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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo elaborar proposta de implantagédo do Balanced Scorecard —
BSC no aprimoramento gerencial da funcdo orcamentaria de instituicdes publicas. O estudo
considerou e se restringiu a realidade or¢camentaria do Inmetro, que vem desempenhando, nos
ultimos oito anos, uma gestdo orcamentaria descentralizada, transparente, focada em
resultados, alinhada e integrada aos processos corporativos de planejamento estratégico e de
aquisicOes. Esse fato sugere eventuais adaptacGes metodoldgicas a realidade orcamentéria de
outras instituicdes publicas. N&o obstante, a proposta da pesquisa foi desenvolver, a partir de
uma metodologia consagrada, uma forma de avaliar a funcdo orcamentaria institucional,
identificar, de maneira sistémica, as agdes que devem ser implantadas para melhoria continua
da funcdo, buscar, no seu desempenho, maior eficiéncia e eficacia na utilizacdo dos recursos,
bem como proporcionar, a partir do enquadramento da fungdo orcamentaria nas perspectivas
do cliente, financeira, de processos internos e de aprendizado e crescimento, maior
alinhamento aos objetivos estratégicos institucionais e total integracdo as vérias funcdes
corporativas de apoio. Pretende-se, a partir da implantacdo da metodologia proposta,
proporcionar uma maior integracdo da funcdo orcamentaria com o planejamento estratégico
institucional, contribuindo assim, para uma melhor alocacdo de recursos, disponibilizando um
modelo de gestdo e um sistema de medicdo de desempenho or¢camentario, estruturado, que

possa ser adotado por outros 6rgaos publicos.

Palavras-chave: planejamento, integracdo, alinhamento estratégico e desempenho.



ABSTRACT

This paper intends to elaborate a purposal for the Balanced Scorecard — BSC management
implementation on the improvement of the budget activity of public institutions. This research
was restricted to Inmetro’s budget reality, which had been practising, on the last eight years, a
descentralized budget management, clear, focused on results, in line and integrated to the
corporative procedures of strategic planning and acquisitions.  This fact suggests eventual
methodologic adaptations to the budget reality of other public institutions. Despite, the
research purpose is to develop, from a consagrated methodology, a manner to avaliate the
institutional budget function, identify, on a sistemic way, the actions that mend to be
implementated to the ongoing improvement of the function, to search, on it’s development,
more eficiency and efficacy, on the resources utilization, proportionating as well, from the
framing of budget function on customers perspective, financier, of internal procedures,
learning and growing, best alignment to the institutional strategic targets and full integration
to the several support corporative functions. It intends, from the implantation of the proposed
methodology, to provide a larger integration of the budget function with the institutional
strategic planning, acting this way, to a better resource allocation, exposing a management
model and a budget development measure system, structured, that can be adopted by others

public institutions.

Key words: planning, integration, strategic alignment and performance
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1 INTRODUCAO

Este capitulo foi configurado da seguinte forma: identifica o universo do tema, discorre
sobre os problemas a serem trabalhados, define os objetivos que a pesquisa pretende
equacionar, apresenta os fundamentos bésicos considerados para o desenvolvimento do
estudo, destaca os aspectos metodoldgicos relevantes como a importancia e as delimitacdes do

estudo e finaliza o capitulo apresentando a estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Uma questdo que esta na ordem do dia em todo o mundo, refere-se ao papel do Estado na
sociedade. Existe um consenso em varios paises, que a gestdo publica é um fator fundamental
para a melhoria da prestacdo de servigos ao cidad@o, bem como para a implementacéo eficaz
de acOes de governo. No Brasil ocorre, de um lado, a necessidade de realizagdo de programas
de governo, os quais a sociedade aguarda ansiosamente pela sua efetivacdo e de outro lado,
existe uma maquina publica imensa, muito complexa e que ndo consegue responder
prontamente, de forma eficiente, as demandas e solicitagdes dos governantes. Propiciar uma
gestdo orcamentaria flexivel, participativa, agil, integrada ao planejamento das unidades
executoras e, sobretudo, que disponha de um sistema estruturado de medicdo de seu
desempenho, podera contribuir, de forma objetiva, para uma maior racionalidade na utilizacédo
dos recursos publicos e para obtengdo, mais rapidamente, dos resultados pretendidos.

A presente pesquisa se propOe a apresentar uma proposta de metodologia de
gerenciamento para o Servico de Planejamento Orcamentario — SEPLO, baseada no Balanced
Scorecard — BSC, que proporcione melhorar o sistema de medicdo de desempenho da
unidade, bem como dar sustentabilidade ao processo de aprimoramento continuo da funcao
orcamentaria do Inmetro, contribuindo para uma maior integracdo com as demais funcGes
corporativas de apoio e para um maior alinhamento da gestdo orgcamentaria aos objetivos
estratégicos institucionais.

