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APRESENTACAO

Entre os anos de 2009 e 2012, o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia
do Ceara (IFCE) vivenciou uma significativa expansdo da sua estrutura organizacional.

Com a interiorizagdo das suas atividades, o IFCE passou de 09 para 23 unidades,
esta expansdo trouxe consigo a preeminente necessidade de adotar praticas de gestdo mais
profissionais e participativas, valorizando assim o sentimento de unidade e a integra¢do de
todos na missdo de atender aos anseios da sociedade.

Atualmente, vivenciamos um cendrio de constantes transformac¢des econdmicas,
politicas e sociais. Seguindo esse ritmo intenso e acelerado de mudangas, estdo os niveis
criticos e de exigéncia da sociedade que anseiam por resultados, eficiéncia e transparéncia
dos recursos publicos empregados, o que for¢a o Instituto a tragcar novos caminhos para
legitimar a sua atuagdo perante a sociedade.

Diante disso, surgiu a proposta de implantar um modelo de gestdo estratégica
focado em resultado e orientado para a integracdo de suas unidades a partir de objetivos
amplamente discutidos.

Efetivamente, a gestdo estratégica auxilia na mensuracao e controle das acdes. Seus
instrumentais e metodologias de monitoramento e alinhamento mobilizam e envolvem as
unidades e servidores em torno do alcance dos objetivos institucionais.

Dai o compromisso desta nova gestao com a busca da modernizagao organizacional
e a crenca no planejamento como instrumento de constru¢do de um IFCE respeitado e
reconhecido como agente transformador da realidade social das regides em que esta
inserido.

Sabemos que a ruptura de paradigmas e a formacdo de uma nova cultura
organizacional somente terdo éxito se houver o comprometimento de todos; €, portanto,
com esta consciéncia que convidamos todos que compdem este Instituto a abragar com

dedicagdo esta proposta ora apresentada.

Pro-reitoria de Administracao e Planejamento
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1. INTRODUCAO

sociedade brasileira estd cada vez mais atenta ao uso racional dos

recursos publicos. Ndo isento desta exigéncia esta o Instituto Federal do

Ceara, por ser uma instituicao que, pela sua natureza, emprega recursos
publicos na consecugdo da sua fungdo social.

No entanto, esta fung¢do social deve ser realizada com a maior qualidade e eficiéncia
possivel, isto é, nao se pode mais ignorar as questdes relacionadas a eficacia, eficiéncia e
economicidade.

Além disto, as instituicdes de ensino em geral estdo inseridas no contexto
globalizado e competitivo de radpidos avangos tecnolédgicos, constantes mudangas sociais,
maior amplitude da gama necessaria de formacdo e informacdo de profissionais
qualificados, necessidade de flexibilidade e baixo tempo de resposta.

Diante deste cendrio tdo dindmico, o IFCE tem buscado implantar praticas de
planejamento e gestao cada vez mais competitivas e orientadas para a otimizacdo dos
recursos empregados, sempre visando a promocao de atividades de extensdo, pesquisa e,
principalmente, ensino de alta qualidade.

Para isto, a instituicao utiliza como sistema de gestdo o conceito de Gerenciamento
pelas Diretrizes, que implica a disseminacdo da estratégia e metas da organizacdo por todas
as suas unidades, com o intuito de conscientizar e envolver todos os seus servidores na
busca da exceléncia nos resultados.

Sendo assim, com a ideia fixa de melhoria continua e atenta as melhores praticas de
gestao, a Pré-reitoria de Administracao e Planejamento, traz a proposta de implantacao de
um instrumental que é considerado, nos dias atuais, o mais moderno e eficaz no
gerenciamento do desempenho de uma organizagdo: o Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard ¢ um instrumental de planejamento e gestdo no qual a
instituicdo tem claramente definidas as suas estratégias e metas, sendo capaz de medir o
seu desempenho por meio de indicadores quantificaveis e verificaveis.

Desta forma, este manual tem como proposta fortalecer o atual modelo de gestao,
mediante a disseminac¢do de conceitos utilizados no processo de planejamento estratégico,
bem como o complementando com a implantacao de um instrumental de medicao que, se
bem utilizado, resultard em um patamar mais alto na qualidade do planejamento do IFCE e

das suas ac¢oes realizadas.
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2. ESTRATEGIA

“A estratégia de uma organizagdo
descreve como ela pretende criar
valor para seus acionistas, clientes e

cidaddos”.

Kaplan e Norton

stratégia é o que a Instituicdo decide fazer ou

deixar de fazer, considerando a sua relagdo com o

ambiente no qual esta inserida, visando a realizar
a sua missao e concretizar a sua visao.

De modo geral, podemos definir estratégia como a

definicdo de objetivos de longo prazo de uma organizacao,
juntamente, com a ado¢ao de planos de agdo e a alocagdo dos recursos necessarios para
alcangéa-los.

A defini¢do de uma estratégia é essencial para a reducao das incertezas do ambiente,
tornando a instituicdo cada vez mais competitiva no seu mercado de atuagdo; contudo nao
se pode afirmar que a estratégia é o Unico fator determinante do sucesso ou fracasso da
instituicdo, pois esta ndo pode planejar minuciosamente todos os aspectos de suas agdes
atuais e futuras.

A elaboracgédo e aplicacdo de uma boa estratégia proporcionarao ao Instituto Federal
do Ceara (IFCE) uma no¢do do alvo para onde ele esta se dirigindo e do modo como ele
pretende chegar la.

A estratégia do IFCE é baseada em sua missdo, visdo e valores e se concretiza por
meio do conjunto de objetivos, metas e acdes - concebido pela alta administracdo e
validado pela sua comunidade interna, postulado de forma a definir em que situacado a

instituicdo se encontra, que tipo de instituicao ela é ou deseja ser.

2.1. Missado

A missdo traduz o sistema de valores e filosofia da instituicdo, ou seja, é uma

declaracdo sobre o que o IFCE é, sobre a sua razdo de ser, seus clientes e os servicos que
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presta. A missdo define o que o IFCE é hoje, seu propdsito e como pretende atuar no seu
cotidiano.

A missao do Instituto Federal do Ceara esta assim definida:
Produzir, disseminar e aplicar os conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos, na busca de participar
integralmente da formagdo do cidadao, tornando-a

mais completa, visando a sua total inserc¢do social,

politica, cultural e ética.
2.2. Visao

A visdo corresponde as aspiragdes da instituicdo, mostrando a situacao futura em
que ela deseja estar. A visdo deve ser capaz de esclarecer a qualquer interessado, seja ele
de dentro ou de fora do IFCE, o horizonte aonde se quer chegar. b

A visdo do Instituto Federal do Ceara esta assim definida:

Tornar-se padrao de exceléncia no ensino,
pesquisa e extensdo na drea de Ciéncia e

Tecnologia.

2.3. Valores

Sdo os principios fundamentais que orientam o comportamento da instituicdo,
representam as convicgdes dominantes, as crencas basicas, aquilo em que os servidores
acreditam e que permeiam todas as suas atividades e relagdes com os alunos e sociedade.
Os valores constituem uma descrigdo de como o IFCE atua em seu cotidiano na busca de
realizar a visao.

Os valores que orientam o Instituto Federal do Ceara sao assim traduzidos:

Nas suas atividades, o IFCE valorizard o compromisso ético com
responsabilidade social, o respeito, a transparéncia, a
exceléncia e a determina¢cdo em suas acdes, em consondancia
com os preceitos bdsicos de cidadania e humanismo, com
liberdade de expressdo, com os sentimentos de solidariedade,

com a cultura da inovacdo e com ideias fixas na

sustentabilidade ambiental.
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3. ANALISE DOS AMBIENTES

"Concentre-se nos pontos fortes,
reconhegca as fraquezas, agarre as
oportunidades e proteja-se contra as
ameagas.”

Sun Tzu

pos a definicdo da identidade corporativa da instituicao (Missao, Visao e
Valores) é preciso definir quais sdo os fatores ambientais que influenciam
diretamente no seu funcionamento.

