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O presente documento corresponde a formalizacdo da entrega referente ao Modelo de Gestdo, presente na
Etapa 03 do contrato firmado entre o Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Ronddnia (IFRO)
e a STEINBEIS-SIBE do Brasil.

O produto contempla o estabelecimento do Modelo de Gestdo, que permitird o conhecimento do processo
de gestdo da estratégia do IFRO, suas instancias de decisdo, além das atividades e do escopo de decisdo de
cada uma dessas instancias. Dessa forma, a definicdo do modelo de gestdo se insere no contexto do
planejamento estratégico institucional, criando os instrumentos e as instancias que operacionalizam o
monitoramento da estratégia.

O projeto de Elaboracdo e Implantacdo do Planejamento Estratégico e do Plano de Desenvolvimento
Institucional do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Rondonia (IFRO), trata da
modernizacdo da gestdo do Instituto Federal a partir da disseminacdo de métodos, instrumentos,
ferramentas e melhores praticas em gestdo de projetos, compartilhamento de resultados, interoperabilidade
de linguagens, racionalizagdo de recursos, cultura voltada ao alcance de resultados e a prestagdo de contas.
De forma mais especifica, esperam-se os seguintes resultados com a implanta¢gdo do Modelo de Gestdo
Estratégica:

= Sistematizagdo do processo decisério;

= Maior capacidade de planejamento e alcance de resultados;

= Decisdes baseadas na corporagdo como um todo;

=  Melhor capacidade de planejamento e alocagdo de recursos;

= Acesso mais rapido a informagdo de maior qualidade;

= Aumento da eficacia e eficiéncia da instituicdo;

= Priorizagdo mais realista do trabalho.
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E notdrio observar como as revoluciondrias transformacdes de ordem cultural, politica e econémica dos
ultimos anos vém influenciando decididamente nas perspectivas de sobrevivéncia e de crescimento das
organizagdes. O desenvolvimento intensivo dos meios de comunicagao acelera a integragao e amplia as
possibilidades para se produzir novos conceitos.

A adogdo de um modelo de gestdo com enfoque estratégico tornou-se alternativa para as organizagoes,
sejam publicas ou privadas, que buscam, continuamente, escolher aquelas estratégias que visem garantir a
evolucdo e a expansdo de sua atuacdo diante de um cendrio externo instavel e volatil.

Aimplanta¢do de modelos de gestao estratégica no Brasil estruturados a partir do BSC, revela-se experiéncia
recente. O desafio de otimizar a alocagdo de recursos, ampliar a transparéncia, reduzir despesas, aumentar
a cobertura de atendimento para os segmentos menos favorecidos de nossa sociedade vem demandando
um crescente esfor¢o de profissionalizagdo na gestdao — garantia da sustentabilidade. A formagdo de carreiras
publicas, a criacdo de agéncias reguladoras, o fortalecimento dos érgdos de controle e a introducdo de
prémios de qualidade sdo indicativos desta tendéncia. Nesse contexto, a inser¢cdo de um exercicio de reflexdo
estratégica constitui-se como parte do esforgco dessas organizagdes em rediscutir seu papel de atuagdo frente
a este novo ambiente externo.

Este trabalho descarta uma proposta de modelo de gestdo mecanicista onde ha um perfeito e utépico
alinhamento da estratégia com o gerenciamento de projetos e/ou programas. Pessoas altamente motivadas,
se pobremente coordenadas, rapidamente se desanimam, ndo aproveitando as oportunidades que se lhes
apresentam, obtendo resultados mediocres. QuestGes culturais e contexto politico da organizagdo
igualmente influenciam a formatag¢do de um modelo de gestao da estratégia.

Como mecanismo de impulsionar a organizagdo a monitorar e avaliar a estratégia desenhada, é necessaria a
organizagdo do processo que visa garantir a observancia da instituicdo dos objetivos, indicadores, metas e
projetos tracados. Na sequéncia deste documento é apresentado o fluxo de trabalho, as instancias de
governanga e suas responsabilidades para implantagdo do planejamento estratégico.

1.1 Governanga corporativa

O principio da gestdo estratégica esta em assegurar o sucesso na implantagao das estratégias formuladas.
Isto significa que, tdo importante quanto formular uma boa estratégia, é executa-la e realizar sua gestao de
modo a medir o desempenho, verificar a implantacdo, corrigir rumos e aprender com os resultados
alcangados. Nesse contexto, o Balanced Scorecard (BSC) representa a “ponte” das estratégias formuladas
com a sua execucao no dia-a-dia da organizagao.

