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RESUMO

Este artigo de revisdo bibliografica tem como finalidade mostrar que existem desafios em adaptar o Balanced
Scorecard nas Instituicdes Plblicas, mais especificamente, nas Instituicdes Federais de Educagao Tecnoldgica,
preservando as peculiaridades desta drea publica, que estdo sujeitas a legislacdo especifica, e ao
acompanhamento de sua execugdo orcamentaria pelo Tribunal de Contas da Unido. Porém a eficiéncia, a
quantidade e a qualidade dos bens e servicos produzidos pelos drgaos da administracdo publica sdo questdes
que afetam toda a sociedade. Portanto, apesar dos grandes desafios, pretende-se com este trabalho sugerir
melhorias na gestdo, com foco nos resultados, utilizando a ferramenta, o Balance Scorecard, ja utilizada ha
algum tempo pelo setor privado. Para tanto, hd que se ter o cuidado de adapta-lo para as instituicbes
publicas, sem perder sua referéncia bibliogréfica, e consequentemente aumentar a eficdcia na tomada de
decisao, contida no processo de monitoramento dos resultados, e na gestao, que hoje sao feitas através dos
Planos de Desenvolvimento Institucional.
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ABSTRACT

This literature review paper aims to show that there are challenges to adapt the Balanced Scorecard in public
institutions, more specifically, the Federal Institutions of Technological Education, preserving the
peculiarities of this public area, which are subject to specific legislation since the Federal Audit Court monitors
their budget use. However, the efficiency, quantity and quality of goods and services produced by public
administrations are issues that affect society as a whole. Therefore, despite the great challenges, the
objective of the following paper is to suggest improvements in management, with a focus on results by the
use of the Balanced Scorecard tool, which has been used for some time by the private sector. Tothis end, we
must be careful to adapt it to the public sector, with its bibliographic reference, and therefore increase
efficiency in decision-making, within the monitoring process of the results, and management, which are
currently made through the Institutional Development Plans.
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INTRODUCAO

O presente artigo de revisao bibliografica se propde a avaliar os desafios em

adaptar o Balanced Scorecard nas Instituicdes Federais de Educagao Tecnoldgica, e os



Desafios da aplicacdo do BSC nas instituicoes federais de educacdo tecnologica

passos para implementa-lo, se tornando uma excelente ferramenta para melhorar a
performance no servico publico.

Atualmente o maior desafio do setor publico brasileiro é de natureza gerencial,
isto fez com que nos ultimos anos se buscasse um novo modelo de gestdo publica, que
coloque a burocracia a servico do cidaddo com eficacia e de uma forma transparente. Para
tanto, se faz necessdrio uma ferramenta em que as instituicdes publicas megam seu
desempenho de maneira regular e estruturada, pois segundo Kaplan e Norton (1997), “o
que nao é medido, ndo é gerenciado”.

Entre alguns modelos de ferramenta de gestao encontra-se o BSC, que é uma

“A

metodologia criada por Kaplan e Norton (1997), e segundo suas préprias palavras, “é um
conjunto de indicadores (medidas) e mostradores (graficos) de um “painel de controle” da
empresa ou instituicao”.

O BSC é uma das metodologias de medi¢ao do desempenho organizacional mais

usada no mundo.

O BSC, a partir de uma visdo integrada e balanceada da empresa ou instituicdo,
permite descrever a estratégia de forma clara, através de objetivos estratégicos,
que sdo agrupados em quatro perspectivas: Financeira, Cliente, Processos Internos,
Aprendizado e Crescimento (KALLAS, 2005).

Estas perspectivas se relacionam através de uma relacdo de causa e efeito,
permitindo aos gestores perceber as correlagbes entre diversas dreas e atividades,
compativel com indmeras iniciativas do setor privado, tais como: melhoria continua,
responsabilizacdo das equipes e o processo de inovacao. Contudo, sua aplicacao na
administracao publica é um desafio, exigindo aten¢ao com relacao a uma adaptagao, tendo

o cuidado de nao perder as referéncias bibliograficas.

AVALIAQAO NAS INSTITUIQ@ES FEDERAIS DE ENSINO

A avaliacao nas Instituicdes Federais de ensino iniciou-se com as instituicdes de
ensino superior, de forma empirica e sem padronizacdo. A partir de 2002 o Conselho de
Dirigentes de Centros Federais de Educagao Tecnoldgica — CONCEFET, de acordo com a
Decisdo N° 408/2002 do TCU, vem procurando estabelecer uma padronizacao.