A opcdo pelo Balanced Scorecard — BSC se deve, principalmente, pelo fato do
Inmetro j& possuir uma estrutura sélida de planejamento estratégico, necessitando apenas

aprimorar o sistema de medicdo de desempenho de seus projetos e processos, tornando-se
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possivel com o BSC, melhor avaliar os resultados dos mesmos, bem como seu efetivo
alinhamento com os objetivos estratégicos institucionais. Outro aspecto preponderante para a
escolha do BSC, foi o estudo desenvolvido por Figueiredo (2003, p.25) sobre sistema de
medicdo de desempenho organizacional, onde o autor identificou 33 (trinta e trés) modelos
dos quais selecionou 9 (nove) utilizando os seguintes critérios : citacdo na literatura, difusdo e
relevancia. Cabe mencionar, que o Balanced Scorecard - BSC , ndo s integrou o grupo
selecionado, como foi considerado, no estudo, o segundo melhor modelo de medicdo de
desempenho organizacional. Figueiredo (2003, p.184) trabalhou em sua pesquisa, 0s seguintes
atributos normativos: integracdo, clareza, participagdo, dinamismo, analise critica,

relacionamento causal, aprendizado organizacional, alinhamento e balanceamento.

1.2 FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

Nos ultimos anos tem ocorrido um grande avan¢o no processo de gestdo or¢camentaria do
Inmetro, principalmente nos aspectos relacionados a transparéncia, a descentralizacdo, a
responsabilizacdo e a flexibilidade do processo or¢camentario, bem como a consolidacdo do
Sistema de Planejamento e de Execucdo Orcamentaria do Inmetro - SIPLAN - como um
sistema de gerenciamento orgamentério, desenvolvido internamente, e que proporcionou
total alinhamento do processo de planejamento estratégico com a fungdo orcamentaria. Nao
obstante, e visando proporcionar um estruturado e sustentavel processo de melhoria continua
na unidade responsavel pelo gerenciamento da funcdo orgcamentaria do Inmetro, o presente
estudo busca identificar uma metodologia de trabalho que viabilize respostas para as seguintes
questdes:
= Como estruturar, desenvolver e sustentar o processo de melhoria continua das funcdes
sob a responsabilidade do Servico de Planejamento Orcamentario do Inmetro —
SEPLO ?

= Como integrar as fun¢fes do SEPLO as demais funcdes corporativas do Inmetro ?

= Como obter maior envolvimento dos técnicos do SEPLO com o processo de mudanca
?

= Como proporcionar maior alinhamento das fungbes do SEPLO com os objetivos

estratégicos do Inmetro ?



14

1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.3.1 Objetivo Geral

Apresentar uma proposta para melhoria na gestdo da funcdo orcamentaria de
instituicBes publicas que pretendam desenvolver uma forma de gerenciamento orcamentario
integrado a outros processos corporativos, alinhado ao planejamento estratégico institucional
e, principalmente, que proporcione medir o desempenho e o desenvolvimento da funcéo

orcamentaria da instituicéo.

1.3.2 Objetivos Especificos

Contribuir para o aperfeicoamento da funcdo or¢camentéria do Inmetro, proporcionando
uma forma de gerenciamento mais estruturada, fundamentada em técnicas reconhecidas, e que
permita a implantacdo de um sistema de medi¢do de desempenho dos planos de acdo, com

indicadores relacionados aos objetivos estratégicos institucionais.

1.4 REFERENCIAL TEORICO

Para desenvolvimento do presente estudo foi utilizada, como referencial basico, a
metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton sobre o Balanced Scorecard e sobre mapas
estratégicos, o estudo elaborado por QUINTELLA apresentando o Balanced Scorecard como
ferramenta para o desenvolvimento de um sistema de medigé&o de desempenho, bem como os
conceitos empregados no Prémio Qualidade do Governo Federal (PQGF), uma vez que o
sistema de indicadores e as relacbes de causa e efeito sdo requeridos nos critérios
apresentados no relatério de gestdo da organizagdo, considerando que o Inmetro participa,
sistematicamente, do referido concurso, como forma de avaliar a evolugdo do seu processo de

gestao.
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1.5 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para conduzir a pesquisa sobre a viabilidade de implantacdo do Balanced Scorecard no
aprimoramento da gestdo orcamentéria do Inmetro, foi necessaria a realizacdo de uma série de
reunides com o corpo técnico do Servico de Planejamento Orcamentario do Inmetro —
SEPLO, objetivando a sensibilizacdo da equipe quanto a relevancia da proposta, quanto aos

aspectos intrinsecos da metodologia e sua efetiva operacionalizacdo na unidade.