A governanga corporativa (modelo de gestdo) busca garantir o equilibrio das organiza¢des a longo prazo.
Trata da regulamentagdo da estrutura administrativa por meio do estabelecimento dos direitos e deveres das
partes interessadas e da dindmica e organizacdo dos poderes. Segundo Arnoldo Wald, a governanga
corporativa “significa o estabelecimento do Estado de Direito na sociedade andnima”, pois assegura a
prevaléncia do interesse social sobre os eventuais interesses particulares.

A governanga corporativa estabelece o sistema pelo qual as organizagdes sao coordenadas e dirigidas por sua
lideranga executiva, garantindo que exista equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados



(accountability) e obediéncia as leis do pais, relacionando-se aos mecanismos de gestdo e, particularmente,
a maneira pela qual aqueles que controlam a gestdo do dia-a-dia sdo responsabilizados por seu desempenho.

Para que exista uma boa governanga corporativa, pressupde-se a existéncia de um modelo de gestdo
definido, o qual deve ser explicito e claro para todos.

Para esclarecer o que é um modelo de gestdo, adotaremos o conceito apresentado por Rodriguez Y Rodriguez
(2002, p.156), que entende o modelo de gestdo como “a apresentacdo de forma estruturada e organizada de
como ocorre a integracdo entre os seus sistemas internos, formais e informais, que fazem com que seja
assegurado o atendimento as estratégias de negdcio suportadas pelas pessoas dentro de uma Organizacdo
formal de poder e sistemas”. Ou seja, o que se pretende com a implantagdo de um modelo de gestdo da
estratégia é a implantagdo de um processo, que organize e sistematize a interagao entre suas estruturas
(dreas envolvidas na gestdo da estratégia), garantindo que a estratégia seja executada e gerenciada pelo IFRO,
melhorando o processo de gestdo da instituicdo.

Movimentos de melhoria sdo constantes nas propostas dos modelos de gestdo. A Fundagdo Nacional de
Qualidade (FNQ), por exemplo, aponta para modelos de referéncia que permitem avaliar o grau de
maturidade da organizagdo em seus processos de gestdo. Baseado em 13 (treze) fundamentos e 8 (oito)
critérios, o Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG) possibilita que organizagdes evoluam em seus modelos
tendo em vista uma melhor gestao (figura a seguir).
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1.2 Gestdo estratégica

A maioria dos problemas relacionados com a implantagdo de uma estratégia é proveniente da falta de
eficiéncia na sua execugao e nado de sua qualidade. Isso ja foi evidenciado por Kaplan e Norton, em seu livro
“Organizacgdo Orientada para a Estratégia”. Entre os principais problemas podem ser relacionadas as barreiras
de comunicagdo, o pouco tempo das liderangas dedicado a gestdo da estratégia e a falta de vinculo entre a
estratégia e o orgamento.

Da mesma forma, a estratégia que é efetivamente executada, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,
p.19), consiste em uma combinagdo da estratégia planejada previamente, com as respostas as mudangas no
ambiente. E, nesse sentido, o plano estratégico deve ser reavaliado dentro do horizonte estabelecido, na
medida em que mudancgas ambientais podem levar a identificagcdo de estratégias emergentes.
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Estratégias deliberadas e emergentes - Fonte: MINTZBERG et al. (2000, p.19)

1.3 Os cinco principios da organizacdo orientada a estratégia

Estes principios foram apresentados por Kaplan e Norton e dado base a implantagdo do Balanced Scorecard
nas instituicdes. Esses principios sdo (Kaplan & Norton, 2000, p.19):

= Mobilizar a mudanga por meio da liderancga executiva;

= Traduzir a estratégia em termos operacionais;

= Alinhar a organizagdo a estratégia;

= Transformar a estratégia em tarefa de todos;

= Converter a estratégia em processo continuo.

Principio 1: Mobilizar a mudancga por meio da lideranga executiva

Uma eficiente gestdo da estratégia comega com o reconhecimento de que ndo se trata apenas de uma gestado

de indicadores de performance, mas sim, de um processo continuo de mudanca. Nesse sentido, a alta

lideranca da organizacdo desempenha um papel fundamental, na medida em que:

Ll Prepara o clima para as transformagdes necessdrias, descongelando a organizagdo do estado em que se
encontra e mostrando a necessidade da mudancga;

L] Cria a equipe de lideres, quebrando as barreiras funcionais existentes;

Ll Torna clara a visdo de futuro da organizagdo e traduz essa visdao em uma estratégia a ser adotada;

] Define as responsabilidades da equipe, de acordo com os temas estratégicos interfuncionais;

] E responsavel pela promocdo da mudanca de cultura na organizag3o.