O Modelo FORPLAN/CONCEFET de Indicadores de Gestdo de Desempenho, a
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principio utilizou informag¢des que contribuam na formacao de politicas educacionais nessa
modalidade
de ensino através de varidveis qualitativas, quantificdveis ou nao subjetivas, tornando

publicas as informacdes conforme apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Indicadores para lnstituiic')es de Ensino

indice de eficdcia na educagdo tecnoldgica indice
Produtividade alunos [ professores

Docentes em tempo integral

indice de qualificacdo do corpos docentes Resposta a
Qualidade demanda

Gastos correntes por aluno

% Gastos com pessoal

% Gastos de pessoal com inativos

% Gastos de pessoal com ativos

% Gastos com outros custeios correntes (0OCC)

% Gastos com custeios basicos

% Gastos com investimentos

% Gastos com investimentos (em rela¢do aos OCC)

% Gastos de outras fontes

% Gastos com convénios

Gastos com locacao de mao de obra por m?
construido

Gastos com energia elétrica por m? construido Gastos
com passagens e didrias por docente em exercicio

Desempenho dos Gastos

Fonte: Modelo FORPLAN

No entanto, tem-se um exemplo de BSC no Instituto Federal de Educacao, Ciéncia
e Tecnologia do Rio de Janeiro, na Pro-reitoria de Pesquisa, Pés-graduagao e Inovagao —

PROPPI.

NOVOS CAMINHOS PARA UMA NOVAINSTITUCIONALIDADE

A falta de modelos de planos de desenvolvimento institucional, bem como de
estratégias para adota-los se direciona a uma proposta diferenciada de producdo. O artigo
15 do Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006, aponta o Plano de Desenvolvimento
Institucional como uma das exigéncias para credenciar a institui¢do de ensino superior no
Ministério da Educacao. Este drgdo publicou dois manuais de orientacao: “Instrucdes para

Revista Organizacdo Sistémica | vol.8 n.5 | jan/jun 2016 8o



Desafios da aplicacdo do BSC nas instituicoes federais de educacdo tecnologica

elabora¢dao de Plano de Desenvolvimento Institucional” e “Formuldrio do Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI”.

Porém em 2008, foram criados os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia e o decreto quanto os manuais do MEC, os planos consultados e a prépria
avaliacdo criada pelo SINAES (Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior) que
mostram a diferenca da institucionalidade profissional dos institutos federais. O Decreto
n° 6.095, de 24 de abril de 2007, que preparou o caminho para a criagao dos institutos
federais pela Lei n° 10.891, de 29 de dezembro de 2008, mostra que essas instituicdes
deveriam elaborar seus planos de desenvolvimento institucional “observando, no que
couber” (artigo 4, grifo nosso), o Decreto n° 5.773/2006, de modo a “orientar sua oferta
formativa em beneficio da consolidacao e fortalecimento dos arranjos produtivos locais,
identificados com base no mapeamento das potencialidades de desenvolvimento
socioecondmico no seu ambito de atuacdo” (art. 4°, § 1°, lll, Decreto n° 6.095/2007).

De fato, surgia uma novidade na educagdo brasileira, uma institucionalidade
destinada ao desenvolvimento socioeconémico local na educagdao brasileira de nivel
técnico e superior, trazendo consigo uma administracdo com caracteristicas proprias.
Dentre as quais podem ser destacadas, como, estrutura Multicampus e regionalismo,
cursos pluricurriculares e multitematicos, alto nivel de integracdo entre os servicos que
compdem a prestacao educacional, alinhamento de servicos educacionais com o arranjo
produtivo, social e cultural regional, o que tem estimulado novas formas de pensar
procedimentos de abertura de cursos e de selecao de projetos de pesquisa e extensdo.

As peculiaridades dessa institucionalidade que os institutos federais
compartilham, sugeriram uma forma mais gerencial de compreender o Plano de

Desenvolvimento Institucional.
O BALANCE SCORECARD COMO FERRAMENTA PARA ESTASINSTITUIC@ES

O Balance Scorecard surgiu nos anos 1990, formulado por Kaplan e Norton (1992)
e se trata de um instrumento de medicao e avaliacao da organizacao, sendo capaz de medir

e gerar informacgdes, utilizando as relacbes de causa e efeito, as correlacdes entre as

atividades realizadas e a missdao da organizacdo, de acordo com a estratégia da
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organizacdo em relacdo as quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos e
Aprendizagem e Crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os motivos relevantes para o uso do BSC nas
organizagdes sao: o que nao é medido, ndo é gerenciado; afeta o comportamento das
pessoas, dentro e fora da Empresa; e é uma ferramenta completa, que traduz a visdo e a
estratégia da Empresa.