Os fatores ambientais, também chamados varidveis ambientais, sdo identificados
tanto no ambiente interno da instituicdo, como também em seu ambiente externo. No
ambito interno, sdo catalogadas as suas forcgas e fraquezas, enquanto no ambito externo,
as oportunidades e ameacas.

As forgas e fraquezas fazem referéncia aos recursos que a instituicdo tem a sua
disposicdo, em relagdo aos seus concorrentes. Sdo variaveis controlaveis, ou seja, a
instituicdo possui geréncia sobre elas.

As oportunidades e ameagas, por seu turno, sdo variaveis que a instituicdo ndo pode
controlar e que surgem da propria dindmica do mercado em questao ou de fatores sociais,
politicos, econdmicos, tecnolégicos, legais etc.

O resultado desta anadlise serve de subsidio para a formulacdo dos objetivos
estratégicos, uma vez que o conhecimento das variaveis ambientais permite aos gestores
direcionar seus esfor¢os de modo a minimizar as suas fraquezas e ameagas e maximizar
suas forgas e oportunidades.

O instrumento que auxilia na realizacdo da analise ambiental e que é comumente
utilizado pelas grandes organizacdes é conhecido por Matriz SWOT. A sigla SWOT faz
referéncia as letras iniciais dos termos da lingua inglesa: Strengths (Forgas), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas).

Como instrumento pratico de aplicacdo de Matriz SWOT, o Instituto Federal do
Ceara, reproduziu a dindmica da andlise das varidveis ambientais em uma planilha de Excel
e a disponibilizou para cada uma de suas unidades, visando facilitar o diagndstico destas,

frente ao seu ambiente (ver anexo A).
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Para andlise das varidveis ambientais, mediante a utilizacio do instrumento
mencionado no paragrafo anterior, as equipes de planejamento das unidades deverdo

seguir os passos abaixo:

1. Listar, até o limite de 10 (dez), os fatores correspondentes as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas da unidade;

2. Para cada fator, conceituar o impacto (alto, médio ou baixo) que ele causa no
cumprimento da missdo e alcance da visao do IFCE;

3. Em seguida, conceituar a atuacao da unidade (péssimo, ruim, regular, bom,
6timo) frente ao fator listado, com observancia dos seguintes critérios:
a) Péssimo - desempenho mediocre;
b) Ruim - desempenho fraco;
c) Regular - desempenho razoavel, mediano;
d) Bom - desempenho adequado, mas que pode ser melhorado;
e) Otimo - o maximo desempenho possivel.

4. Por ultimo, elaborar um breve comentario do porqué de se listar o fator como

uma forga, fraqueza, oportunidades ou ameaca.

Nota: Os fatores listados e seus respectivos conceitos devem se basear no atual momento

da instituicdo e ndo em uma situagdo futura ou desejada.

Na medida em que se listam os fatores e se aplicam os devidos conceitos, obtém-se
uma ponderag¢do para cada fator que serve de padrdo para se identificar, por meio de um
grafico radar, qual o tipo de estratégia é o mais adequado para a unidade naquele

momento. As estratégias seguem quatro possiveis diregoes:

o Forgas x Oportunidades (desenvolvimento) = estratégia ofensiva, pode seguir trés
orientagdes: ofertar novos produtos/servigos, buscar novos clientes ou buscar novas
tecnologias diferentes das que a institui¢ao ja domina;

o Forcas x Ameacas (manutencio) = estratégia de confronto, modificacio do
ambiente a favor da instituicdo, ou seja, utilizar, ao maximo, os pontos fortes e reduzir os
pontos fracos para manter a posi¢ao conquistada até o momento;

o Fraquezas x Oportunidades (crescimento) = estratégia de refor¢o, embora existam

fraquezas, o ambiente estd proporcionando situacdes favoraveis que podem transformar-
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se em oportunidades; nesta situagdo, podem-se langar novos servicos, expandir as
atividades, realizar parcerias etc.;

o Fraquezas x Ameacgas (sobrevivéncia) = estratégia defensiva, o ambiente e a
instituicdo estdo em situacao inadequada ou apresentam perspectivas “negras”, neste caso,
os tipos de agcdes que mais se enquadram sdo: reducdo de custos, desinvestimento,

reavaliacdo da oferta de um determinado produto/servigo etc.

Ambiente interno
Predominancia de

Pontos fracos | FPontos fortes

- |

= ; Sobrevivéncia Manutencao
= =

= B

a ]

Tl - F -

= E

£|8 !

= ; -

E E E- Crescimento Desenvalvimento

Figura 1 - Exemplo de Matriz SWOT

A utilizacdo da Matriz SWOT é imprescindivel para a elaboracdo de uma estratégia

baseada em objetivos adequados e coerentes com o ambiente de cada unidade do IFCE.
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4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

“Ndo podemos prever o futuro, mas
podemos crid-lo.”

Paul Pilzer

planejamento estratégico é o processo de elaborar a estratégia, definindo
a relagdo entre a organizacdo e o ambiente, subsidiando a tomada de
decisbes que estabelece o padrao de comportamento que a instituicao
pretende seguir, os produtos e servicos a oferecer e o publico que pretende atingir.
Trata-se de um instrumento técnico-politico que permite a instituicdo definir e
revisar continuamente a sua missao, visao, e principalmente, objetivos, metas e agdes.
Conforme ilustrado na figura 02, o planejamento de uma organizac¢ao é realizado em
trés niveis: estratégico, tatico e operacional, obedecendo a uma ordem hierarquica entre
eles.
O produto final do processo de planejamento é um plano, que dependendo do nivel
em que foi gerado possui as seguintes caracteristicas:
O plano estratégico envolve a visdo global da instituicdo, possui um contetido

genérico e seus objetivos e metas sdao de longo prazo. Este tipo

de plano proporciona um senso de direcdo para o futuro da Esgfategico
organizacao.
No caso do IFCE, o plano estratégico abrange um Tatico

horizonte de 05 (cinco) anos e é denominado de Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDL. Operacional

Ja o plano tatico envolve os objetivos intermediarios de

Figura 2 - Piramide dos

cada unidade do IFCE, ou seja, campi e Unidades Estratégicas - ) )
niveis de planejamento

UE, que sdo as Pro-reitorias e Diretorias Sistémicas.

Estes planos sdo menos genéricos do que o estratégico, pois sdo mais detalhados e
sao de curto prazo, no caso do IFCE abrange o periodo de 01 (um) ano e sao chamados de
Plano Anual de Agdo - PAA.

Os planos taticos de cada unidade devem ser coordenados e integrados entre si,
além de estar alinhados com o seu respectivo Plano Estratégico.

A partir do plano tatico é elaborado o plano operacional. Este tipo de plano é bem

mais detalhado, abordando cada operacao dos Departamentos em separado. Possuem um
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horizonte de tempo em torno de 01 (um) ano ou menos e se preocupam com “o que fazer” e
“como fazer” as atividades cotidianas da instituicao.

O Instituto Federal do Ceara ainda nao realiza o detalhamento do seu planejamento
operacional por meio de um plano formal; no entanto todos os seus Departamentos
realizam as suas a¢0es de modo sistematico com o Plano Anual de Agdo.

Efetivamente, o sucesso e o desencadeamento do planejamento estratégico
dependem de varios fatores concorrentes, sendo o principal deles a internalizacao por

parte dos gestores e servidores dos principais elementos que o compdem.
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5. GESTAO ESTRATEGICA

“Ndo hd nem um mistério em
formular uma  estratégia, 0
problema é fazé-la funcionar”.

H. Igor Ansoff

Gestdo Estratégica é o processo de desenvolvimento, execu¢do e avaliagdo
de uma série de acdes sistematicas voltadas a ampliar o sucesso da
organizagdo, tanto no presente como no futuro.

A finalidade da Gestdo Estratégica é assegurar o crescimento, o desenvolvimento e,
acima de tudo, a sobrevivéncia da Instituicdo. Para isso, a mesma precisa se adequar
continuamente a sua estratégia, aos seus recursos e a sua infraestrutura, de modo a
possibilitar uma antecipacdo e/ou enfrentamento das mudanc¢as no ambiente externo no
qual esta inserida.