Principio 2: Traduzir a estratégia em termos operacionais

Traduzir a estratégia significa construir os componentes do BSC (mapa estratégico, indicadores, metas e
iniciativas), possibilitando o aprimoramento do sistema de mensuragdo dos ativos tangiveis da instituigdo.
Assim sendo, traduz a evolugdo das iniciativas e agdes tomadas pela instituicdo em resultados perceptiveis e
mensuraveis, ao invés da simples inferéncia sobre a melhora ou piora de um determinado cenario.

Principio 3: Alinhar a organizagao a estratégia

“Para que o desempenho organizacional seja superior a soma das partes, as estratégias individuais devem
ser conectadas e integradas” (Kaplan e Norton, 2000, p. 22). Trata-se de uma frase simples, mas que
dificilmente ocorre de maneira efetiva nas organizagdes. Numa instituicdo, temos lideres com as mais
variadas experiéncias e com convicgdes que podem ser totalmente distintas. Entretanto, apesar de suas
convicgOes particulares e de seu propdsito de dar a “sua feicdo” a area que coordena, é fundamental que o
que quer que seja feito, esteja em consonancia com as demais estratégias setoriais.

OrganizacGes orientadas para a estratégia devem romper a especialidade de cada uma das dreas da
instituicdo e se concentrar no resultado coletivo e sinérgico, trabalhando por meio de temas e objetivos que



permeiam seus painéis individuais e possibilitando o alinhamento de todas as estratégias setoriais a
estratégia institucional.

Principio 4: Transformar a estratégia em tarefa de todos

E fundamental que haja a compreens3o na instituicio que implementa um planejamento estratégico que n3o
se trata de um trabalho individual de uma sé area ou apenas a ser executado pela lideranga da instituicdo;
organizagOes orientadas para a estratégia devem ter como objetivo principal que “os empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para o éxito da
estratégia” (Kaplan e Norton, 2000, p. 22). O que nao significa que deve haver na organizagdo um processo
top-down, ou seja, direcionado de cima para baixo; o que deve haver é uma comunicagado sincronizada e
estruturada da lideranga executiva, passando pela lideranca intermediaria, até atingir os demais funcionarios
no nivel operacional. E fundamental que a comunicacdo aconteca dessa forma pois, como expde Rodrigues
(2006, p.78), “a equipe de lideranga sénior ndo possui condi¢cbes de implementar sozinha a estratégia; ela
precisard da contribuicdo da ajuda de todos. SO assim conseguirdo difundir nos niveis mais baixos do
organograma os scorecards corporativos”.

E importante a capacitacio dos funcionarios sobre os conceitos adotados na metodologia BSC e nos objetivos
e acOes propostas na estratégia, mantendo a todos conscientes dos propdsitos e das necessidades das
questdes para a adequada evolucao do processo de mudanga da institui¢ao.

= Principio 5: Converter a estratégia em processo continuo.

Kaplan e Norton colocam que o quinto principio discute o desafio de como se obter “exceléncia em execugdo
operacional com as prioridades e a visao da gestdo estratégica”. De certa forma, ele resgata os anteriores na
perspectiva que ndo se trata apenas do planejamento estratégico e sua implantagdo, mas sim da adogdo de
um modelo ciclico de gestdo estratégica que envolve a organizacdo em termos estratégico e operacional.



A proposta do Modelo de Gestdo do IFRO foi estabelecida de acordo com as informag¢Ges definidas na
realizacdo dos produtos Mapa Estratégico, Painel de Indicadores e Metas Estratégicas. Sua validagdo foi
realizada no dia 25 de maio de 2017, pelo consultor Fernando Quintans.

O foco do modelo de gestdo é estabelecer o sistema pelo qual as organizagGes sdo dirigidas e controladas.
Formado por pessoas, sistemas, tecnologia, dentre outros, possibilita transparéncia e adequada
responsabilizacdo de seus atores. A proposta formulada neste trabalho é orientada por uma estrutura de
governanga, matriz de governanca e processo de gestdo apresentado a seguir.