Todavia, o BSC foi criado tendo em mente o setor privado. Sua ado¢ao por uma
Instituicao do governo, sem fins lucrativos, e com a especificidade de escola, requer uma

alteracao, no minimo, em parte de sua concepc¢ao.

A APLICACAO DO BSC NESTASINSTITUICOES

A aplicagdao do BSC nas instituicdes comega com a tradug¢ao da visdao que € um
conjunto de objetivos e medidas direcionados para o sucesso de longo prazo. Nesse
processo, é fundamental que a lideranca participe por ter uma visao mais completa da
instituicdo e de suas prioridades. Em seguida, deve-se comunicar a estratégia na
organizacdo. Para Kaplan e Norton(1997), a estratégia é um “conjunto de hipéteses sobre
causas e efeitos”. E o sistema da medicao deve tornar explicitas as rela¢bes entre os
objetivos e as medidas nas varias perspectivas de desempenho propostas.

Como esta tarefa envolve um grande nimero de pessoas, as organizagdes que
usam o BSC recorrem, em geral, a trés mecanismos integrados para traduzir a estratégia
em objetivos locais, como comunicagao e educagao; estabelecimento de objetivos; ligacao
de recompensas as medidas de desempenho.

E quando sao estabelecidos os objetivos individuais e das equipes, o desempenho
global pode ser alcancado com mais facilidade.

O Planejamento integra os planos financeiros com os corporativos. Essa ligacao é
explicitada na integracdo dos processos de planejamento e orcamento, que no caso das
instituicdes publicas, mas especificamente os Institutos Federais de Educacao, se trata da
verba que recebem da Uniao.

A Realimentacdo e o aprendizado, de acordo com a experiéncia adquirida
(aprendizado), faz com que a instituicdo modifique suas estratégias, caso seja necessdrio.

Nesse processo, os resultados de curto prazo sao monitorados pelo aspecto orcamentario
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e por trés outros aspectos: clientes; processos internos; recursos humanos e sistema de
informacao.

E hd quatro perspectivas que estao relacionadas com a visao estratégica que sdo:
financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

A perspectiva financeira relaciona-se com a reducao de desperdicios e desvio de
recursos publicos, de forma a beneficiar o principal cliente: a sociedade. A perspectiva de
clientes destaca que estes sao representados por toda a sociedade, nas suas mais diversas
categorias (sociedade, drgdos publicos e Congresso Nacional), na perspectiva dos
processos internos, os objetivos estratégicos relacionados a essa perspectiva ressaltam a
atuacdo nos processos internos para atender as necessidades e expectativas dos clientes
e a perspectiva da aprendizagem e do crescimento se refere as a¢bes direcionadas ao ser
humano, envolvido com os processos internos da entidade.

Dentro das quatro perspectivas, Kaplan e Norton (2000, 2001, 2004), sugerem que
uma organizacao, sem fins lucrativos, coloque em igual importancia as perspectivas
financeiras e do cliente, subordinadas a missdo da organizacao.

A Figura 1 apresenta este modelo de perspectivas do BSC.

Figura 1- Modelo de BSC para organiza¢des sem fins lucrativos sugerido por Kaplan e Norton.

Fonte: Kaplan e Norton (2000).

O ponto aqui é quanto a hierarquia das perspectivas e se financas tem igual
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importancia que os cidadaos, percebe-se que a perspectiva financeira perde sua posi¢ao
de topo, ou ndo, pois a instituicao necessita do or¢amento para executar seus servi¢os. A
diferenca, é que o orcamento, nao € o fim, como nas empresas privadas.

Segundo Bergue (2005), “cada organiza¢do deve transformar o modelo e traduzi-
lo em sistemas corporativos aderentes a sua realidade e necessidades gerenciais” e sugere

um modelo de BSC para as instituic6es publicas.

Figura 2 - Modelo de BSC para organizag6es publicas proposto por Bergue

Fonte: Bergue (2005).