O processo de Gestao Estratégica segue um ciclo denominado de Ciclo de Gestdo
Estratégica (figura 03), o qual se inicia com o estudo e andlise - diagndstico - das variaveis
internas e externas da instituicdo, ou seja, as forcas e fraquezas oportunidades e ameacas.

O produto final desta andlise serve de referéncia para a etapa seguinte do ciclo, que

abrange o processo de planejamento estratégico.

DIAGNOSTICO \

DESENVOLVIMENTO

ACOMPANHAMENTO
E AVALIACAO

GESTAO
ESTRATEGICA

ALINHAMENTO

DESDOBRAMENTO

Figura 3 - Ciclo da Gestdo Estratégica
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Na etapa de desenvolvimento, é definida a Missdo, a Visdo e os Principios que
norteiam as agoes e comportamento da Instituicdo perante os seus stakeholders (no caso do
IFCE os alunos, servidores, governo, fornecedores, parceiros e sociedade).

E nesta fase que ocorre o processo de planejamento estratégico, ou seja, neste
momento sao definidos os objetivos, metas e planos de acdo necessarios a execu¢do da
estratégia.

A etapa seguinte é a do alinhamento estratégico, que consiste na comunicacao
clara e precisa da Missao, Visao, Objetivos e Metas Organizacionais para todos os niveis da
instituicao.

A falta de alinhamento estratégico faz com que muitos recursos humanos e
financeiros sejam empregados na realizacdo de objetivos que ndo impulsionam a
instituicdo rumo a sua missdo e visdo e faz com que surjam indmeras a¢des sem
importancia para a estratégia.

E na etapa de desdobramento da estratégia que ocorrem as a¢des responsaveis
pelo entendimento coletivo acerca da execuc¢do da estratégia. O desdobramento tem como
finalidade assegurar que todos os campi, com seus respectivos servidores, sejam
informados e preparados para realizar suas atividades seguindo a estratégia tracada pela
Reitoria.

Neste estagio, define-se o qué, como, onde, quando e por qué fazer as agdes
necessarias ao sucesso da estratégia.

Fechando o ciclo, deve a etapa de acompanhamento e avaliacao estar responsavel
por identificar os desvios de dire¢do e registrar o desempenho da estratégia, através da
comparacgao entre as situacdes alcancadas e as planejadas.

A observancia, pelo IFCE, de todas as etapas do ciclo da gestao estratégica resulta na
criacio de um ciclo virtuoso que permite o crescimento, desenvolvimento e

sustentabilidade de toda a Instituicao.
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6. GERENCIAMENTO POR DIRETRIZES

# um modelo de gestdo orientado para a consecu¢ido de metas que ndo podem
ser atingidas pelo gerenciamento das atividades rotineiras da organizacdo, ou
seja, tem a finalidade de solucionar problemas considerados crénicos.

O Gerenciamento por Diretrizes tem como ponto de partida as metas anuais da
instituicdo, que sdo definidas com base no plano de longo prazo.

A concretizagdo deste sistema é baseada no uso do ciclo PDCA (sigla de origem da
lingua inglesa: Plan, Do, Check, Action) que é um instrumento de controle da qualidade
utilizado no controle dos processos voltados para a solugao de problemas.

A figura 04 apresenta as fases do ciclo PDCA, que sao definidas como:

Plan - planejar, é o estabelecimento das metas anuais de cada unidade e a definicao
das a¢des necessarias ao seu alcance.

Do - fazer, é a execucdo das agoes;

Check - checar, é a comparacdo dos resultados alcancados com os previstos, para a
identificacao de desvios;

Action - agir, é a andlise dos desvios identificados para mapear as suas causas e
estabelecer a¢des corretivas.

O Gerenciamento por Diretrizes é o modelo de gestdo atualmente utilizado pelo
Instituto Federal do Ceard. A sua aplicagdo se inicia com a elaboracdao do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que é a base do processo de definicdo das acdes

anuais, registradas no Plano Anual de A¢ao - PAA.

Definir objetivos
e metas

‘ Agir melhorando.

Definir método
e padroes de trabalho.

A

act

Preparar equipe
para implementacao.

| Veriﬁca;s: as agoes
implementadas atingiram
0s resultados des o %

Implementar e
monitorar os resultados.

Figura 4 - Ciclo PDCA
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Em sintese, o atual processo de planejamento do IFCE é realizado do seguinte modo:

Elabora-se um plano estratégico, denominado de Plano de Desenvolvimento
Institucional, que possui vigéncia de 05 (cinco) anos e que é constituido pela reunido dos
conjuntos de objetivos e metas de cada Unidade Estratégica e campus, formulados por eixos
de atuacdo: Ensino, Pesquisa, Extensdo e Gestdo. (O anexo B apresenta em detalhes a
estrutura do PDI).

A cada ano, as Unidades Estratégicas e campi selecionam do seu PDI os objetivos e
metas que se deseja realizar durante o exercicio e implementam as a¢gdes necessarias a sua
realizacdo. O conjunto destas a¢des é sistematizado em um documento chamado de Plano
Anual de A¢ao (PAA).

O PAA retne, detalhadamente, todas as acdes das Unidades Estratégicas e dos
campi a serem realizadas no exercicio, especificando quantidade, prazo, responsavel e
or¢amento para cada acgao.

Durante o ano, o PAA passa por 02 (dois) periodos de revisdao e acompanhamento
para que sejam realizadas as correcdes de possiveis desvios de execucdo em relacdo ao

planejado.



Instituto Federal do Ceard

7. MODELO DE BALANCED SCORECARD DO IFCE

“O que ndo é medido ndo é
gerenciado”,

Kaplan e Norton

Balanced Scorecard (BSC) foi criado na década de 90 por dois professores
da Universidade de Havard: Robert Kaplan e David Norton. Consiste em
uma metodologia gerencial que traduz a missdo e a estratégia da
organizacdo em um conjunto compreensivel de indicadores financeiros e nao financeiros,
capazes de avaliar o desempenho da organizacdo no médio e longo prazo, aumentando as

chances de sucesso da estratégia tracada.

7.1. Por que Medir?

Ao se medir o resultado das agdes, é possivel perceber, com maior clareza, se a
Instituicdo estd atingindo as suas metas, se os clientes estao satisfeitos, se os processos
estdo sob controle e onde é necessario realizar melhorias.

Com a implanta¢do de um gerenciamento de desempenho no IFCE, mediante o uso
de indicadores de resultado para cada objetivo estratégico, os gestores terdo a seu dispor
informagdes atualizadas que subsidiardo as tomadas de decisao de
acOes corretivas e/ou preventivas baseadas nos objetivos e metas
estabelecidos no Plano de Desenvolvimento Institucional.

Além disto, os gestores poderdo ainda identificar se a

utilizacdo dos bens e servicos sob a sua responsabilidade estdo

sendo utilizados de maneira adequada ao alcance dos resultados esperados.

7.2. As Perspectivas de Valor

O BSC realiza o agrupamento de objetivos estratégicos em perspectivas de valor, as
quais funcionam como “pontos de vista” referentes as atividades de interesse do IFCE e que

representa os fatores- chaves para uma visdo ampliada da Instituicao.
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Em outras palavras, cada perspectiva compreende um conjunto de objetivos
estratégicos o qual retrata o que a Instituicdo pretende alcancar mediante um olhar para
cada ponto de interesse.

No modelo classico, desenvolvido para a iniciativa privada, o BSC converte a
estratégia em um sistema integrado, definido mediante quatro perspectivas classicas:
financeira, cliente, processos internos, crescimento e aprendizagem.

No entanto, o modelo é perfeitamente adaptavel as organiza¢des publicas, para
tanto as perspectivas podem ser modificadas e/ou acrescidas de acordo com o ramo de
atividade da organizacao.

Desta forma, o Instituto Federal do Ceara define e organiza os seus objetivos
estratégicos sob as seguintes perspectivas: Sociedade, Alunos, Processos Internos,
Aprendizagem e Crescimento e Responsabilidade Orcamentaria e Financeira.