1.6 IMPORTANCIA DO ESTUDO

O trabalho proposto pretende contribuir para um maior alinhamento estratégico das
funcBes da instituicdo com seus objetivos estratégicos, implantando uma metodologia que
proporcione aperfeicoar a forma de elaboracdo e de acompanhamento dos planos de agéo,
bem como propiciar o desenvolvimento de um sistema de medicdo de indicadores que apoie
0s gestores na tomada de decisdo, contribuindo para uma maior eficiéncia na
operacionalizacdo das funcdes, melhorando a eficécia institucional, e, portanto, contribuindo
para a implantagdo de um gerenciamento mais estruturado, capaz de traduzir as estratégias e

objetivos institucionais em ac0es e essas em resultados.

1.7 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo foi estruturado, principalmente, a partir da metodologia apresentada
originariamente por Kaplan e Norton e pelo estudo desenvolvido por Quintella, adotando o
Balanced Scorecard como ferramenta para o desenvolvimento de um sistema de medicéo de
desempenho institucional.

Conforme afirma Quintella (2004, p. 20), a implantacdo de um sistema de medicdo de
desempenho institucional é um processo que possui carater sistémico e estd estruturado no
processo representado na figura a seguir, da qual destaca-se a etapa de implantagéo, por ser o

principal objetivo da presente pesquisa.
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O universo da pesquisa foi limitado ao Servico de Planejamento Orcamentario do Inmetro,
unidade organizacional subordinada a Coordenacdo Geral de Planejamento e que tem a
funcdo de estruturar o processo orcamentario institucional . Portanto, o estudo se utiliza de
uma metodologia corporativa para testar, em um primeiro momento, sua viabilidade em uma

Unica funcdo meio da Instituic&o.

Analise
Critica

Diagndstico ———P»| Planejamento ———» Implantacio F——p

T

Figura 1- Processo de implantacdo de um sistema de medi¢do (QUINTELLA - 2004, p.20)

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado da seguinte forma:

- No Capitulo 2 é apresentada a fundamentacdo tedrica que permitiu contextualizar
aspectos importantes para a estruturacdo do modelo proposto.

- No Capitulo 3 ¢ detalhado o modelo conceitual caracterizando a pesquisa, suas
limitagdes e fases do seu desenvolvimento.

- No Capitulo 4 é aplicado o modelo conceitual no Servico de Planejamento
Orcamentario do Inmetro, como proposta de aperfeicoamento gerencial da funcéo
orcamentaria institucional.

- No Capitulo 5 sdo apresentadas as conclusfes do estudo e as recomendages
pertinentes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo abordados alguns aspectos relacionados a fundamentacgéo tedrica
desta pesquisa, que foi estruturada a partir do processo de implantacdo do planejamento
estratégico no Inmetro, e da pretensédo de utilizar a metodologia do Balanced Scorecard - BSC
- para avaliacdo do desempenho de instituicdes publicas, sem fins lucrativos e com finalidades
sociais.

Esta pesquisa estd fundamentada nos principios que regem a Administracdo Publica
Brasileira e nas iniciativas da reforma gerencial, introduzida no Brasil em 1995, quando da
elaboracdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — documento que expressa a
visdo estratégica e orienta 0 governo para definicdo de projetos de reforma — que , a partir de
um diagndstico, apontou 0s principais problemas da administracdo publica brasileira nas
dimensGes institucional-legal, cultural e de gestdo, propondo um novo modelo conceitual.
Neste novo contexto, o planejamento governamental altera, em 2000, o PPA - Plano
Plurianual — que, a partir dai, assume papel preponderante nas a¢es do governo. O plano foi
elaborado com base em diretrizes estratégicas do Presidente da Republica, destinadas a
consolidar a estabilidade econdmica com crescimento sustentado. Além disto, foi adotado um
novo conceito de programa, segundo o qual as acbGes e 0s recursos do governo Sao
organizados de acordo com 0s objetivos a serem alcancados e foi instituida a figura do gerente
de programa como elemento central no processo. Tais mudancas decorrem do esgotamento do
modelo burocratico de administracdo publica, tendo a necessidade de se repensar a questdo da
governanca e a pertinéncia dos modelos de gestdo frente aos desafios que se colocam, bem
como exigir mecanismos inovadores de relacionamento com a sociedade, adequando o Estado
ao novo cenario econdémico globalizado e aos avangos tecnolégicos. Na seqiiéncia, buscou-se
os referenciais que serviram de base para as agdes de modernizacdo na experiéncia que vem
sendo realizada pelo Inmetro, concluindo-se o capitulo com os fundamentos da Gestédo
Orcamentéria, da Gestdo de Custos e do Planejamento Estratégico Institucional, assim como
a apresentacdo dos conceitos do Balanced Scorecard - BSC - como metodologia adotada para
elaboracdo de sistema de avaliacdo de desempenho a ser utilizado a partir da implantacao do

modelo de gestao pretendido.
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2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL

2.1.1 Conceitos

Para o correto entendimento do que significa e qual a relevancia do processo de
planejamento estratégico nas instituicdes, faz-se necessario compreender o significado de
alguns termos, tais como: visdo, missao, gestdo, estratégia, gestdo estratégica e planejamento

estratégico.

2.1.1.1 Visao

Segundo Hax e Majluf, 1984 (apud OLIVEIRA, 2004, p.88) visdo é a “clara e
permanente demonstracdo, para a comunidade, da natureza e da esséncia da empresa em
termos de seus propositos, do escopo do negécio e da lideranga competitiva, para prover a
estrutura que regula as relacdes entre a empresa e 0s principais interessados e para 0S
objetivos gerais de desempenho da mesma”.

Para Quigley, 1993 (apud OLIVEIRA, 2004, p.88) a visao € “algo que se vislumbre
para o futuro desejado da empresa”.

Para Kaplan e Norton (2004, p.37), a visdo é uma “declaracdo concisa que define as
metas a médio e a longo prazos da organizacgdo. A visao deve representar a percepgao externa,
ser orientada para o mercado e deve expressar — geralmente em termos motivadores ou
“visionarios”- como a organizacao quer ser percebida pelo mundo.”

Oliveira (2004, p.88), conceitua visdo como “os limites que os proprietarios e
principais executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais
longo e uma abordagem mais ampla. Nesse contexto, a visdo proporciona o grande
delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado na empresa. A
Visdo representa 0 que a empresa quer ser.

Dornelas, (2005, p.1), em seu artigo publicado no portal da Plano de Negdcios,
intitulado: “Como fazer o Planejamento Estratégico do Negdcio do seu Plano de Negdcios”,

informa que “A declaracdo de visdo € a declaracdo da direcdo em que a empresa pretende
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seguir, ou ainda, um quadro do que a empresa deseja ser. Trata-se, ainda, da personalidade e
carater da empresa. Assim, a declaracé@o da visdo deve refletir as aspiragdes da empresa e suas
crencas”.

Segundo esse autor, para que a declaracdo de visdo cumpra seu papel, é fundamental
que seja adotada e promovida pela alta geréncia (presidéncia e diretoria) da organizacgéo.
Dessa forma, o processo de declaracdo de visdo é feito de maneira que todos os niveis da
organizagdo possam colaborar, o que garante uma maior credibilidade a sua declaracdo. Outro
aspecto fundamental na declaracdo da visdo, € que a mesma corresponda a realidade da
organizagdo. Nada é pior do que criar uma visdo que tem mais a ver com a fantasia do que
com o futuro. Visdes fantasiosas geram apenas confusdo entre todos os envolvidos.

Visando exemplificar uma visdo institucional e demonstrar a evolucdo e o
amadurecimento proporcionado pelo processo de planejamento, serdo apresentadas as visdes
de futuro do Inmetro concebidas em dois momentos distintos:

Visdo de Futuro em 1993 — “ Desejamos o Inmetro atuando de forma intensamente
sinérgica, interna e externamente, executando a Politica Nacional de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade, construindo e consolidando relagdes de parceria. Descentralizado,
com sua capacidade de atuacdo e abrangéncia maximizadas. Trabalhando com autonomia de
gestdo, recursos adequados e buscando as melhores alternativas para viabilizar o pleno
cumprimento de sua MISSAO. Estimulando e apoiando a criacdo e o desenvolvimento de
entidades tecnoldgicas. Desenvolvendo padrbes primarios especialmente para medices de
interesse estratégico nacional. Nivelado internacionalmente aos centros de exceléncia
congéneres, participando ativamente dos principais foruns. Projetando uma imagem de
organizacdo pioneira, empreendedora, competente, agil, forte e comprometida com o
desenvolvimento do pais, oferecendo uma efetiva contribuicdo para o incremento da
QUALIDADE e PRODUTIVIDADE. Queremos o Inmetro moderno, inovador e antecipador,
trabalhando de forma planejada, participativa e objetiva, buscando continuamente a
exceléncia. ldentificando e satisfazendo plenamente as necessidades presentes e futuras de
nossos parceiros e clientes em qualquer lugar, a tempo e a hora e com diferenciais de servico
agregados. Contribuindo para a evolugdo tecno-cientifica nos setores onde atua, avaliando,
incorporando e desenvolvendo novas tecnologias. Interagindo com a sociedade, bem
sucedido, com pessoas e equipes competentes, motivadas e comprometidas, orgulhosas por
serem Inmetro.” (INSTITUTO...., 1993, p.2)