Osdrio (2003) propde a aplicacdo do BSC nas instituicdes publicas, primeiro,
alternando a posicao da perspectiva financeira com o cliente/cidadao. E a segunda, com a

perspectiva financeira junto a perspectiva dos Clientes.

Figura 3 - Modelo para organizagOes publicas proposto por Osério

|“|~|”|

Fonte: Osério (2003)

Passos (2004) em sua proposta de aplicacdo do BSC para uma organizacao
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publica apresentou o seguinte modelo da Figura 4.

Figura 4 - Modelo de BSC para organizagdes publicas proposto por Passos

Fonte: Osério (2004).
Altera¢des do Modelo Original

A adaptacao do BSC aos servicos publicos exigiu algumas alterac¢des, pois o
modelo adaptado requer um novo desenho.

Figura 5 - Balanced Scordcard adaptado aos Servigos Publicos por Pinto

]

Perspectivas clientes
e stakeholders
“Quem definimos como
-1 - =

nosso cliente?
Como criamos valor para
0S Nossos clientes?”

I A
Perspectiva Financeira

Perspectiva Processos
“Para satisfazer os nossos
“Como acrescentamos | {a 8 clientes, cumprindo regras
valor para 0s nossos clientes| orcamentarias,
e stakeholders, em que processos teremos
controlando o custo?”

que ser excelentes?”
|y 1

1

Perspectiva Aprendizagem
e Crescimento L
“Como podemos melhorar
e mudar continuamente,
Correspondendo as
mudancas na sociedade?”

Fonte: Pinto (2007).

Segundo Pinto (2007), a configuracdo do BSC adaptado aos servicos publicos

Revista Organizacdo Sistémica | vol.8 n.5 | jan/jun 2016

85



Adelia Mavria Spacek Dantas de Oliveira e Eduardo Vacovski

representado na Figura 5, que mostra trés grandes alteragdes:

a) missdo - surge no topo do BSC, para a qual deverdo convergir as metas e os
objetivos de acordo com o que foi fixado nas perspectivas;

b) perspectiva de Clientes e Stakeholders — esta perspectiva assume o papel
principal. Surge o conceito de stakeholder, associado aos clientes, para traduzir um
universo bastante diversificado, ndo se aplicando somente aos clientes diretos em termos
de bens e servi¢os produzidos, mas a todos que participam deste universo; perspectiva
Financas e Orcamento - corresponde a perspectiva financeira, que constituia a figura de
topo no modelo das empresas. No BSC adaptado, é posicionada depois dos clientes,
funcionando como um recurso e, simultaneamente, como um constrangimento associado

aos limites e regras or¢amentais existentes no setor publico.

Os desafios na Implementac¢ao do Balance Scorecard nas Instituicdes de Ensino

Tecnolégico

Embora as metodologias e os processos para a implementacdo do BSC num
servico publico nao sejam muito diferentes do setor privado, ha que se preocupar com
questoes, tais como, a transformagdao do modelo e a adaptagao de alguns conceitos de
acordo com o que vem sendo abordado neste artigo.

Precisa-se encarar este desafio como um instrumento de alinhamento
organizacional e de gestao da mudanca, reforcando a necessidade que qualquer mudanga
no servico publico ter que ser rigorosamente planejada. Terd que reunir o maximo de
informacdo possivel para que se constitua uma boa base de conhecimento, ndo sé a nivel
dos seus conceitos, mas também de maneira empirica com estudos de casos e experiéncias
praticas de implementacdo em outras instituicbes publicas. A partir desse conhecimento
se definird os objetivos que se pretende atingir com o BSC, e desenvolver a respectiva
implementacao.

Porém, segundo Pinto (2007), é importante ter conhecimento de alguns aspectos
criticos, que podem determinar sucesso na implementacao do BSC num servico publico,
que seriam: como e por onde comecar, suporte da gestao e da lideranca do projeto, os
parceiros na implementacao, alinhamento e ligacao do orcamento ao BSC.

Como comegar?
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A implementacdo do BSC significa um processo de mudanca e as pessoas
(organiza¢des) s6 mudam quando verificam que existe uma ameaca ao seu sucesso atual
e futuro.

Segundo Pinto (2007) este ambiente tem sido frequentemente designado nos
manuais de gestdo por burning plataform. E o BSC ao ser implementado num servico
publico, tem que partir dessa necessidade de mudar, e da certeza de que o modelo
constitui a melhor solugdo para atingir os objetivos fixados.

