gque possa contribuir para impulsionar as mudancas envolvidas
naimplementagdo da estratégia. O artigo também demonstraa complexidade da M etodol ogia, mostrando
gue sdo necessarios diversos métodos, ferramentas e técnicas para implementar, de forma adequada a
Metodologia desenvolvida. A aplicacdo da Metodologia foi feita no IFRJ, uma organizagdo publica da
area de Educacdo, o que mostra a ampla gama de aplicacdo da Metodologia em diversos tipos de
organizagOes. Cabe destacar que a Metodologia prevé também um sistema de medi¢do do desempenho
gue dé suporte as actes do planegjamento estratégico.

Palavras Chave: Plangjamento - Estratégico - Gestao Estratégica - BSC -
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1. INTRODUCAO

1.1. ASITUACAO ECONOMICA ATUAL

Hoje, mais do que nunca, 0s ambientes interno e externo das organizacfes sé&o
influenciados por um elevado grau de turbuléncia (TRIST, 1976), por isso a necessidade de
aumentar o conhecimento, notadamente nos paises como o Brasil, menos desenvolvidos, que
enfrentardo cada vez mais a escassez de informacdes e conhecimentos relevantes.

No Brasil, com a retomada do crescimento da economia, verificou-se que o setor
industrial permaneceu a frente desse crescimento, chegando a alcancar patamares, em alguns
segmentos, cerca de 35% no periodo 2003-2005 (IEDI, 2007). Mesmo em 2007 houve um
crescimento na inddstria, como um todo, de cerca de 6% (FEIJO e CARVALHO, 2008).
Gabeira (2008, p.4) afirma que “Os numeros de 2007 mostraram que o PIB nacional cresceu
5,4%. Ou seja, um crescimento significativamente superior a taxa de 3,8% verificada em
2006... Tomados em conjunto, esses numeros falam por si: 2007 foi um bom ano!”

Mas no final de 2008 os ventos favoraveis da economia mudaram. A crise financeira
internacional chegou as empresas brasileiras, pois “a perda de ritmo nas contragdes provou-se
generalizada. Em 12 dos 18 ramos pesquisados o emprego industrial esteve menor em janeiro
de 2009 em comparag@o com janeiro de 2008 (AMERICANO, 2009).

Desse modo, as organizaces devem fazer um adequado diagnostico da situacao atual
do seu setor de atuacdo, para que ndo seja surpreendida pelas mudangas ndo sé econémicas,
mas também politicas, tecnoldgicas, sociais, legais etc., que possam interferir no seu
desempenho.

1.2. A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Rigby e Bilodeau (2007), como pode ser visto na Figura 1, mostram que o
planejamento estratégico € uma das principais ferramentas utilizadas pelas empresas no
mundo para direcionar as acdes das empresas e fazer frente a um ambiente de constante
mudancas.
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Figura 1:Ferramentas utilizadas pelas empresas
Fonte: Rigby e Bilodeau (2007, p.2)
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E importante ressaltar que 88% das empresas pesquisadas utilizam o planejamento
estratégico, 0 que mostra a sua importancia.

Na Figura 2 verifica-se que as empresas que utilizam o planejamento estratégico
mostram estar muito satisfeitas com essa pratica.
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Figura 2: Satisfacdo com as ferramentas usadas pelas empresas
Fonte: Rigby e Bilodeau (2007, p.3)

Em uma investigagéo preliminar realizada pelos autores em diversas organizagdes no
Brasil, observou-se que as iniciativas de implementagédo de planejamento estratégico tém sido
fragmentadas e isoladas, sem fornecer os resultados esperados (HEMORIO, 2000;
EXERCITO BRASILEIRO, 2003; AGEVAP, 2008). Também verificou-se que existem, no
Brasil, diversas maneiras de implementar o planejamento estratégico, sendo que poucos sdo
os profissionais que realmente possuem experiéncia para implementar um modelo de
planejamento estratégico, que seja adaptado as contingéncias especificas ao setor considerado.

O planejamento estratégico é um processo dinamico e flexivel que incorpora no seu
processo a influéncia das mudancas do ambiente (ESTRADA e ALMEIDA, 2007, p. 149).