Visdo de Futuro atual — “ Consolidar-se como referencial de confianca junto a

sociedade brasileira, equiparando-se aos melhores do mundo, e dispor de autonomia de
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gestdo.” (INSTITUTO..., 2002, p.3)

2.1.1.2 Missao

Segundo Kotler, 1980 (apud OLIVEIRA, 2004, p.76) a missao da empresa deve ser
definida em termos de satisfazer a alguma necessidade do ambiente externo, e ndo em termos
de oferecer algum produto ou servigo ao mercado.

Para Kaplan e Norton (2004, p.36) a missao € uma “declaracdo concisa, com foco
interno, da razdo de ser da organizacdo, do proposito basico para o qual se direcionam suas
atividades e dos valores que orientam as atividades dos empregados. A missdo também deve
descrever como a organizacao espera competir no mercado e fornecer valor aos clientes.”

Oliveira (2004, p.76) afirma que a missdo é a determinacdo do motivo central do
planejamento estratégico, ou seja, a determinacdo de “onde a empresa quer ir”. Corresponde a
um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar. Portanto, a missdo representa a
razdo de ser da empresa.

Dornelas (2005, p.3) destaca que a declaracdo de misséo da empresa deve refletir a sua
razdo de ser, definindo o seu propoésito e o0 que a empresa faz. Afirma, ainda, que a declaracao
de missdo geralmente é curta, com no méximo duas sentengas ou um pequeno paragrafo e
que, para ser efetiva, deve considerar 0s seguintes pontos na sua concepcao :

e Destacar as atividades de sua empresa, incluindo os mercados que ela serve, as

areas geogréaficas em que atua e os produtos e servicos que oferece;

e Enfatizar as atividades que sua empresa desempenha e que a diferenciam de todas

as outras;

e Incluir as principais conquistas que vocé prevé para 0s proximos anos, e

e  Transmitir o que vocé quer dizer de forma clara, concisa e interessante.
Objetivando demonstrar que o0 processo de planejamento € dinamico e,
necessariamente, reflete 0 momento e o ambiente interno e externo em que se insere a

Instituicdo, serdo apresentadas as versdes da missdo do Inmetro elaboradas em dois periodos.

Missdo em 1993 — “ Trabalhar decisivamente para o desenvolvimento socio-
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econémico e melhoria da qualidade de vida da sociedade brasileira, contribuindo para a
competitividade e o avanco tecno-cientifico do pais e a protecdo do cidadao, especialmente
nos aspectos ligados a salde, seguranca e meio ambiente.” (INSTITUTO..., 1993, p.1)

Missdo atual — “ Promover a qualidade de vida do cidaddo e a competitividade da
economia através da metrologia e da qualidade.” (INMETRO. Coordenacdo de Planejamento
— CD-ROM 6-02 - Plano estratégico institucional 2002 - 2010, 2002, p.3)

2.1.1.3 Gestdo

Miranda e Silva, 2002 (apud TEIXEIRA, 2003, p.16), afirmam que “gerenciar uma
organizacao é definir a prioridade com que seus recursos (fisicos, financeiros, humanos,
tecnologicos, etc.) serdo consumidos, visando alcancar os objetivos predeterminados”.
Portanto, fica evidente a necessidade das instituices estabelecerem metas e desenvolverem
formas de medirem o seu desempenho, buscando a maneira mais racional de empregar seus

recursos para alcangar seus objetivos.

2.1.1.4 Estratégia

Porter (1986, p.22) afirma que “a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Cabe, neste momento, em
funcdo da importdncia que a estratégia representa para que as organizacfes possam se
relacionar de maneira positiva com o ambiente em que se encontram, conceituar e apresentar
0 conjunto das cinco forcas de PORTER. Segundo esse autor, o nivel de concorréncia
existente em determinado segmento, depende da relacdo dessas cinco forgas, possuindo maior
ou menor grau de intensidade, dependendo dos seguintes aspectos relacionados a elas :

- Ameaca de entrada — O interesse em iniciar um determinado negdcio, depende de
barreiras estabelecidas pelos concorrentes ja existentes. Quanto maior o nimero
de barreiras, menor a possibilidade de novos concorrentes. Alguns fatores que
inibem a entrada de novos concorrentes sdo : a complexidade da estrutura de

producdo, a necessidade de grande aporte de capital para implantar o negécio e a



22

falta de financiamento para o setor.