2.1 Estrutura de governanga

Colégio de
Dirigentes IFRO

PRODIN/Dir.
Planejamento

A estrutura de governanca do IFRO para a gestdo da estratégia reline um conjunto de instancias que integram
o Colégio de Dirigentes do IFRO, os responsaveis pelos indicadores, os lideres de projeto, além das liderangas
das areas do IFRO envolvidos na Gestdo Estratégica e no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). A
Diretoria de Planejamento da PRODIN dara suporte técnico e metodoldgico ao monitoramento da estratégia
e aos projetos.

2.2 Matriz de governanga

ESTRUTURA ATORES ATIVIDADES ESCOPO DE DECISAO

=  Aprovar pauta da

o . Monitora a execugdo e decide
Reunido de Avaliagdo da ¢

Reitor, Pro- Estratéeia: sobre questdes estratégicas do
Colégio de Reitores, Diretores . . IFRO. Define orientagbes e
.. o Convocar participantes . ~
Dirigentes do Sistémicos e o o~ medidas para corre¢do de rumos
. da Reunido de Avaliagdo L
IFRO Diretores de . do Plano Estratégico,
. da Estratégia; . . I
Campi evidenciando os objetivos, metas

= Realizar a Reunido de
Avaliagdo da Estratégia.
= Consolidar informagses
dos indicadores e
projetos estratégicos do

e projetos estratégicos.

=  Apoia o processo de analise

Integrantes da das informacdes coletadas,

PRODIN / Dir. Diretoria de subsidiando o Colégio de
. . IFRO; .
Planejamento Planejamento da . . . Dirigentes do IFRO de forma
=  Consolidar informagses o -
PRODIN W mais técnica, facilitando a
das contribuigdes -
. tomada de decisdo;
setoriais;



ESTRUTURA ATORES

Todas as areas do
IFRO envolvidas
na Gestao
Estratégica e no
Plano de
Desenvolvimento
Institucional (PDI)
Pessoas indicadas
durante a Oficina
de Ideia de

Lideres de Projetos e
Projeto ratificadas apds
aprovacgao do
Portfélio de
Projetos

Areas IFRO

Pessoas
designadas pelo
lider da area
responsavel pelo
indicador no IFRO

Responsavel
pelo Indicador

ATIVIDADES
Realizar pré-andlise da
estratégia do IFRO;
Elaborar  pauta da
Reunido de Avalia¢do da
Estratégia;

Encaminhar a memodria
da Reunido de Avaliagdo
da Estratégia;
Implementar 0s
encaminhamentos e
deliberacdes da RAE.

Consolidar informagdes
setoriais das agbes do
PDI e do PAT;
Implementar os
encaminhamentos e
deliberagdes da RAE.

Consolidar informacses
do andamento do

projeto;
Implementar os
encaminhamentos e

deliberagdes da RAE.

Monitorar o indicador
estratégico do IFRO;
Elaborar parecer de

desempenho do
indicador no periodo;
Implementar os

encaminhamentos e
deliberagdes da RAE.

2.3 Processo de gestdo da estratégia

O desenho dos processos define a forma com que as
atividades devem ser desenvolvidas a fim de gerar suas
entregas. S3o representados e detalhados por meio de
diagramas. Esses sdo graficos universais utilizados para
trabalhos de andlise administrativa que representam a
sequéncia normal de qualquer trabalho, produto ou
documento. Podem ser entendidos como um método
para descrever graficamente um processo existente,
ou um novo proposto, usando simbolos simples de
forma a representar graficamente as atividades e a
sequéncia do processo. A elaboragdo de diagramas é
fundamental para entender o funcionamento interno e

ESCOPO DE DECISAO
Apoia o processo de
monitoramento e avaliagdo
da estratégia do IFRO. Nao
tem funcdo deliberativa.

Responsdveis pela execugdao
das iniciativas definidas pelas
areas no PDI e no PAT. Nao
tem autonomia sobre a
decisdo da estratégia do
IFRO.

Responsdvel pela execucdo
dos projetos estratégicos
conforme planejado. Nao
tem autonomia sobre a
decisdo da estratégia do
IFRO.

Monitora e analisa o
desempenho dos indicadores
estratégicos. Ndo tem
autonomia sobre a decisao
da estratégia do IFRO.

Néo

os relacionamentos entre processos organizacionais. Sua func¢do basica é de documentar para que se possam

identificar as areas que precisem ser aperfeicoadas ou desenvolvidas.

Os simbolos utilizados foram baseados na notacdo BPMN (Business Process Modeling Notation). Segundo

Junior & Sucupira (2011),” trata-se da maior e mais amplamente aceita notagdo para modelagem de processo.