A posicao hierarquica das perspectivas do Balanced Scorecard é fundamental para a
compreensao da relacdo de causa e efeito dos seus objetivos estratégicos.

A disposicdo hierarquica das perspectivas do Balanced Scorecard do IFCE esta

representada pela figura 05:

Sociedad

Alunos

Perspectiva dos Processos
Internos

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Perspectiva da Responsabilidade
Orcamentaria e Financeira

Figura 05 - Hierarquia das Perspectivas do Balanced Scorecard do IFCE
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7.2.1. Perspectiva da Sociedade

A perspectiva da sociedade corresponde a percep¢ao de valor que o IFCE gera na
sociedade. Nesta perspectiva busca-se o desenvolvimento das regides na qual a institui¢ao

esta inserida.

Para esta perspectiva ndo ha uma definicao explicita de objetivos estratégicos, pois a
medida que se cumpre a missdo da Instituicido pressupde-se a criacao de valor para a

sociedade.

7.2.2. Perspectiva do Aluno

A perspectiva do aluno preocupa-se em identificar qual é o valor do aluno para o
IFCE, tem por objetivo mostrar se as escolhas estratégicas executadas pela Instituicao estdo
contribuindo para o aumento de valor percebido pelos alunos em relacao ao ensino,
pesquisa e extensao.

Os objetivos estratégicos que constituem esta perspectiva devem ser capazes de
responder a seguinte pergunta: “Para realizar nossa visdo, como devemos parecer aos
olhos dos nossos alunos?”.

As Unidades Estratégicas responsaveis pela definicdo dos objetivos dessa
perspectiva sao: Pré-reitoria de Ensino, Pro-reitoria de Extensdo e Pro-reitoria de Pesquisa,
Po6s-graduagdo e Inovacao, Diretoria de Assuntos Estudantis e Assessoria de Relac¢des

Internacionais.

7.2.3. Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva, sdo identificados os processos criticos que impactam
diretamente na realiza¢do dos objetivos das perspectivas dos Alunos e da Responsabilidade
Or¢amentaria e Financeira, tratada mais adiante.

Nos Processos Internos, sdo estabelecidos objetivos voltados para a melhoria dos
processos ja existentes e implantacdo de processos inovadores.

Os objetivos estratégicos que constituem esta perspectiva devem ser capazes de
responder a seguinte pergunta: “Para satisfazer aos alunos e ao mantenedor (Governo

Federal) em quais processos operacionais devemos ser excelentes?”.
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Os objetivos estratégicos desta perspectiva, predominantemente, sdo de
responsabilidade das Unidades Estratégicas, ligadas diretamente ao eixo gestao, ou seja:
Pré-reitoria de Administracao e Planejamento, Pro-reitoria de Gestao de Pessoas, Diretoria

de Tecnologia da Informacdo, Gabinete do Reitor e suas Assessorias.

7.2.4. Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

A perspectiva da aprendizagem e crescimento, como o préprio nome sugere,
corresponde aos objetivos voltados para o aprendizado e crescimento institucional e é
fundamental para a consecucao dos objetivos das outras perspectivas.

Tem por objetivo promover o crescimento e modernizagdo da infraestrutura
(tecnoldgica, capital e humana) em longo prazo, visando impulsionar o desenvolvimento da
instituicao.

Os objetivos estratégicos que constituem essa perspectiva devem ser capazes de
responder a seguinte pergunta: “Como iremos prover a nossa capacidade de mudar e
melhorar?”.

Os principais responsaveis pelos objetivos dessa perspectiva sdo os mesmos da

perspectiva anterior.

7.2.5. Perspectiva da Responsabilidade Or¢camentaria e Financeira

Por ser uma instituicao de natureza publica e sem carater econémico-financeiro, os
recursos que mantém o funcionamento do IFCE siao oriundos do Tesouro Nacional,
portanto, recursos publicos.

Esta perspectiva é a base na qual se sustentam todas as perspectivas
anteriores. Aborda os objetivos estratégicos, voltados a criar o maior valor possivel
para a sociedade e para os alunos com o montante de recurso disponivel.

Além disto, é sob esta perspectiva que é avaliado o desempenho da organizacao na
geracdo de resultados que satisfacam ao seu mantenedor (Governo Federal) e garantam a
sua sobrevivéncia e crescimento, sempre pautado nos principios da eficiéncia, eficacia e
economicidade dos recursos utilizados.

Os objetivos estratégicos que constituem esta perspectiva devem ser capazes de
responder a seguinte pergunta: “Para garantir a realizagdo eficaz da nossa missdo, em

que devemos concentrar-nos?”.
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A Unidade Estratégica responsavel por esta perspectiva é a Proé-reitoria de

Administracao e Planejamento.

Durante o processo de formulagdo dos objetivos estratégicos de cada perspectiva, a
equipe de planejamento deve atentar para que os mesmos mantenham uma relacao de
causa e efeito entre si, de modo que os responsaveis pela sua consecu¢do percebam que
existe um entrelagamento légico entre eles e que o sucesso ou fracasso de um ira refletir

diretamente no resultado do outro, conforme apresentado na figura abaixo:

Perspectiva da Perspectiva do
Sociedade Aluno
Para realizar nossa Para realizar nossa
missdao, como somos visdao, como devemos
percebidos pela parecer aos olhos dos
comunidade na qual nossos alunos?
estamos inserido?

Perspectiva da Perspectiva dos

Aprend!zagem e Processos Internos
Crescimento

Para satisfazer a
sociedade, alunos e
mantenedor, em que

processos operacionai
devemos ser
excelente?

Como iremos prover a VISAO
nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Perspectiva da
Responsabilidade
Orcamentaria e
Financeira

Para garantir a
realizagdo eficaz da
nossa missdo,em que
devemos nos
concentrar?

Figura 06 - Relacao de causa e efeito entre as perspectivas

A interpretacdo da logica de causa e efeito entre os objetivos pode ser mais bem
visualizada por meio da figura 07.

Percebe-se que os objetivos estratégicos voltados a otimizar o or¢amento
proporciona o desenvolvimento de uma infraestrutura capaz de obter melhorias nos seus
processos internos que refletird em um melhor atendimento aos alunos que, por sua vez,
estardo criando valor para a sociedade e, consequentemente, realizando a visdo da

Instituicao.
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tingir.
e atingir
a Visdo =

X

Sociedade l[ Criarvalor para a sociedade ...

. Visandoatender as necessidades
[ dosalunos..

Processos . Para construir competéncias e obter
Internos I exceléncianos processos internos ...

)

Aprendizado e

E Desenvolver a infraestrutura...
Crescimento

Orcamento Otimizar o orcamentd ...

Figura 07 - Relacio logica de causa e efeito entre as perspectivas.

7.3. Mapa Estratégico

E a representacéo grafica do BSC que descreve o conjunto de hipéteses de relacdo de
causa e efeito entre os objetivos estratégicos que levam ao alcance da visdo da Instituicao,
ou seja, o0 mapa estratégico permite ao IFCE contar a histéria da sua estratégia, de forma
clara e simplificada, rumo a realizacdo da sua visao.

O mapa estratégico é elaborado somente ap6s a definicdo de todos os objetivos
estratégicos de cada perspectiva de valor.

A figura 08 ilustra o exemplo de um mapa estratégico reduzido para o IFCE.
Ressaltamos que na pratica o mapa sera mais extenso do que o apresentado, pois

considerara todos os objetivos estratégicos das Unidades Estratégicas da Instituigao.



Instituto Federal do Ceard

Figura 08 - Exemplo de mapa estratégico reduzido

7.4. Objetivos Estratégicos

Podemos definir objetivos estratégicos como um grupo de atividades, relacionadas
as perspectivas do mapa estratégico, para os quais o resultado favoravel é imprescindivel
ao cumprimento da missdo. S3do desafios que, se alcancados, serdo suficientes para o
sucesso da estratégia e a concretizacao da visdo de futuro da Instituicao.