1.3. O INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO RIO DE
JANEIRO - IFRJ

Tendo como referencial as politicas e diretrizes do MEC expressas no Plano de
Desenvolvimento da Educacdo, o IFRJ, integrante da Rede Federal de Educacéo Profissional,
Cientifica e Tecnologica, se configura como instrumento valioso para a implementacdo das
politicas para a Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica (EPCT), devendo tecer
relacfes com as demais instituicdes que compdem a Rede e, a partir delas, com outras, cujo
compartilhamento de ideias e a¢Ges contribui para o0 cumprimento de sua misséo.

Atua como agente colaborador na estruturagdo das politicas publicas para a regido que
polariza, estabelecendo uma interacdo direta junto ao poder publico, as comunidades e
representacdes locais e regionais, significado maior da articulagcdo com os arranjos produtivos,
sociais e culturais, para construir um projeto mais amplo para a educacéo publica.

O Plano pretende ser também um instrumento de preparacdo para as novas exigéncias
de gestdo que estdo sendo implementadas em instituicdes de ensino, alinhadas a critérios de
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exceléncia, tendo em vista que as atividades-fim e as administrativas ttm aumentado a sua
complexidade devido a grande gama de conhecimento e tecnologias existentes.

2. OBJETIVOS

O objetivo deste artigo é apresentar uma metodologia para implementar de forma
efetiva 0 planejamento estratégico. Teve como base uma metodologia desenvolvida por um
dos autores e que foi sendo aperfeicoada nos dltimos 15 anos. Partiu-se do principio de que
essa metodologia precisa ser adaptavel as contingéncias especificas do setor considerado e
necessita incluir um sistema de medicdo do seu desempenho que possa contribuir para
impulsionar as mudancas envolvidas na implementacdo da estratégia. A aplicacdo foi feita no
IFRJ, uma organizacao publica da area de Educacao.

3. METODO

A Metodologia para Implementacdo do Planejamento Estratégico — MIPE foi
aperfeicoada daquela desenvolvida ao longo de pesquisa de doutorado (NEVES S., 2000) e
também dos projetos desenvolvidos em diversas organizacdes no Brasil (HEMORIO, 2000;
EXERCITO BRASILEIRO, 2003; AGEVAP, 2008).

Faz-se necessario que, para a viabilizacdo do planejamento, seja criada uma estrutura
adaptavel as necessidades de mudancas. Para isso, deve-se contar com a presenca de
representantes de todas as areas da organizacdo com o objetivo de formar uma visdo ampla,
através da participacgdo de todos os setores (BEER, EISENSTAT e SPECTOR, 1990).

A MIPE, que foi desenvolvida por Neves S. (1996 e 2000), foi adaptada da
Metodologia “Design School” da Escola de Administracdo da Universidade de Harvard
(ANSOFF, 1991) e levando em consideracdo alguns pontos e métodos preconizados pelas
Escolas de Planejamento e de Posicionamento (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL,
1999), levando-se em conta os fatores que influenciam a gestdo nas organizacgdes brasileiras,
as deficiéncias do planejamento no Brasil e as caracteristicas de encadeamento necessarias a
implementacdo, dentre outros atributos. Além disso, “para realizar um planejamento
adequado, verificou-se que é necessario determinar objetivos especificos e mensuraveis, com
prazos finais realistas e alcancaveis” (ESTRADA e ALMEIDA, 2007, p. 149).

A aplicagdo da MIPE segue o modelo da Figura 3, que pode ser adaptado em cada
organizacdo, em funcdo de suas caracteristicas, compreendendo as seguintes etapas:

Andlise do — L Anélise do
Ambiente Externo VIS?O‘ Missdo do Ambiente Interno
Estratégica IFRJ
~
Ameacas e Forcase

Oportunidades Fraquezas

| Orientagdes - Valores, Crengas
do MEC Diretrizes e Temas e Principios
Estratégicos
Objetivos e
Indicadores Estratégicos
Mapa
Estratégico

Portfélio de Iniciativas
e Planos de Agdes

Monitoramento
e Avaliagdo

Figura 3 - Passos da Metodologia para Implementacéo do Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de AGEVAP (2008)
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4. RESULTADOS
Para testar a efetividade da utilizacdo dessa metodologia, sera utilizado os dados de
um estudo de caso, aplicando essa metodologia ao IFRJ.