No entanto, este processo de decisdo inicial envolve algumas questdes como o
que se pretende atingir com o BSC e os objetivos devem ser claros. Serd um instrumento
para ajudar a elaborar e executar a estratégia? Ou o objetivo principal é perceber as
necessidades dos clientes e stakeholders? Ou é uma exigéncia, do poder politico, para que

melhore os servicos de responsabilidade e transparéncia?

Como montar o BSC?

E preciso decidir onde vai ser construido o primeiro. Ha duas opcdes de base. A
primeira consiste em construir o modelo no topo da organizacao e desdobra- lo depois ao
nivel dos departamentos. A segunda opcao é escolher um departamento, que podera ser
uma area de suporte a clientes internos (drea financeira, recursos humanos ou sistemas de
informacdo, no caso dos Institutos Federais, pode se escolher uma Pré-reitoria) e
implementa-lo como projeto-piloto.

e Equipe de Implementacdo - o BSC envolverda todas as pessoas na
organizagao. Ha necessidade de uma equipe multifuncional de diversas areas, que
mantenha contato permanente, para transformar o BSC numa ferramenta pratica. Para
isso, é importante que esta equipe esteja em contato direto e permanente com a drea
operacional e os decisores da Instituicdo. Segundo Pinto (2007) esta atividade requer
disponibilidade dos membros da equipe, podendo ocupar, na fase de implementacao,

cerca de 50% do seu tempo total do trabalho.

Suporte da Gestdo e Lideranca do Projeto
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O arranque do BSC no servico publico baseia-se no pressuposto de que ja existe
uma decisdo da gestao para implementar o projeto, pois a partir do momento que a
decisdo é tomada, o suporte ao BSC terd que existir permanentemente, partindo do alto
nivel da organizacao.

E ainda assim existe o desafio das equipes de gestdo, pelo fato dos lideres dos
servicos publicos mudarem com alguma frequéncia, porém, depois do BSC estar
implementado e produzindo resultados em termos de transparéncia e resultado,
dificilmente qualquer equipe de gestado o dispensard. O modelo de Kaplan e Norton (1996),
nao diz qual a estratégia a ser seguida. Antes é um instrumento a servico das organizagdes,
para definicdo e execucdo da estratégia. Por conseguinte num quadro de crescente
exigéncia, de inovacdo, modernizacdo e de prestacdao de contas acredita-se que qualquer
equipe de gestdao, mesmo com diferentes prioridades estratégicas, muito dificilmente

dispensard esta ferramenta.

Parceiros na implementacao

Nesta fase, o processo de comunica¢ao e formacao torna-se importante, formar
uma equipe de gestdo e passar rapidamente as informacgdes pertinentes aos gestores
intermedidrios é fundamental. Toda a equipe dirigente deverd conhecer a filosofia e os
conceitos do BSC. Isto poderad ser feito através de workshops preparados e desenvolvidos

especificamente com este objetivo.

Alinhamento

O valor criado pela soma de todas as partes que formam a estrutura
organizacional, servicos centrais, regionais e locais, unidades de suporte, como RH, TI,
Juridico, financeiro, devidamente alinhados, tem que ser maior do que o valor que
resultaria se essas mesmas unidades funcionassem isoladamente, com estratégias
desalinhadas e processos isolados. E este conceito de alinhamento é fundamental para a
gestao e melhoria nos servicos publicos, constituindo-se o principal motivo que leva as

organiza¢des a implementarem sistemas de gestdao da performance. Se os gestores e
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responsaveis politicos, qualquer que seja o pais, ndao conseguirem ter uma visao integrada
baseada no conceito de alinhamento, os resultados que a sociedade vem exigindo poderao

demorar.

Ligagcao do or¢amento ao BSC

A perspectiva “financas e orcamento” tem uma abordagem totalmente diferente
no setor publico. Segundo Pinto (2007), “no setor privado constitui o bottom-line, ou seja,
o valor final produzido para investidores. No setor publico as “financas e orcamentos”
constituem uma perspectiva inputs, que sao os recursos financeiros conseguidos, pela via
do orcamento, através dos quais sao adquiridos outros inputs essenciais a producao dos
bens e servicos e a criacdo de valor publico (out comes) para clientes e stakeholders”.

E fato quer ha certa dificuldade do setor publico em ligar o orcamento a
indicadores e resultados. Porém, o BSC com o0s seus mapas estratégicos, ajuda neste
processo de fusao, com a constru¢ao dos Mapas da Estratégia. Estes mapas nos servicos
publicos seguem a mesma ldgica e regras do setor privado, ressalvando, como é dbvio, as
adaptag¢es na geografia e nos conceitos do BSC, desenvolvidos ao longo do artigo.