No processo de elaboracdo dos objetivos é necessdria a adog¢do de critérios

mensuraveis (numero de alunos, aumento do or¢amento, reducao dos custos, etc.) que
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possam ser medidos por indicadores e, assim, ter os seus resultados avaliados na etapa de
controle.

Os objetivos devem ser definidos de forma bastante clara para que todos os que
venham a 1é-los possam ter um entendimento Unico do seu real proposito. Além disto,
devem ser também desafiadores para despertar em todos os servidores o sentimento de
superacdo dos desafios, mas ndo a ponto de se tornarem algo inalcangavel.

Como forma de alinhar as estratégias das Unidades Estratégicas e campi, os
objetivos estratégicos do IFCE sdo classificados em objetivos estratégicos desdobraveis e
especificos.

Os objetivos estratégicos desdobraveis sio aqueles cuja elaboracio é de
responsabilidade das Unidades Estratégicas e que, necessariamente, deverao fazer parte do
planejamento estratégico dos campi, pois a sua definicdo é baseada em uma visao “macro”
dos resultados que sdo essenciais ao funcionamento do Instituto Federal do Ceara.

Ja os objetivos especificos atendem as especificidades de cada Unidade Estratégica
e/ou campus, ou seja, visam a atender as necessidades especificas, e os seus resultados

serdo observados apenas na unidade em que foi realizado.

7.5. Indicadores e Metas

O indicador é um mecanismo capaz de mensurar os resultados dos esforcos
realizados para o alcance de um determinado objetivo; consiste em formas de
representacdo quantificaveis de caracteristicas de produtos e processos, utilizados para
acompanhar e melhorar os resultados e o desempenho da
Instituicdo ao longo do tempo. Existem dois tipos de
indicadores: indicador de tendéncia e indicador de resultado.

Especificamente, por se tratar do primeiro ano de

implantacdo do Balanced Scorecard no IFCE, optou-se por um

modelo mais simplificado em que nao se utilizardo os
indicadores de tendéncia; no entanto, na medida em que a Instituicdo adquira mais
experiéncia e confianca na metodologia BSC, ndo ha davida de que estes indicadores farao
parte do planejamento futuro do IFCE.

Podemos definir os indicadores de resultado como um sinalizador que nos

permite mensurar, acompanhar e avaliar o desempenho dos objetivos estratégicos.
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A partir do delineamento dos indicadores, serdo tragadas as metas, as quais tratam
do nivel esperado ou a taxa de melhoria necessaria para cada indicador de resultado, ou
seja, as metas sdo uma quantificacdo do que se espera alcancar do indicador.

As metas, quando possivel, deverdo ser rateadas ao longo do tempo, permitindo
uma evolucdo do desempenho relacionado ao objetivo estratégico.

A definicdo de uma boa meta podera ser verificada por meio do método SMART. A

sigla SMART é um acronimo das palavras:

pecific (Especifica)

ensurable (Mensuravel)

ttainable  (Atingivel)

elevant (Relevante)

- = e B @

ime-Based (Temporal)

A meta é especifica quando define claramente aquilo que se pretende alcancar. E
mensuravel quando existem critérios concretos para medir o seu progresso. E atingivel
quando sio definidas com base na realidade. E relevante quando representa um progresso
substancial para a instituicao. Por dltimo, uma meta é temporal quando depende de um

prazo para ser cumprida.

7.6. Iniciativas estratégicas

As iniciativas estratégicas sdo o “como” iremos fazer para atingir os objetivos e
metas definidos, ou seja, definem as prioridades nas quais as acoes se devem pautar.

As iniciativas estratégicas funcionam como uma espécie de bussola que identifica o
que é critico para o sucesso da meta e orienta a dire¢do das acdes
para seus fins.

Por exemplo: suponhamos que a Diretoria de Ensino a
Distancia possua a meta de aumentar a oferta de vagas em EaD. O

aumento da oferta de vagas podera acontecer de varias maneiras,

mas se a iniciativa estratégica estabelecer que esse aumento devera
ocorrer mediante a expansdo das vagas em turmas ja existentes, as a¢des deverdo

organizar-se nessa direcdo.
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7.7. Acoes

As acdes constituem o planejamento tatico da Instituicdo e compreende os esforcos
dos servidores para possibilitar que o planejamento estratégico seja executado de maneira
adequada.

Sao elaboradas com base nas iniciativas estratégicas e agem diretamente nos
processos criticos que influenciam no resultado do objetivo.

Acoes bem definidas e voltadas para a qualidade total sao baseadas no instrumental

S5W2H:

What - o que sera feito (etapas)

Why - Por que sera feito (justificativa) £
Where - Onde sera feito (local) = F 'b‘\‘h
When - Quando sera feito (tempo) whe v
Who - Por quem sera feito (responsabilidade) { why

How many - Quanto sera feito (quantidade)

How much - Quanto custara fazer (custo)
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8. PLANEJANDO COM BASE NO BALANCED SCORECARD

De nada vale as ideias sem homens
que possam p6-las em prdtica.

Karl Marx

do existe um modelo-padrao para a construcdo de um Balanced Scorecard
em uma organizacdo, pois estas diferem entre si pela natureza das
atividades, estrutura organizacional, missdo, visao, valores, etc.

Seguem, abaixo, alguns passos que se fizeram presentes na maioria das

organizagodes que implantaram o BSC como processo gerencial de suas atividades:

8.1. Definicao da Estratégia

O ponto de partida para qualquer estratégia é a definicdo da identidade corporativa
que é composta pela missdo, visdo, valores, objetivos da instituicao, etc. No caso do
Instituto Federal do Cearda, sua missao, visao e valores foram revisados pelo Conselho
Superior no ano de 2012 e aprovados pela Resolucdo n? 14 de 02 de margo de 2012. J4 as
finalidades e objetivos institucionais estao estabelecidos, respectivamente, nos artigos 62 e
72 da Lei 11.892 de 29 de dezembro de 2008.

Apesar de os objetivos finalisticos do IFCE estarem estabelecidos em lei, as areas de

apoio devem definir objetivos que julguem necessarios a consecucdo da estratégia.

8.2. Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI

Os objetivos e metas que comporao o Plano de Desenvolvimento Institucional do
Instituto Federal do Ceara serdo distribuidos nas perspectivas do aluno, processos
internos, aprendizagem, crescimento e responsabilidade or¢amentaria e financeira.

Ressalta-se que os objetivos devem estabelecer alguma relacdo de causa e efeito
com um ou mais objetivos de perspectivas diferentes.

O processo de elaboracao do plano realiza-se em duas etapas: a primeira no ambito

das Unidades Estratégicas e a segunda no ambito dos campi.
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A primeira etapa se inicia com as Unidades Estratégicas, realizando a andlise de suas
variaveis ambientais e definindo os objetivos estratégicos, desdobraveis e especificos de
sua area de atuacgao.

Na etapa seguinte, semelhantemente a primeira, os campi também realizam a
analise de suas variaveis ambientais, mas definem somente os seus objetivos especificos.
Os objetivos estratégicos desdobraveis sao selecionados (e ndo definidos) de modo a
atender as necessidades locais.

Nota: Seja qual for o tipo de objetivo, desdobravel ou especifico, o responsavel pela sua
elaboracdao também deve definir o(s) indicador(es) de resultado, meta(s) e iniciativa(s)
estratégica(s) para o mesmo.

Para evitar a elaboracdo de um plano muito extenso, cada perspectiva esta
limitada a 03 (trés) objetivos desdobraveis e 02 (dois) especificos. Esta limitacdo visa
a evitar a perda de foco por meio de uma dispersido de esforcos na realizacdo de varios
objetivos. E necessario estabelecer prioridades!

Nota: O limite de cada perspectiva é de 05 (cinco) objetivos, sendo no minimo 03 (trés)
desdobraveis.

No que diz respeito aos indicadores de resultados, estes sao
limitados a no maximo 03 (trés) indicadores por objetivo, pois
quando se tém muitos indicadores para um s6 objetivo a tendéncia € a
perda de direcao das a¢des a ser realizadas.