4.1. PASSO 1 - ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Para realizar um planejamento estratégico adequado, deve-se fazer uso de um estudo
para identificar os impactos dos ambientes externo e interno nos processos da organizacao,
procurando também verificar as influéncias da organizacdo sobre estes ambientes. A Analise
do Ambiente Externo tem por objetivo verificar as principais Ameacas e Oportunidades,
procurando identificar os fatores responsaveis por favorecer ou prejudicar o bom desempenho
da organizacdo (PORTER, 1991). Assim, a organizacdo monitora "as forcas macroambientais
(politicas, demograficas, econémicas, tecnoldgicas, legais, sociais e culturais) e os atores
microambientais importantes (consumidores, concorrentes, canais de distribuicao,
fornecedores) que afetam a habilidade de obter lucro (KOTLER, 1998, p 87).

Desta forma, foi levantada uma lista com as principais ameagas ao Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro, que, apos serem debatidas na Oficina do
Planejamento, foram reduzidas com o uso da VVotacdo Multipla, na listagem da Tabela 1.

Tabela 1 - Ameacas do IFRJ

Ameacas Pontos
Descontinuidade da atualpolitica govemamental educacional (politica de estado) 34
Aspectos legais que causam entraves aos processos realizados pelo Instituto, sobretudo no que
tange a gestdo dos recursos financeiros (atuallegislagdo de comprase servigos);

Crescimento da estrutura dos Campisema preocupacgio com o ambiente e a sustentabilidade; 12
Perda de talentos da instituigdo em funcdo de ofertas extemas 11
Salaniosndo acompanham os de outros orgdos govemamentais e da iniciativa privada 11
Nivel educacional dos candidatos advindos do entomo como fator de exclusdo ou dificuldade de 1

acesso aosservicos e recursos oferecidos pelo IFRI.

Fonte: os autores

7

Por sua vez, Oportunidade € um conceito extremo oposto de Ameaca. Portanto,
Oportunidade é todo acontecimento externo — seja no macro ambiente ou no ambiente de
atuacdo — que possa vir a interferir positivamente na atuacdo da organizacdo ou em seus
planos e estratégias.

Neste sentido, foram definidas pelos seus gestores as principais oportunidades ao
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro, que foram priorizadas
com o uso da Votacdo Multipla, chegando-se a conclusdo de que as Oportunidades
priorizadas séo as apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 - Oportunidades do IFRJ

Oportunidades Pontos
Parcenas com instituigdes publicas e privadas (prefeituras, empresas publicas e privadas, agéncias 18
de fomento de pesquisa e projeto etc); E
Expansdo e Interiorizagdo da Rede dosIFs 26
Demanda demdo de obra técnica e tecnologica qualificada 11
PRONATEC 10

Fonte: os autores
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4.2. PASSO 2 — ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

A Analise do Ambiente Interno busca realizar um diagndstico da situacdo presente da
organizacgdo, verificando as variaveis que influenciam seu desempenho, as fortalezas e
debilidades do ambiente interno (KRAJEWSKI E RITZMAN, 2004). Também procura
identificar os fatores internos responsaveis por favorecer ou prejudicar seu bom desempenho
(NEVES S. e TAMMELA, 2010, p. 34).

Consistem em “Forcas” todas as caracteristicas internas a organizagcdo que podem
auxiliad-la a aproveitar oportunidades e/ou bloquear ameacas do ambiente externo. As
“Forgas” do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro foram
identificadas pelos gestores e listadas, sendo posteriormente priorizadas por meio da Votacdo
Multipla, como apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Forcas do IFRJ

Forcas Pontos
Atuacionos diferentesniveis de ensino, pesquisa e extensido: 29
Investimento na melhona da infraestrutura fisica e tecnologica 25

Qualidade do ensino (Tradigio na educagdo profissional técnica de nivel médio. articulagido

TR 18
teorna pratica);
A pratica da Gestdo colegiada 13
Corpo docente, comtitulagio adequada; 12
A capacidade do IFRJ formar profissionais competentes. 11

Fonte: os autores

“Fraquezas”, por sua vez, representam o extremo oposto das “Forgas”, consistindo em
caracteristicas internas a organizagdo que podem dificultar o aproveitamento de oportunidades
e/ou o blogueio de ameacas do ambiente externo. Foram identificadas pelos gestores do IFRJ
as principais Fraquezas, que apds serem priorizadas, foram consolidadas na Tabela 4.