- Rivalidade entre os concorrentes existentes — A rivalidade assume a forma de
disputa por posicdo no ramo de atividades, assim sendo, € muito comum 0 uso de
taticas como: concorréncia de precos, campanhas publicitarias diferenciadas,
novos produtos e aumento dos servigos aos clientes. Alguns fatores interferem
diretamente na intensidade da rivalidade, tais como: concorrentes numerosos ou
bem equilibrados, crescimento lento do setor, custos fixos ou de armazenamento
altos e auséncia de diferenciagéo.

- Presséo dos produtos substitutos — Para a identificacdo de potenciais produtos
substitutos se faz necessario uma atengdo constante as inovagdes tecnologicas do
mercado como um todo, dentro e fora do segmento de atuacdo. Nao perceber estas
tendéncias, pode comprometer a existéncia do proprio negdcio.

- Poder de negociacdo dos compradores — O poder de cada grupo de compradores,
depende de sua situacdo no mercado e da importancia relativa de suas aquisi¢des
em relacdo a capacidade produzida pelo fabricante. Dessa forma, um comprador é
poderoso, quando: esta concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo as
vendas, os produtos que ele adquire representam uma fracdo significativa de seus
préprios custos ou compras, os produtos que ele adquire sdo padronizados,
enfrenta poucos custos de mudanca e praticam margens baixas de lucratividade.

- Poder de negociacdo de fornecedores — Um fornecedor é poderoso quando ele €
dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a inddstria para a
qual vende, ele ndo esta sujeito a lutar com outros produtos substitutos e o
segmento de atividades na qual sua organizagdo atuacdo, ndo faz parte do grupo
de clientes importantes para o fornecedor.

A figura 2, apresentada a seguir, ilustra a relacdo das forgas descritas por Porter.
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SUBSTITUTOS

Figura 2 - As Cinco Forgas Competitivas que Determinam a Rentabilidade da Ind.
Fonte: Porter, - 1986, p.23

Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000, p.16) definem estratégia como “planos da alta
administracdo para atingir resultados consistentes com as missdes e objetivos da
organizagao”.

Para Porter, (1989, p.52), a estratégia consiste em selecionar um conjunto de
atividades em que a organizacdo serd excelente criando a diferenciacdo sustentavel no
mercado.

Assim sendo, uma instituicdo adotara uma estratégia, levando em consideracdo o
ambiente no qual esta inserida e a capacidade de rea¢do da sua estrutura organizacional diante
das mudancas ambientais, devendo relacionar tais fatores aos objetivos organizacionais e aos
resultados previstos (metas) e realizados, de maneira a proporcionar uma gestdo eficaz. Da
mesma forma, Richers, 1981 (apud TEIXEIRA, 2003, p.17) mostra que “a eficacia de uma
organizacdo € funcdo da andlise das forcas e tendéncias ambientais, da estratégia por ela

adotada e da sua estrutura”.

2.1.1.5 Gestdo Estratégica

Cerqueira Neto 1993 (apud TEIXEIRA, 2003, p.18) define Gestdo Estratégica como
“0 processo de buscar a compatibilizacdo da empresa com seu ambiente externo, através de
atividades de planejamento, implementacdo e controle, consideradas as varidveis técnicas,

econdmicas, informacionais, sociais, psicologicas e politicas”.



24

Shank e Govindarajan (1997, p.4 a p.8) afirmam que “uma compreensdo sofisticada da

estrutura de custos de uma empresa pode ir bem longe na busca de uma vantagem competitiva

sustentavel”. Para os autores, a Gestdo Estratégica de Custos — GEC - é o resultado da

interacdo dos seguintes temas, retirados da Gestdo Estratégica :

Andlise da cadeia de valor — é definida como sendo toda acdo necesséria para
transformar a matéria-prima em produto ou servico até o cliente final. Assim
sendo, o Gerenciamento da Cadeia de Valor — GCV - é uma metodologia para
identificar e eliminar atividades que ndo adicionam valor — desperdicios — por
meio da melhoria continua do produto/servico, na busca da perfeicdo e do fluxo
produtivo. Isto significa que o fluxo produtivo, em cada etapa do processo, sé deve
produzir um bem ou servi¢o quando um processo do cliente o solicite, voltado para
o ritmo e frequéncia demandada pelo cliente.