As metas, por sua vez, quando possivel, devem ser fracionadas

durante os anos de vigéncia do PDI para permitir o acompanhamento de

seus resultados parciais, conforme apresentado no quadro 01:

Quadro 1 - Exemplo de Objetivo Estratégico com Meta Fracionada

Objetivo Indicadorde Meta Ano | Ano | Ano | Ano | Ano
Estratégico Resultado 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Total de vagas é;rr;%r;/ta;
em relagdo ao 0 5% - 7% - 8%
oferta de
~ ano de 2013
Expansdo da vagas
Educacao
Profissional Total de cursos I(l;r;prlle(l)r‘lltoasr
técnicos - 03 - 04 -
. cursos
implantados L
técnicos
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Ressalta-se que a quantificacdo da meta para um objetivo estratégico desdobravel é
composta pelo somatério das metas dos campi para este mesmo objetivo. Por exemplo,
suponhamos que o objetivo do quadro 01 tenha sido estabelecido pela Pro-reitoria de

Ensino e classificado na perspectiva do aluno. A meta de implantar 07 novos cursos

técnicos podera ser desdobrada da seguinte maneira:

Pro-reitoria de Ensino

PERSPECTIVA DO ALUNO
Objetivo Estratégico Indicador de Resultado Meta Prazo
Expansao da Educagao Total de cursos técnicos Implantar 07 novos Até
Profissional implantados cursos técnicos 2017
Campus Alfa
PERSPECTIVA DO ALUNO
Objetivo Estratégico Indicador de Resultado Meta Prazo
Expansado da Educagdo Total de cursos técnicos Implantar 03 novos 2015
Profissional implantados cursos técnicos
Campus Beta
PERSPECTIVA DO ALUNO
Objetivo Estratégico Indicador de Resultado Meta Prazo
Expansdo da Educacgao Total de cursos técnicos Implantar 04 novos
o . 2017
Profissional implantados

cursos técnicos

Percebe-se que o total da meta da Prd-reitoria de Ensino é composto pelo somatoério

das metas individuais dos campi Alfa e Beta para este mesmo objetivo.
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8.3. Plano Anual de A¢do - PAA

O Plano Anual de Agdo é o conjunto de agdes de curto prazo (um ano) que é baseado
na(s) iniciativa(s) estratégica(s) de cada objetivo do Plano de Desenvolvimento
Institucional.

O PAA é elaborado anualmente com a finalidade de definir agcdes capazes de garantir

(03]

o alcance dos objetivos e metas estabelecidos no PDI, ou seja, a

cada ano retiram-se do PDI os objetivos e metas que a unidade
deseja implementar e, a partir dai, definem-se as agdes com a sua

justificativa de realizacdo, o prazo de execucdo, a quantidade

&
)/

. desejada, o responsavel e o orcamento empregado.
Os quadros 02 e 03 mostram respectivamente exemplo de um objetivo nos moldes
do PDI com uma acdo definida no padrdo do PAA, retratado na seguinte situagdo hipotética:
A Pro-reitoria de Ensino por intermédio do Departamento de Biblioteca, apos
identificar a necessidade de ampliar e atualizar o acervo bibliografico estabeleceu o
seguinte objetivo desdobravel, “Ampliar o acervo bibliografico do IFCE”, conforme mostra o

quadro abaixo:

Quadro 2 — Exemplo de um Objetivo do Plano de Desenvolvimento Institucional

Perspectiva Aluno
ni e .
U dad'e Pro-reitoria de Ensino
Responsavel
Objetivo “Ampliar o acervo bibliografico do IFCE”
o Proporcionar mediante a aquisicao de livros, revistas, periddicos e
Descricao midias digitais, novas fontes de consultas atualizadas e pertinentes

com as areas de ensino.

IGHECERGLE Total de acervo adquirido

Resultado
Meta 15.000 volumes
. .. Atualizacdo do acervo destinado aos cursos de bacharelado
Iniciativa
Estratégica

Atualizacdo do acervo destinado aos cursos de licenciatura
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Quadro 3 — Exemplo de uma Ag¢ao do Plano Anual de Agao

Unidade
Responsavel St e
Acao Adquirir acervo relativo aos cursos de engenharia Quantidade
Justificativa Atender as r(_elvmdlca(;oes dos alunos dos cursos 300
de engenharia
Data de Inicio Mar¢o/2013 Data do Término | Dezembro/2013
Responsavel Departamento de Ensino Orcamento R$ 45.000,00

Percebe-se que, as informagdes do Plano Anual de Acdo correspondem a

metodologia SW2H:

What - acao (adquirir acervo relativo aos cursos de engenharia);

Why - justificativa (para atender as reivindica¢des dos alunos dos cursos de engenharia)
Where - unidade responsavel (no campus Alfa)

When - data de inicio e de término (de marco a dezembro de 2013)

Who - responsavel (Departamento de Ensino)

*How many - quantidade (300 unidades)

How much - or¢camento (R$ 45.000,00)

(*) A letra H referente ao how many foi uma adaptacdo ao modelo do IFCE. No modelo

original seria o How que significa o como fazer.

Observe-se, também, que a acdo descrita no quadro 02, “Adquirir acervo relativo aos
cursos de engenharia”, é coerente com a iniciativa estratégica de “Atualizacao do acervo

destinado aos cursos de bacharelado”, presente no quadro 03.

8.4. Elaborac¢io do Mapa Estratégico

Como mencionado anteriormente, o mapa estratégico é construido a partir dos
objetivos estratégicos de longo prazo da Instituicdo e por isto devem refletir os objetivos
do Plano de Desenvolvimento Institucional.

Sendo assim, sera construido o mapa estratégico institucional, composto pelos
objetivos de longo prazo das Unidades Estratégicas e os mapas estratégicos de cada

campus.
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8.5. Controle da Execucao

Ao final de cada trimestre a Pré-reitoria de Administracao e Planejamento solicitara
aos campi e demais Unidades Estratégicas um relatério sobre o andamento das suas agoes.

As informagodes obtidas serdo analisadas e o produto da andlise sera encaminhado
aos campi para que os possiveis ajustes e correcdes sejam realizados em tempo habil.

Além disto, sera divulgado para a comunidade, em até 30 dias, o resultado auferido
das ac¢des realizadas em cada trimestre.

O instrumental que auxiliarda a Proé-reitoria de Administracao e Planejamento a
desenvolver o controle das agdes sera o Sistema Unificado de Administragdo Publica
(SUAP).

O SUAP é um software que tem por objetivo a informatizacdo dos processos
administrativos, facilitando, assim, as etapas de planejamento, execucdo e controle das

acoes.

8.6. Avaliacdo e Retroalimentacao

A avaliacdo vai além da constatacdo da etapa de controle: identifica a¢cdes de
melhoria, que realimentam a estratégia e o plano.

Saber que um determinado objetivo ndo alcanca as metas estabelecidas é pouco
para o potencial de transformacdo que o instrumental BSC pode trazer. E necessario
discutir as origens e os efeitos deste problema.

Ao final de cada exercicio os campi deverao encaminhar um relatério a Pré-reitoria
de Administracdo e Planejamento sobre o processo de execucdo de cada acdo - as
dificuldades, realizagcdes, recursos utilizados, entre outros - para servir de registro e

subsidiar o planejamento do ano seguinte.
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9. CONSIDERACOES FINAIS

isponibilizar informag¢des, em momentos oportunos, aos diversos setores

da Instituicao, dar transparéncia aos seus processos, ter servidores

motivados e colaborativos, ser eficaz e eficiente ao mesmo tempo. Estes
sao alguns desafios para o Instituto Federal do Ceard, que precisa buscar alternativas para
seu atual modelo de gestao.

Diante deste cendario, que se desenha para os préximos 05 (cinco) anos, a Proé-
reitoria de Administracdo e Planejamento traz a proposta de implantacio de um
instrumental de medicdo de desempenho como complemento do atual modelo de gestao.