Tabela 4 - Fraquezas do IFRJ

Fraquezas Pontos
Falta de politica de capacitagio de servidores 34
Insuficiéncia de Politicas de acesso, permanéncia e éxito académico 27
25
Gestdo centralizada — Reitona 14
Caréncia de forga de trabalho 14
Insuficiéncia de politicas de acompanhamento de egressos 13

Fonte: os autores

A construgdo da Matriz FOFA é um exercicio de brainstorming por um grupo de
pessoas: gestores, especialistas, colaboradores etc. No IFRJ, por exigiidade de tempo, foi
conduzida por especialistas. A matriz leva em conta aspectos ambientais internos a
organizacdo, representados pelas Forcas e Fraquezas e aspectos externos a organizagéo,
representados por Oportunidades e Ameacas.

O objetivo da anélise € que a organizacdo se posicione a fim de tirar vantagem de
determinadas oportunidades do ambiente externo e evitar ou minimizar as ameacas. Também
possibilita a organizacdo formular estratégias realistas, para que seus objetivos sejam
atingidos. A anélise consiste em aproveitar as Forgas internas e as Oportunidades externas e,
simultaneamente, corrigir ou minimizar as Fraquezas internas e neutralizar as Ameacas
externas. A Figura 4 mostra a Matriz FOFA desenvolvida ao longo das atividades do
Planejamento Estratégico.
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Figura 4 — Matriz FOFA do IFRJ
Fonte: os autores

Apds a analise do relacionamento entre as Forcas e Fraquezas com as Oportunidades e
Ameacas, foi possivel estabelecer aquelas que devem ser priorizadas quando da definicdo dos
Obijetivos Estratégicos do IFRJ. Foi aplicada uma Matriz Decisoria, sendo considerado 80
pontos como pontuacao de corte. Assim, fatores cuja pontuacao fosse superior ou igual a esse
valor serdo consideradas quando da definicdo dos Objetivos Estratégicos. A Tabela 5
apresenta as Forcgas, Fraquezas, Ameacas e Oportunidades priorizadas.

Tabela 5 — Forcas, Fraquezas, Ameagas e Oportunidades priorizadas pelo IFRJ

Forcas Pontuacido
Investimento na melhoria da mfraestrutura fisica e tecnologica 105
Qualidade do ensme (Tradig3c na educagdo profissional técnica de nivel médio. 101
articulagdo teoria pratica);
Oferta de cursos em diversos niveis (tcnico. graduacdo. pos-graduacdo, EJA, FIC. 111
EAD)
........................................................................................................................................ g4
A capacidade do IFRJ formar profissionais competentes. 82
Fraquezas Pontuacao
Falta de politica de capacitagio de servidores 81
........................................................................................................................................ a5
Estrutura fisica @ admmistrativa imsuficients para atender as demandas. 8o
Fzlta de metodologias para a realizagdo de estudos de demanda que orientem as 97
agbes de abertura de cursos e agdes de pesquisa e extensdo ¢
Insuficiéncia de politicas de acompanhamento de egresses 65
Oportunidades Pontuacao
Parcerias com instituigdes publicas e privadas (prefeituras. empresas publicas e a2
privadas. agéncias de fomento de pesquisa e projeto etc.); =
ExpansZo ¢ Intertorizacdo da Rede dos Institutos Federais: 113
Grande demanda de politicas mclusivas e capacitagic de camadas sociais
desfavorecidas em zlguns municipios permite 2 ascens3o social. permitindo uma 118
imagem positiva do IFRJ e do Govemno Faderal em relag3o as suas proprias agdes;
........................................................................................................................................ 03
PRONATEC: 137
Ameacas Pontuacao
Descontimuidade da atual politica governamental educacional (politica de estado) 76
........................................................................................................................................ 15
A grande demanda govemamental por programas mclusives sem 2 necessiria 17
discuss3o. planejamento, capacitagdo e quantidade de servidores envolvidos: ’
Crescimento da estrutura dos Campi sem 2 preocupacio com o ambients e a2 125
sustentabilidade; =

Fonte: os autores
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4.3. PASSO 3 — IDENTIFICAC}AO DOS VALORES DO IFRJ

Para que se inicie o processo de gestdo estratégica, faz-se necessario que se definam as
novas préaticas gerenciais com que a organizagao se identifica, ou deveré se identificar durante
a implantagdo. Uma das mais importantes funcbes das liderancas, em todos os niveis, €
introduzir os novos Valores, para as atividades do dia-a-dia, tornando essa base cultural
adequada a nova situacdo (KOTLER, 1998, p 92).

Ap0s debaterem os Valores levantados nos grupos de discusséo, foi aplicada a Técnica
de Grupo Nominal para escolher os principais Valores com 0s quais 0S gestores mais se
identificaram, o que é mostrado na Tabela 6 a seguir.