O Mapa da Estratégia mostra os objetivos definidos nas quatro perspectivas do
BSC e asrelagbes de causa-efeito que os mesmos estabelecem entre si. Para cada objetivo,
pode ser escolhido um conjunto de indicadores para medir a execucao das prioridades
estratégicas definidas pela organizacdo. No Quadro 2 (Anexo) tem-se o BSC montado, com

seus indicadores, do Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro.

CONCLUSAO

O Balanced Scorecard ndo pode ser simplesmente transferido do setor privado
para os servicos publicos. Antes, necessita ser customizado. Este processo de adaptacao
tem especificidades que resultam da prdpria natureza e objetivos da gestdo publica.
Quando essa adaptacdo se realiza de forma consistente e realista, estao dados os primeiros
passos para um possivel sucesso nos servicos publicos.

Os passos seguintes consistem na implementacdo efetiva do BSC, com o objetivo
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muito claro de apoiar a gestao, e melhorar a performance, que atualmente, mais do que
nunca, é exigida pelos cidaddos. Para que a implementacao seja feita com sucesso, deve-se
considerar alguns aspectos criticos, tais como, lideranca, alinhamento e ligacao do BSC ao
orcamento. Os Mapas da Estratégia também constituem um instrumento de grande potencial
para suportar estes aspectos criticos.

Ao longo deste artigo foram abordadas quest6es que constituem o BSC como uma
ferramenta poderosa, que quando adaptada e implementada, contribui para uma visdo
sobre o futuro, e um caminho para se chegar 13, o que o transforma num sistema de gestao

poderoso, gerando melhoria da performance e a criagao de valor publico.
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ANEXO
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Quadro 2 - BSC da PROPPI - Prd-reitoria de Pesquisa, pds-graduacao e Inovagao do IFRJ

Balanced Scorecard - PROPPI
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Objetivos: Indicadores: Metas: Responsavel: Praza: Status:
Formalizar & risgac do MIT/IFR] por measo de portsrs Reitar 2013
. L. . Diretoria de Inows o
Criara estrutisra crganizacional oo NIT/IFR. .
Tecnalogics 2013
. _ . Diretoria de Inowsao
Capacitar a squipe do NIT/IFR) . )
Tecnologics 2013
MHIT
— ; tach T Diretoris de Incwagae
epula mentar & implantacoo do NIT/ E Tecnaigica ==
. . j Diretoria de Inowsg o
Dietimir o ::-pn;o‘fm:u para o funoonamenio do NITSIFRL. v . .
MovacEo Tecnologica 2014
Deservolver & controfsr oS processos de gestAc de implementsgio = implankagio co Hodeo de Diretoris de Incwagac
Inowacan Tecnaligica Tecnologica 2014
- Diretoria de |nowss S
Imglementar o acords de cooperagso enkre IFR, ICTs & emipresas. . .
Tecnologica 2016
E Incubadors
_ - Diretoria de Incwagdo
Formalizar o scordo de coopsracac antre IFR, ICTs & empresss . .
° Tecnzlogics 2016
.! — e EetaaEa ¥ e foment _ o o Diretoria de Incwegio
, - = car critérios, legisiacso, fontes de fomento, parceircs, recurses humanos & espa D, .
g PTEC |Farque Tecnelogico] s page Tecnologics 2020
i Ampliar & consolicar o5 CUrsos exstentes
] Amplisr & media de 2 ROWOS CUMSOS por ano_ Coordenagio Garal de Pos- 2014
Sraduacio
- Consalidar os cursos ja existentes.
- = Repulsmesvtar & abertura de nNoWos Cursos Coordenacso Geral de Pos-
- 2013
Consolicar a Fos-Gradusgac Gracusgio
Agrimorsr oz mecanismos de gestio educaconal Coordenagho Geral de Pos- -
Gradusgio
ExcELEMCIA Aprimarsr os mecanismos Se gestio da intagragic entre oz alcs pasquiza, inovagEo & pos-gradusgio Coordenacio Geral de Pos- =
acanEnica Sradusgao
Estabelecer indicadores e desampenho & gestio dos Curmos de Pos-graduscio Coordenagho Geral de Pos- o
Gradungio
Consolider & sprimorar s gestio dos Frogramas interncs de Fomento PROFPI 2013
Consolicar a Pecsquizs
Consoldsr & sprimorsr & gestso 0os Erupos de pasquiss do IFRJ cadastracdas no CNIPg Diretoria de Pasquisa 2013
Conzolidar s Incwacho Dizzeminar a cultura ce inovagso & de empresndedorizmo no FRL Diretoris de Incwagdo 2013
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£ intemacionais.
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Inowsgio