A aplicacdo do Balanced Scorecard permitird que todos na Instituicdo saibam
exatamente que objetivos deverdo atingir, que indicadores deverdo ser usados para medir
e quais acdoes devem realizar. Com este método aplicado adequadamente, com
acompanhamento continuo e servidores comprometidos, o BSC constitui-se num poderoso
fator de mudan¢a em dire¢do ao melhoramento dos servigos oferecidos pelo IFCE,
proporcionando assim um aumento da percepgdo, por parte da sociedade e do Governo, do
valor que o IFCE possui para o desenvolvimento das regides em que esta inserido.

A adogdo deste instrumental trara consigo: qualidade da informacao retirada dos
indicadores, melhoria e transparéncia na comunicacdo dos resultados obtidos, maior
rapidez nas tomadas de decisdo, melhoria dos processos de controle interno, entre outras.

O Instituto Federal do Ceara ndo mais se baseard apenas em seu passado para
definir a sua visdo de futuro. A Instituicio passard a contar com um importante

instrumento que permitira vislumbrar o futuro em que atuara.
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GLOSSARIO

Ac¢dao - medida que visa influenciar o curso de um projeto. No caso do planejamento
estratégico, trata-se de uma atividade ou esfor¢o que representa o desdobramento das

estratégias, orientadas a consecugdo dos objetivos.

Ameacga - corresponde aos pontos no ambiente externo que apresentam ameagas a
sobrevivéncia da instituicdo, sdo obstaculos/limitacbes que ndao permitem o seu

desenvolvimento e quando identificados devem ser evitados.

Balanced Scorecard - é um instrumental de planejamento estratégico no qual a institui¢ao
tem claramente definida as suas metas e estratégias, visando a medir o desempenho

institucional por meio de indicadores quantificaveis e verificaveis.

Ciclo PDCA - sigla das palavras do inglés Plan, Do, Check e Act, ou seja, em portugués,
respectivamente: planejar, executar, verificar e agir. E uma sequéncia de a¢des que podem
ser utilizadas para controlar algum processo. E um instrumental administrativo que auxilia

na organizag¢do de um projeto ou processo.

Desinvestimento - consiste em liquidar alguns negécios e atividades da instituicao para
obter recursos financeiros, de forma a pagar dividas e obter recursos para investir em

atividades mais vantajosas.

Economicidade - visa a reducado de custos sem que se comprometa a qualidade do produto

obtido.

Eficacia - é fazer as coisas certas, produzir alternativas criativas, maximizar a utilizacao de

recursos, obter resultados.

Eficiéncia - é fazer as coisas bem, resolver problemas, salvaguardar recursos, cumprir com

seu dever e reduzir os custos.
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Eixos de Atuacao - sdo as principais areas abordadas pelo planejamento estratégico do
IFCE; sdo representadas pelo Ensino, Extensao, Pesquisa e Gestdo. A area de gestdo abrange

a Tecnologia da Informacao, Gestao de Pessoas, Administra¢do e Planejamento.

Estratégia - é a descricdo compreensiva de um conjunto de agdes da instituicdo, visando a
utilizacdo adequada de recursos fisicos, financeiros, tecnolégicos e humanos, orientadas a
minimiza¢do de problemas, maximiza¢do de oportunidades, desenvolvendo vantagens

competitivas, propiciando a realizacao de metas, objetivos e propdsitos.

Forcas - conjunto de fendmenos ou condi¢des internas a institui¢do, capaz de incrementar,
substancialmente e por longo tempo, seu potencial de capacitagdo ou desempenho, na

direcao do que esta proposto nas premissas basicas do plano estratégico.

Fraquezas - conjunto de fendmenos ou condi¢des internas a instituicao, capazes de minar,
substancialmente e por longo tempo, seu potencial de capacitagdo ou desempenho, na

direcdo do que esta proposto nas premissas basicas do plano estratégico.

Gerenciamento por Diretrizes - é a forma como a gestdo da Instituicdo é desdobrada por
todos os seus niveis, sendo o elo da estratégia com os processos do sistema de operagdes

em direcdo a visdo de negocio.

Gestao Estratégica - processo responsavel por fazer com que a estratégia da Instituicao
seja acompanhada, analisada e realinhada de forma sistematica, utilizando-se de reunides

com foco na tomada de decisao, tendo como ponto central, a estratégia.

Identidade Corporativa - também chamada de Identidade Organizacional, corresponde
ao conjunto de caracteristicas, valores e crencas com que a instituicdo se auto-identifica e
se diferencia das outras organizacdes existentes no mercado. Representa, por outras
palavras, a propria personalidade da Instituicao, isto é, a sua forma de ser e de exercer as

suas atividades.

Indicador de Resultado - sdo medi¢cdes feitas na saida dos processos, representando

medidas mais globais ou genéricas das estratégias. Como exemplos de indicadores de
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resultado pode-se citar a lucratividade, a participacao de mercado, o nivel de satisfacdo dos

clientes, o indice de retencdode clientes.

Indicador de Tendéncia - sdo medicdes efetuadas durante o processo, representando
medidas mais localizadas ou especificas da estratégia. Eles indicam com que intensidade o
fendmeno observado esta ocorrendo e, por este motivo, permitem o ajuste da variavel

durante a ocorréncia do processo, para assegurar um esperado resultado.

Iniciativa Estratégica - iniciativa altamente relevante que indica como serdo alcan¢ados
os Objetivos Estratégicos. As a¢des estratégicas geralmente sdo inspiradas ou baseadas nas
forcas e fraquezas da Instituicdo. Em resumo, sdo meios para perseguir os objetivos e se
referem ao acionamento de fatores internos da Instituicdo ou uma atuacao baseada nestes

aspectos internos (forgas e fraquezas).

Mapa Estratégico - é a representacdo grafica da estratégia. O mapa ajuda os gestores a
visualizar a estratégia de uma forma mais simples, garantindo coeréncia e facilitando todo

o processo de comunicacdo, divulgacao e apresentacao da estratégia da Instituicao.

Matriz SWOT - é um instrumental utilizado para fazer andlise ambiental, a base da gestdo e

do planejamento estratégico numa empresa ou instituicao.

Meta - sdo os valores esperados ou desejados em um marco temporario especifico para um
indicador estabelecido. Elas sdo consistentes se sua realizacao criar condi¢des para que a

Instituicdo alcance o resultado especificado na visao.

Missao - declaracdo de propdsitos, ampla e duradoura, que individualiza e distingue a
razdo de ser da Instituicao. Identifica o escopo de suas operacdes em termo de linhas de
servigos, publicos-alvo e condi¢des essenciais de desempenho. Caracteriza a Instituicao
(quem é7), a sua razao de ser (por que existe?), explicita a natureza do seu “negocio” (o que

se faz?) e os valores orientadores (como se trabalha?).

Objetivos Estratégicos - sido areas de atividades nas quais o alcance de resultados
favoraveis é absolutamente necessario para o éxito no cumprimento da missdo e no alcance

da visao de futuro da instituicao.
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Oportunidade - diz respeito as possibilidades para crescimento, as tendéncias que estao

lhe interessando.

Perspectivas de Valor - é o agrupamento de objetivos, indicadores, metas e iniciativas
estratégicas, relacionado a um determinado ponto de vista do negdcio. Tal agrupamento

visa a permitir o rastreamento do desempenho.

Planejamento Estratégico - metodologia gerencial que permite estabelecer a diregio a
ser seguida pela institui¢do visando a um maior grau de interacdo como ambiente. Trata-se
de um processo continuo durante o qual é definida e revisada a missdo da Institui¢do, a

visdo de futuro, os objetivos e os projetos de intervencdo que visam a mudanca desejada.

Planejamento Operacional - traducdo do planejamento global de um plano estratégico ou
de um projeto em atividades operacionais e executaveis, considerando os recursos
(humanos, materiais, financeiros e tempo) disponiveis. E o guia para a atuagio concreta a
fim de alcancar os resultados esperados e serve como base para o monitoramento e

avaliacao.

Planejamento Tatico - a metodologia gerencial que tem por finalidade otimizar uma

situacgdo futura desejada de determinada area especifica da instituicao.