E a notacdo mais moderna, com adocdo de um padrdo de simbologia que resolve uma série de lacunas de

modelagem de métodos anteriores”. De forma a facilitar o entendimento dos diagramas dos processos segue

a legenda dos principais simbolos utilizados no BPMN.

ELEMENTO
BPMN

DESCRICAO

Uma atividade ¢ uma unidade de trabalho, a tarefa a ser realizada.

O simbolo [+], em uma atividade, indica um Subprocesso, um trabalho que pode ser
decomposto em outras atividades.

O simbolo [Q] indicada que é uma atividade com repeti¢do. Ex. elaborar e revisar o
documento: significa que essa atividade se repete até que o documento esteja adequado.

O simbolo [~], em uma atividade, indica que é uma atividade Ad Hoc.

E um elemento de ligaco, indica fluxo de sequéncia, indicando a ordem de execugdo das
atividades.

Representa um evento de inicio de um processo.

Representa um evento que ocorre durante um determinado processo.

Representa um evento de término de um processo.

alololo] L[ F ]

O simbolo [ 1] dentro de um evento de inicio, fim ou intermediario, indica envio ou
recebimento de mensagens.

AT
Lo
Ny v

O simbolo [%] dentro de um evento de inicio, fim ou intermediario, indica pontos no
tempo, instante no tempo, intervalo de tempo, limite de tempo. Podem ser eventos Unicos

ou ciclicos.

O simbolo [ 1] dentro de um evento de inicio, fim ou intermediario, indica reagao de
alteragdes nas condi¢des de negdcio ou a regra de negdcio.

|

Um objeto de dado representa informagao que transita ao longo do processo, tal como
documentos, correio eletrénico ou cartas.

Desvio Condicional Exclusivo (OU Exclusivo). Em um ponto de ramificagdo, seleciona
exatamente um caminho de saida dentre as alternativas existentes. Em um ponto de
convergéncia, basta a execucgdo completa de um braco de entrada para que seja ativado o
fluxo de saida.

Desvio Condicionado por Evento. Em seus fluxos de saida s6 sdao permitidos eventos ou
tarefas de recepgdo; ativa somente o caminho, cujo evento ou recepgdo ocorrer antes.

Ativacdo Incondicional em Paralelo. Em um ponto de ramificacdo, todos os fluxos de saida
sdo ativados simultaneamente. Em um ponto de convergéncia de fluxos, espera que todos
os caminhos de entrada completem, antes de disparar o fluxo de saida.

Ativagdo Inclusiva Condicional. E um ponto de ramificagdo, apés avaliar condigdes, um ou
mais caminhos sdo ativados. Em um ponto de convergéncia de fluxos, ndo espera que
todos os fluxos de entrada ativos tenham completado para ativar o fluxo de saida.

® o4

Desvio Complexo. Comportamento complexo de ramificacdo ou convergéncia que nao
pode ser capturado por outros tipos de desvio.

O processo validado durante a oficina sera apresentado a seguir:

10
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Colégio de Dil

PRODIN/Dir.
Planejamento

Responsével pelo

Areas IFRO

Lideres de Projeto

indicador

Convocar
participantes da

Aprovar pauta da

10 DIAS Reunido da ) o
- Reunido de de Avaliagdo da
ANTES DA RAE Avaliagéo da Avaliagio da Estratégia do IFRO
Elste Estratégia

Realizar a Reunido

TRIMESTRAL

Consolidar

informagdes

setoriais das agdes §

do PDI e do PAT

Relatério
Acompanhamento
PDI / Redmine

Implementar os
encaminhamentos e
deliberagdes da RAE

MENSAL

Consolidar
informagdes do
andamento do

projeto

Relatério
Andamento,
Projeto |

Implementar os
encaminhamentos e
deliberagdes da RAE

30 DIAS
ANTES DA RAE

Qe - e e L)

Consolidar

& Consolidar
informacdes dos informectosdas
indicadores e o)
projetos contribuicdes
estratégicos do IFRO setoriais

Realizar pré-andlise Elaborar pauta da

é-a Reunido de
da estIrFa';ggwa do Avaliagéo da
Estratégia

'V 5ok

Memoria
ANTES DA RAE ™ RAE
Relatério Pauta
Anili: RAE
Estratégica

Encaminhar a

membria da
Reunido de
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Implementar os
encaminhamentos e
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