Analise do posicionamento estratégico - segundo Mintzberg, Ahistrand e Lampel
(2000, p.69) é a escola de planejamento estratégico que afirma que poucas
estratégias-chave sdo desejaveis, principalmente aquelas que podem ser defendidas
contra concorrentes atuais e futuros. Esse nimero reduzido de estratégias eram
denominadas de genéricas.

Para Porter (1989, p.48) sO existem dois tipos basicos de vantagem competitiva
para uma empresa: menor custo ou diferenciagdo. Estas vantagens, combinadas
com 0 escopo competitivo — que é a gama de segmentos de mercado visados — para
produzir trés estratégias genéricas - lideranca em custo, diferenciacdo e foco -
visando alcancar um desempenho acima da média, é apresentado na figura a
seguir. O autor afirma que “ser tudo para todos € uma receita para a mediocridade
estratégica e desempenho abaixo da média”; as empresas precisam fazer uma

opcao para obter vantagem competitiva.
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Figura 3 - Estratégias Genéricas
Fonte: Porter (MINTZBERG, AHISTRAND E LAMPEL, 2000, p.84)

e Analise dos direcionadores de custos — segundo RAMIRES, (2002, p.5), é a
andlise que permite aos gestores a implementacdo de acfes baseadas na estrutura
organizacional. Portanto, diz o autor, a identificacdo dos fatores que explicam as
variagBes de custos e a decisdo de como utiliza-los e alinha-los as estratégias
organizacionais € considerada uma agéo estratégica para a aquisicado e manutencao
de vantagem competitiva.

Segundo Rocha, (1999 apud TEIXEIRA, 2003, p.18) Gestdo Estratégica é “o processo
de tomada de decisbes e a implementacdo de acgdes que visa conceber, desenvolver,
implementar e sustentar estratégias que garantam vantagens competitivas a uma organizagéo”.
Portanto, implantar um processo de gestdo estratégica, significa estar atento as mudancas
ambientais e preparar a organizagao para inserir-se adequadamente neste contexto, buscando
oferecer seus produtos ou servigcos com algum diferencial em relacdo aos seus concorrentes,

seja em preco, qualidade, custo ou tempo de atendimento.

Rocha (1999 apud TEIXEIRA, 2003) explica, ainda, que a Gestdo Estratégica, além de
estabelecer o rumo a ser seguido e de gerar um conjunto de diretrizes estratégicas para a
organizacao, requer como providéncias :

e estudar as relacdes, na cadeia de valor, visando racionalizar o fluxo, melhor que

0s concorrentes;

e trabalhar suas forcas e minimizar suas fraquezas, buscando potencializa-las mais

efetivamente que seus concorrentes;

e gQestdo das variaveis que compdem o valor dos produtos ou servigos (

administracdo de custos), entre outros;
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Providéncias estas necessarias para implementar acdes que visam diferenciar seus

produtos ou servicos dos oferecidos pelos seus concorrentes.

2.1.1.6 Planejamento Estratégico

Campos, (1992, p.68) define planejamento estratégico como “o conjunto de atividades
necessarias para se determinar as metas (visdo), os métodos (estratégia) e o desdobramento
destas metas e métodos. Nao deveria incluir a sua execucdo (D), o monitoramento das metas e
métodos (C) e as acdes corretivas (A). Seria melhor denominar tudo isto de Administracao
Estratégica e ndo Planejamento Estratégico”.

O processo de planejamento estratégico tem como objetivo implementar as
transformacgfes necessarias na organizacdo, visando sua continuidade. Para isto, realiza
estudos de cenarios, identifica oportunidades e ameacas e estabelece suas politicas e diretrizes
estratégicas organizacionais para interagir com o mercado.

Segundo Catelli, (1999 apud TEIXEIRA, 2003, p.20):

A fase de planejamento estratégico tem como premissa fundamental assegurar o
cumprimento da missdo da empresa. Essa fase do processo de gestdo gera um
conjunto de diretrizes estratégicas de carater qualitativo que visa orientar a etapa de
planejamento operacional. Evidentemente, o processo de planejamento estratégico
contempla a anélise das varidveis do ambiente externo (identificacdo das
oportunidades e ameacas) e do ambiente interno da empresa (identificando seus
pontos fortes e fracos). Assim, o conjunto de diretrizes estratégicas objetiva evitar as
ameacas, aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as
deficiéncias dos pontos fracos existentes na empresa.