Plano Anual de Ac¢do - é o planejamento de todas as agdes necessarias para atingir um
resultado desejado. E momento importante para a instituicdo pensar sobre a sua missio,
identificando e relacionando as atividades prioritarias para o ano em exercicio, tendo em

vista os resultados esperados.

Plano de Desenvolvimento Institucional - consiste num documento em que se definem a
missdo da instituicdo e as estratégias para atingir suas metas e objetivos. Abrangendo um
periodo de cinco anos, devera incluir o cronograma e a metodologia de implementacao dos
objetivos, metas e acdes do IFCE, observando a coeréncia e a articulacao entre as diversas
acoes, a manutencdo de padrdes de qualidade e, quando pertinente, o orgamento. O PDI
passou a ser exigido nas Institui¢des de Ensino Superior através da promulgacdo da Lei n®
10.861 de 14/04/2004 e a sua estrutura esta estabelecida no Decreto n? 5.773 de
09/05/2006.
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Processos Criticos - sdo aqueles que apresentam as maiores dificuldades com relagio ao

cumprimento de um determinado objetivo.

Stakeholders - qualquer organizagdao, parte dela, grupo ou pessoa interessada ou
envolvida no projeto, seja por ser responsavel, financiadora, executora, beneficiaria ou
afetada. Também, chamados “partes interessadas” ou “atores” que podem afetar,

intencionalmente ou nao, os resultados da instituicao.

Unidades Estratégicas - sdo representadas pelas Pro-reitorias e Diretorias Sistémicas da

instituicao.

Valores - entendimento e expectativas que descrevem como os servidores da instituicao

se comportam e sobre os quais todas as relagdes institucionais estdao baseadas.

Variaveis Ambientais - exercicio de mapeamento e interpretacdo das interacdes entre

oportunidades e ameagas, frente as forcas e fraquezas mais relevantes, em cada cenario.

Visao - é o estado que a instituicao deseja atingir no futuro, a visdao tem a funcdo de

propiciar o direcionamento dos rumos da instituicao.



ANEXO A - MODELO DE MATRIZ SWOT DO IFCE
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ANEXO B - ESTRUTURA DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Institucional do Instituto Federal do Ceara possui a

estrutura abaixo, com os devidos responsaveis pela elaboracdo de cada tépico:

1. Perfil Institucional

1.1. Breve Historico da IES

1.2. Missao, Visdo e Valores.

1.3. Planejamento Estratégico - Objetivos e Metas (Com a Descricio dos Objetivos e
Quantificagao das Metas com Cronograma).

1.4. Finalidades.

1.5. Area(s) de Atua¢do Académica.

Responsaveis: Pro-reitorias de Administragdo e Planejamento, Ensino, Extensao, Pesquisa,

Pé6s-graduacao e Inovacao e Comissdes dos campi.

2. Gestao Institucional

2.1. Organizacao Administrativa

2.1.1. Estrutura Organizacional, Instancias de Decisdo e Organograma Institucional e
Académico.

2.1.2. Orgdos Colegiados: Atribuicdes, Competéncias e Composigio.

2.1.3. Orgdos de Apoio as Atividades Académicas.

2.1.4. Autonomia da IES em Relacdo ao Mantenedor.

2.1.5. Relagoes e Parcerias com a Comunidade, Instituicdes e Empresas.

Responsaveis: Pro-reitorias de Administracdo e Planejamento, Ensino, Extensiao, Pesquisa,

Pé6s-graduacao e Inovacao e Comissdes dos campi.

2.2. Organizacao e Gestao de Pessoal

2.2.1. Corpo Docente (Composicao, Politica de Qualificacdo, Plano de Carreira, Regime de
Trabalho e Critérios de Sele¢do e Contratacao).

2.2.2. Procedimentos Para Substituicdo (eventual e definitiva) dos Professores do Quadro.
2.2.3. Cronograma e Plano de Expansao do Corpo Docente, com Titulacdo e Regime de

Trabalho (detalhando o perfil existente e pretendido para o periodo de vigéncia do PDI).
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2.2.4. Corpo Técnico - Administrativo (Estruturacao, Politicas de Qualifica¢dao, Plano de
Carreira e/ou Cargos e Salarios e Cronograma de Expansao).

Responsavel: Pré-reitora de Gestdo de Pessoas e Comissdes dos campi.

2.3. Politicas de Atendimento aos Discentes

2.3.1. Formas de Acesso, Programas de Apoio Pedagogico e Financeiro (bolsas).

2.3.2. Estimulos a Permanéncia (programas de nivelamento, atendimento psico-
pedagdbgico).

2.3.3. Organizacdo Estudantil (espago para participacao e convivéncia estudantil).

2.3.4. Acompanhamento dos Egressos.

Responsaveis: Pro-reitorias de Ensino, Extensdo, Pesquisa, Pds-graduagdo e Inovagao,

Diretoria de Assuntos Estudantis e Comissdes dos campi.

3. Organizacao Académica

3.1. Organizacao Didatico-Pedagdgica

3.1.1. Perfil do Egresso.

3.1.2. Selecao de Conteudo.

3.1.3. Principios Metodoldgicos.

3.1.4. Processo de Avaliagdo.

3.1.5. Praticas Pedagdgicas, Politicas de Estagio, Pratica Profissional e Atividades
Complementares.

3.1.6. Politicas e Praticas de Educacao a Distancia.

3.1.7. Politicas de Educacdo Inclusiva (Portadores de Necessidades Especiais).
Responsaveis: Pro-reitorias de Ensino, Extensdo, Pesquisa, Pds-graduacgio e Inovacgio,

Diretoria de Ensino a Distancia e Comissdes dos campi.

3.2. Oferta de Cursos e Programas (Presenciais e a Distancia)

Responsaveis: Pro-reitorias de Ensino, Extensdo, Pesquisa, Pds-graduacdo e Inovagao,
Diretoria de Ensino a Distancia e Comissoes dos campi.

4. Infraestrutura

4.1.Infraestrutura fisica (detalhar salas de aula, biblioteca, laboratérios, instalacoes

administrativas, sala de docentes, coordenacgdes, area de lazer e outros).
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4.2.Biblioteca (quantificar acervo por area de conhecimento, espago fisico para estudos,
horario de funcionamento, pessoal técnico-administrativo, servicos oferecidos, formas
de atualizacdo e cronograma de expansao do acervo).

4.3.Laboratdrios (instalacdes e equipamentos existentes e a serem adquiridos, indicando
sua correlagdo pedagodgica com os cursos e programas previstos, recursos de
informatica disponiveis, relacdo equipamento/aluno, descricdo de inovagdes
tecnologicas significativas).

4.4. Recursos tecnoldgicos e de audio visual.

4.5.Adequagdo da infraestrutura para o atendimento aos portadores de
necessidades especiais.

4.6.Cronograma de expansao da infraestrutura para o periodo de vigéncia do PDI.

Responsaveis: Pré-reitoria de Administracao e Planejamento e Comissoes dos campi.

5. Aspectos Financeiro e Or¢amentario

Demonstracdao da sustentabilidade financeira, incluindo os programas de expansao
previstos no PDI:

- Estratégia de gestdao econdmico-financeira;

- Planos de investimentos;

- Previsdo or¢amentéria e cronograma de execugdo (05 anos).

Responsavel: Pré-reitoria de Administracdo e Planejamento.

6. Avaliacdao e Acompanhamento do Desenvolvimento Institucional

6.1.Projeto de Avaliacao e Acompanhamento das atividades académicas de Ensino,
Pesquisa e Extensdo, Planejamento e Gestao (descrever a metodologia, dimensdes e
instrumentos a serem utilizados no processo).

6.2.Formas de participacio da comunidade académica, técnica e administrativa,
incluindo a atuacio da Comissao Propria de Avaliacao - CPA, em conformidade
com o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior — SINAES.

6.3. Formas de utilizacdo dos resultados das avaliacoes

Responsaveis: Pré-reitoria de Administracdo e Planejamento e Comissdo Proépria de

Avaliacao.

7. Projeto Pedagdgico Institucional

Responsavel: Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensido - CEPE.
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