Tabela 6 — Valores do IFRJ

Valores Pontuacao
Etica 144
Excelénciana Gestdo 53
Comprometimento 25
Qualidade 39
Formagdo Integral 35
Memona Institucional 30
Educagio Inclusiva 64

Fonte: os autores

4.4. PASSO 4 — ORIENTACOES CORPORATIVAS

OrientacGes Corporativas sdo as politicas norteadoras da organizacdo e devem ser
respeitados por todas as suas unidades, parceiros e colaboradores. Estas orientagdes exercem
0 papel de diretrizes das acOes e devem ser consideradas no processo de elaboracdo dos
Planos Estratégicos. As Orientacdes Corporativas do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Rio de Janeiro foram estabelecidas com base nas Diretrizes e Metas do Acordo
de Metas e Compromissos com o0 MEC (MEC, 2011), que buscam implantar e implementar
efetivamente os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia no ambito do Plano de
Reestruturacdo e Expansdo da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica, visando a efetividade do conjunto de politicas para a Educagdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica (EPCT).

45. PASSO 5 — ESTABELECIMENTO DA VISAO ESTRATEGICA E REVISAO DA
MISSAO
a) Definigdo da Misséo

A Missdo institucional € a razdo de ser da organizacdo. O detalhamento da Missdo da
organizacdo € muito importante, mas é necessario ter clareza e consenso em relagao ao que se
quer atingir, e as prioridades do que se quer oferecer. Isto feito, a missdo do IFRJ pode ser
detalhada de forma sucinta e objetiva. A definicdo da Missdo da organizagdo leva em
consideracdo a andlise dos ambientes externo e interno, realizada pela equipe de
desenvolvimento do planejamento estratégico (NEVES S., 1996).

Normalmente apds diversos debates e consideracBes pelos membros da equipe,
consegue-se consolidar uma Miss&o para a organizacdo, de maneira a constituir uma das bases
do desenvolvimento do planejamento estratégico.

Considerando as informac6es delineadas acima e ap0s todo o processo de debates, a
missdo do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro ficou
estabelecida da seguinte maneira: “Promover uma formacdo humana, ética e profissional,
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por meio de uma educacéo inclusiva e de qualidade, contribuindo para o desenvolvimento
regional e do pais, em consonancia com as mudanc¢as do mundo do trabalho .

b) Definicdo da Visdo Estratégica

Na elaboracdo da Visdo Estratégica, a organizacdo leva em consideracdo que ela
retrate uma situacdo possivel e desejada, em um horizonte de longo prazo. A Visdo
Estratégica é uma condicéo ideal, uma vontade, um sonho realizavel, um desafio, aquilo que a
organizacdo deseja ser no futuro (AGEVAP, 2008). Essa Visdo é concebida a partir das
Analises dos Ambientes Externo e Interno, e coerente com as orientacbes dadas pelo
controlador da organizacéo, caso haja.

Embora a primeira vista a Visdo Estratégica seja um objetivo altamente ambicioso
para a organizacdo, cabe alertar que é bem melhor estabelecer objetivos mais dificeis do que
faceis, pois estes ndo motivam as pessoas a persegui-los. Por outro lado, ndo se deve
estabelecer objetivos quase impossiveis, porque estes, por sua vez, desmotivam as pessoas por
considerarem que jamais os alcancardo (NEVES S., 1996). Neste sentido, ficou estabelecida a

seguinte “Visdo Estratégica” do IFRJ: "Ser uma instituicio de referéncia em educac&o
profissional, cientifica e tecnoldgica, integrando ensino, pesquisa, extensdo e inovagdo, em
consonancia com as demandas da sociedade e com exceléncia da gestéo, até 2018 .

4.6. PASSO 6 — DEFINIQAO DAS DIRETRIZES E TEMAS ESTRATEGICOS
Apds uma analise global do IFRJ, podem ser definidos as Diretrizes e 0s Temas
Estratégicos. Para isso, partiu-se das seguintes definicoes:

Diretriz Estratégica: é o que a organizacdo decide fazer para atingir seus resultados e o
auxiliem a alcancar uma vantagem competitiva, considerando o ambiente, respeitando
seus valores e principios, visando cumprir a missdo do negocio.

Tema Estratégico: Representa a consolidacdo do um conjunto de diretrizes estratégicas,
relacionadas entre si, configurando um direcionamento estratégico amplo para a
organizacao.