Buscar continuaments Rovos [DEFDEMCS & Spoios. PROFPI 2013
Formalizar o aCordo de CoOpSragac antre [FRY, ICTs & emaresas. PROFFI 2013
. Im@lementar o acorde de cooperagia entre IFR), ICTs & empresas. FPROFFI 2013
Sar reconhecido
axternaments como um palo = =
.- . _ N Desesvoheer & controlar o processos de pesctas de acordos de Ceoperacsn beonice. FPROFPM 20132
academico & centfico
MANTER E ATRAIR Promowver o intercAmibic de experisncias entre o IFR & oubres KT PROFFI 2016
KROWVO5 CLIENTES E
Partic de eventos promowidos f=x imstituigbes de fomento e estimulc inovacEo = B0
FARCEROS — = = 5 L PROFFI 2016
em@presnde dorsmo.
Int=grar as agoes cas pro-reitorias nas stridsdes de plarsfamento, coordenacso & realizagao co Fonsm
. ° PROFPI 2016
serreconnecion imemaments | TE-
COmD m palo acad Smics & —
l_x' o Promover cursos, seminarsios e palestras. FPROFFI 2016
oentfios
Fromowver agbes de fomento & estimuio & iNDvacio & 80 ampresnosdorismo. PROFFI 201E
OrgaRizar & promower eventos o8 3proximagso FROFFI 2014
e Promover o inbercambio de experiencias entre o IFR) & oubras IKTS — =
= Fromower externaments 5
marca IFRJ S - ~ o oo i par s i = ftuigdes sl i
& divulgacio dentifica e Partiopasr de evenios promowidos pels nstituigoes de fomento e estimulc ROovaczo = B0
Markebng externa . . Em@reendecorismo. FROFFI 2014
fecnologica
Implementar progetos de pesguisa unto aos setones procutneas. PROFPI 014
DUl Zar 05 parsm i3S NACck s = remionas de pesquess Diretoria de Pesquisa I01E
@ Promover & integracso & socinlizacso de informacoes junts sos cEmpi. PROPPI 2013
= Promower internsmante & A - i imcao Ci oEi F T
. = mplar e organizar a Jomada de Inicisgao Clentifics = Tecnologics do IFRJ (I 2 - -
o -Conzalidagia de ; . F Ch 5 g I Diretoria de Pesquisa 2013
] marca dm PROES] dnvulgaao oenfifio e
o L Int=grar = divulgagis centiics & tecrologice de PROFPI nas Jomadas Cientificas & culturais dos Campi
-E Wiarksting intemno tecnologica E ERE E P PROFFI 2014
- = oy - = = o = Cimntifioms 3 - .
P Deservoleer mecanismos de pectas & indicadores de desempenbo da 1T & das lormsdas Cienhficas Diretoria ge Pesquisa 2014
.‘E_. INt=grar as apoes OBS pro-reitonias nes stividades de plansjamento, coordenacio = realizacao do Forum
as IME. Direteria de Inowagdo 2016
oy
= - z = SCar COnt b 5 ires .
- — Prospeccio de C=lsbrar oz scordos de Buscar continuamenie novos Parceires e apoios. PROFPI 2016
o Empresas cooparacBo tecnices entre PR, — = - -
T Formalizer o scordo de coopsracan entre IFRY, ICTs £ empresas. Diretorin de Inovsgio I01E
Implementar o acorco de cooperagaa entre IFRJ, ICTS & empresas. - - =
E P Diretoria de Incvado 2017
Desemvolver & controlar 0s processos de gestio de acorsos de cooperacio beonica - - =
= F b Diretoria de Incwaac 2018
Inchuzir s participeg®o nos prémios nadonsis & regioneis de pesguisa
Fremisgio de pasquissdores =
“Aumentas g2 ] ras i Diretorias de Pesquisa £
S — estudantes em feras naconais =g 3018
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Fonte: http://www.ifrj.edu.br/webfm_send/4378
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