As Diretrizes Estratégicas foram agrupadas em Temas Estratégicos, que representam a
consolidacdo de diretrizes estratégicas que estejam relacionadas entre si, configurando um
direcionamento estratégico amplo para o IFRJ. Para facilitar o entendimento futuro, os Temas
e Diretrizes Estratégicas sdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 — Temas e Diretrizes Estratégicas do IFRJ

TEMA ESTRATEGICO DIRETRIZESTRATEGICA
DI - Aproveitar o grande investimento feito melhosia da infrasstrutusa fisica @ tacmologica (PF) 2 o crascimento institucional com
prasenga em diversos municipios (PF) para acelerar 2 expansdo 2 Interiosizagio do IFRJ (0)

Constrair 2 Dyfraesrunra
020 =nm=p.r:a _>’=_l.n iz

do  ensimo, 53
inovagio = D-
aducagdo tamologica o}

pos-zrzduzgzn, EJA, FIC, EAD) (PF) 2 2 pasquisa 2 axisa0
;30 d2 camadzs socizis desfavorscidas em alzuns municipios
o Govemo Federal am relzco 25 suzs propeizs agoes (0)

) B 0%
Ser  referéncia 10 | penmiteaascensdo soc 1.1 p-.-:m: indo um.x:r..=-_~.1:pa sitivado [FRJ &
desenvolvimento de um Y
modelo  de  educagio |-
temologica transbemador | D4

da Socizdads D
o]
D0 - Apoveitar 25 Parcenias com nsntwgoss publicas & privadas (prafzimeas,  BTPIEE § publicas 2 privadas, 222ncias de fomanto de
Alcancar 3 Exceléncia pesquisa & pr 2tc) (O) para zpoiar 2 promover uma politica de capacitagio de servidorss (PFr) 2 de um Sistema de Gestio de
S 282 | Dacsoas (PFs)

Gestde de Pessoas

DIY

Fonte: os autores
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4.7. PASSO 7 — DEFINICAO DOS OBJETIVOS E INDICADORES ESTRATEGICOS
Objetivos sdo alvos a serem cumpridos em um determinado periodo. Os Objetivos
Estratégicos estabelecidos pelo grupo de trabalho servem de base para a organizagéo trabalhar
com medidas claras que orientem os gestores. Os Objetivos Estratégicos da organizacdo sao
estabelecidos de maneira a atingir a Visdo Estratégica e o cumprimento da Miss&o.

Para que a gestdo da organizacao esteja alinhada com as orientacGes corporativas, nao
devem ser esquecidos 0s objetivos determinados pela corporagdo, pois estes fornecem o
direcionamento desejado (NEVES S. e TAMMELA, 2010, p. 38).

A metodologia necessita da aplicacdo adequada de um sistema de medicdo, que requer
conhecimentos especificos sobre assuntos relativos a gestdo de projetos com equipes
multidisciplinares. Utilizou-se a metodologia Balanced Scorecard - BSC (KAPLAN E
NORTON, 2008), que se baseia na definicdo de indicadores relacionados as diferentes
perspectivas do desempenho que foram consideradas relevantes pela Alta Direcdo do IFRJ.
Essa definicdo do BSC é importante para alinhar, inclusive, os indicadores operacionais de
desempenho das Iniciativas Estratégicas e dos Planos de Acdo. A Figura 5 apresenta a
estrutura das principais informacGes estratégicas do IFRJ, incluindo as perspectivas de
desempenho, os indicadores, 0s responsaveis e 0 prazo para sua realizacao.

Objetivos Indicadores Metas ““"‘:“sa“‘ Prazo
Em 2012=criac2o dos
- Ind 1 -Total de alunos s d.e Dezembro
Aprimorar o programa de fati i =d acompanhamento discents, de 2014
acompanhamento de cietvanehisenpiagacos para2013=10%, em =
egressos 2014=15%.
Implementarpolticasde | Ind 3-Ndmero de campuscom 100% em 2014, sendo: 8em Dezembro
acesso, permanancize Nicleo de Apoio 2 Pessoacom 2012,92m 20132 11em 2014 de 2014
sucesso estudantil Necessidades Espaciais ([NAPNE). (6 Campiem 2011)

8
g
ol el d b Reduc3o em 5%20 2no na
% —r‘,amz:;, resenvlc_);;er, Ind 18 -Taxade retenc3o defluxo |taxzde retencio gerzal (z base Dezembro
= acompannar e avaliaros | (.| tivo 20 ensino meédio técnico) |inicizl de cdlculoé de19% em de 2013
=z cursosdo IFRJ 2010}
i ]
E ...................
&
R
s B ALz
g5 Plan?Jar, implantare Total de publicacSesexternasde | 100 em 2012,200 em 2013 & Dezembro
§ 8 consolidar aestruturade | 3mpito regional sobre o IFRJ 300 em 2014 de 2014
Z )
e ) e
g Plansjar, implantar e
& consolidar a estrutura Total de campi com sistema Pelo menos 11 campi Dezernhen
2 logica e sistemasde académico (SIGA-EDU) implantado | atendidosem 2012, mais 1 em de 2014
- informac3o e no 3mbito da educac3o basica. 2013 e mais4 em2014
5- comunicac3ono IFRJ
ST T E [ [ e

Figura5 - BSC do IFRJ

Fonte: os autores

A partir da elaboracdo dos Objetivos Estratégicos, dos Indicadores e das Metas, a Alta
Diregdo do IFRJ passou a identificar as Iniciativas e Planos de Acdo necessarios ao



\k SIMPQSIO DE EXCELENCIA EM
w4 IX >~ = = GESTAO E TECNOLOGIA
- = &en 2012 Tema: Gestao, Inovacao e Tecnologia para a Sustentabilidade
cumprimento dos Objetivos estabelecidos, ou seja, estabelece o que deverd ser feito para que
o IFRJ consiga alcancar a Visdo Estratégica.

Para que seja feita uma divulgacdo efetiva das atividades desenvolvidas no
planejamento estratégico, foi preciso estruturar alguns mecanismos necessarios a
comunicagédo: jornal, informativo interno, murais, revistas etc., de forma a esclarecer aos
colaboradores sobre as diversas fases da estratégia e como podem fazer para auxiliar no seu
desenvolvimento (BEER, EISENSTAT e SPECTOR, 1990).

4.8. PASSO 8 — DESENVOLVIMENTO DO MAPA ESTRATEGICO

Uma implementacéo efetiva do BSC envolve ainda a comunicagédo do mesmo por todo
o IFRJ, seu desdobramento do nivel estratégico para os Campi, o detalhamento de indicadores
quanto a férmulas, frequéncia de mensuracdo, segmentacdo e visualizacdo, a vinculacdo dos
resultados a compensacdo, 0 estabelecimento e a incorporacdo de um processo de
monitoramento e controle, viabilizando o aprimoramento continuo dos indicadores, além da
analise e revisao das acdes, metas e objetivos estratégicos.

Por isso, a utilizacdo de um mapa estratégico pelos gestores é muito importante, pois
nele estdo concentradas as informacdes sobre o0s objetivos estratégicos, as perspectivas de
desempenho utilizadas e as relagdes de causa e efeito, que sdo apresentadas de forma grafica
no Mapa Estratégico do IFRJ, no sentido de explicitar a estratégia. E necessario, ainda, que as
suposic¢des de causa e efeito sejam validadas pela Alta Dire¢do. O Mapa Estratégico do IFRJ é
apresentado na Figura 6.

Aprimorar
O programa de
acompanhamento de
egressos

Ampliar a rede de
convénios para estagio,
bem como incrementar estra-
tégias para a realizacdo
Implementar desses estagios
politicas de acesso,
permanéncia e su-
cesso estudantil

Operagoes Governancga
Aprimorar
koftalecer d Orlganlzar. vmecaenfic;r;\aclazcc?er osestﬁo
e integrar as acdes hesenvo v|§r. acompa- democréticage
fio Ambito.ds eRsinG, nhar e avaliar os cursos, : eratic
do IFRJ participativa _

pesquisa, inovacdo e
extensdo

Fortalecer
o processo de
autoavaliacdo
institucional

5 Planejar, =

" implantar e consolidar \
a estrutura de comuni-

S cacdo institucional <«

Planejar, implantar
e consolidar a estrutura légica e
sistemas de informag¢do e comuni-
cacdono IFRJ

Elaborar,
implementar e promo-
vera melhoria continua
do Sistema de Gestédo
Integrada e Gestédo de
Exceléncia

Implantar, modernizar
e adequar a infraestrutura
fisica do IFRJ, atendendo as
legislacdes vigentes

Implantar politicas
e programas de capacitacao
e qualificacdo de
pessoal

Figura 6 — Mapa Estratégico do IFRJ
Fonte: os autores
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4.9. PASSO 9 — DESENVOLVIMENTO DO PORTFOLIO DE INICIATIVAS E PLANOS
DE ACOES

Iniciativas estratégicas sdo programas de aces a serem implementados com vistas a
alcancar o desempenho almejado para cada objetivo do Mapa Estratégico. As iniciativas ndo
devem ser encaradas de forma isolada, mas como um portfélio de agdes complementares, pois
cada uma delas deve ser implementada com sucesso, para que o IFRJ cumpra suas metas,
assim como alcance a Visao Estratégica, ou seja, 0 maior objetivo de longo prazo.

Mas como financiar nossas iniciativas? A execucao adequada de uma estratégia requer
que sejam estabelecidos portfolios de iniciativas de forma simultdnea e coordenada, e isso
requer a explicitacdo dos financiamentos necessarios. O orcamento tradicional estabelece
recursos para as areas funcionais, para que desenvolvam o0s processos e projetos da
organizacdo. Os investimentos estratégicos devem ser separados desse orcamento e
gerenciados pela equipe executora da estratégia. E preciso a criacio de uma categoria
orcamentaria especial, um orcamento para o Planejamento Estratégico, pois isso facilita esse
processo.

4.10. PASSO 10 —- MONITORAMENTO E AVALIACAO

Este passo tem por objetivo avaliar os resultados da implantacdo do planejamento
estratégico no IFRJ, de forma a fornecer feedback das acdes que foram implementadas. Para
isso, 0 Mapa Estratégico e as Iniciativas e Planos de Ac¢do tém papel fundamental. Cabe
observar que verificou-se a necessidade de haver uma mudanca no préoprio processo de
avaliagdo do IFRJ, que ainda n&o utiliza sistematicamente os indicadores do desempenho.

Estd sendo estruturada uma agenda de reuniBes operacionais que envolvem a
participacdo dos coordenadores de Iniciativas Estratégicas e dos coordenadores de Planos de
Acdo, caracterizando uma estrutura “ad hoc” (BEER, EISENSTAT e SPECTOR, 1990),
desenvolvida especificamente para acompanhar as atividades previstas no planejamento
estratégico. Nesse mesmo sentido, Kaplan e Norton (2008) sugerem a adocao de uma Unidade
de Gestdo Estratégica para dirigir os processos com mdltiplas interfaces do sistema de
execucdo da estratégia, de forma a funcionar como arquiteta, integradora e dona do processo
de planejamento e controle da estratégia.

5. CONCLUSOES

Existem alguns aspectos que sdo criticos para o desenvolvimento do planejamento
estratégico, tais como a sensibilizagdo e comprometimento de todas as pessoas, a definigdo de
areas criticas e prioridades ligadas ao atingimento dos objetivos e metas, a necessidade de
uma estrutura “Ad hoc” para monitoramento, a clara definicdo de responsabilidades e de
indicadores de desempenho.

Cabe aqui ressaltar que o processo de planejamento estratégico deve ser compreendido
por todos e ser participativo, para que haja um real compromisso de todos. Para isso, uma
metodologia claramente apresentada, estruturada e com etapas encadeadas pode servir para
esse proposito.

Um sistema de medi¢do balanceado (BSC) é uma metodologia de apoio para
acompanhar e monitorar as evolucGes das decisGes da organizacao, centradas em indicadores
estratégicos. Em linhas gerais, o sistema de medicdo proporciona ao IFRJ uma visdo
abrangente, atual e futura, procurando traduzir a missdo, a visdo e estratégias em objetivos
diferenciados, de acordo com perspectivas de desempenho.

A MIPE aqui apresentada tem uma vasta gama de areas de atuacdo, podendo ser
aplicada tanto em grandes corporagfes, quanto em micro e pequenas empresas. N&o ha
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distingdo se a empresa é publica, privada ou ONGs. Porém, situacGes diferentes de mercado,
estratégias de produtos e ambientes competitivos, requerem sistemas (scorecards)
personalizados que se ajustem a sua missao, estratégia, tecnologia e cultura.

Portanto, vale ressaltar que toda organizacdo € Unica, assim como é seu proprio
caminho para implementar seu planejamento estratégico. Por isso, a MIPE também deve ser
ajustada a cada organizacdo, pois foi desenvolvida para ser implementada no contexto de
mudangas das organizac6es, podendo, no entanto, ser aperfeicoada ao longo de sua existéncia.
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