Para melhor esclarecer sobre o processo de planejamento estratégico, a figura a seguir

apresenta as etapas do processo .
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Figura 4 - O Processo de Planejamento Estratégico do Negécio
Fonte: Kotler, 1999

Para Oliveira, (2004, p.35), “O planejamento pode ser conceituado como um processo,
desenvolvido para o alcance de uma situacdo desejada de um modo mais eficiente, eficaz e
efetivo, com a melhor concentragéo de esforgos e recursos pela empresa.

Além disso, o0 planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situacdo em que o futuro
tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa tem condigdes e meios de agir sobre as
variaveis e fatores, de modo que possa exercer alguma influéncia; o planejamento &, ainda,
um processo continuo, um exercicio mental que € executado pela empresa independentemente
de vontade especifica de seus executivos.

O processo de planejar envolve, portanto, um modo de pensar; e um salutar modo de
pensar envolve indagacdes; e indagacdes envolvem questionamentos sobre o que fazer, como,
quando, para quem, por que, por quem e onde.

O proposito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processo,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacdo vidvel de avaliar as
implicagcdes futuras de decisbes presentes em fungdo dos objetivos empresariais que
facilitardo a tomada de decis@o no futuro de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

O fato de o planejamento ser um processo de estabelecimento de um estado futuro
desejado e um delineamento dos meios efetivos de tornéd-lo realidade, justifica que ele
anteceda a decisdo e a acao.

A atividade de planejamento é complexa em decorréncia de sua propria natureza, qual

seja, a de um processo continuo de pensamento sobre o futuro, desenvolvido mediante a
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determinacdo de estados futuros desejados e a avaliacdo de cursos de acdo alternativos a
serem seguidos para que tais estados sejam alcancados. E tudo isso implica um processo
decisorio permanente, acionado dentro de um contexto ambiental interdependente e mutavel.

Esse processo continuo, funciona de forma ndo linear em decorréncia de haver

variabilidade nas empresas. Essa variabilidade é devida as pressdes ambientais que a empresa
tem de suportar e que sdo resultantes de forcas externas, continuamente em alteragdo com
diferentes niveis de intensidade de influéncia, bem como das press@es internas, resultantes dos
varios fatores integrantes da empresa.

Apresenta-se a seguir, algumas caracteristicas basicas da funcdo planejamento como

um processo continuo:

e O planejamento nédo diz respeito a decisdes futuras, mas as implicacdes futuras de
decisbes presentes. Desta forma, aparece como um processo sistematico e
constante de tomada de decisdes, cujos efeitos e consequiéncias deverdo ocorrer
em futuros periodos de tempo.

e O planejamento ndo é um ato isolado. Assim sendo, deve ser visualizado como
um processo composto de acgdes inter-relacionadas e interdependentes que visam
alcancar os objetivos previamente estabelecidos.

e O processo de planejamento é muito mais importante que seu resultado final. O
resultado final do processo de planejamento, normalmente, é o plano, sendo que

este deve ser desenvolvido “pela” empresa e ndo “para” a empresa.”

2.1.2 Elaboragéo da matriz SWOT

Para se formular um processo de Planejamento Estratégico consistente, torna-se

fundamental a elaboracdo da matriz SWOT, siglas que significam : S — strengths (pontos
fortes) ; W — weaknesses (pontos fracos) ; O — opportunities ( oportunidades) e T — threats
(ameacas).
Ao se realizar analises constantes dessa matriz, possibilitarda a empresa estar atenta as
constantes mudancas no ambiente externo, permitindo, assim, proteger-se de problemas e
aproveitar oportunidades visando garantir sua sustentabilidade e a construcdo da sua visao de
futuro.

Conforme afirma Prahalad (1994, p.6), “Se os diretores ndo tiverem respostas
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detalhadas para as perguntas sobre o futuro, suas empresas ndo podem esperar ser lideres de
mercado.”

Dornelas (2001, p.8) informa que “a matriz SWOT traca uma analise da situacdo atual
do negécio e deve ser refeita regularmente, dependendo da velocidade com que seu ambiente,
seu setor e sua propria empresa mudam.” Segundo ele, a analise SWOT propicia uma
orientacdo estratégica muito interessante para as empresas. Constitui-se, em grande parte, da
utilizacdo de bom senso. Inicialmente, corrigir os erros, para posteriormente aproveitar as
oportunidades identificadas no ambiente externo. O autor destaca as seguintes etapas no
processo de andlise:

a) Elimine possiveis pontos fracos da empresa, identificados em areas nas quais vocé
enfrenta ameacas graves de seus concorrentes e tendéncias desfavoraveis em um
ambiente de negdcios dinamico;

b) Capitalize as oportunidades descobertas, onde sua empresa tem pontos fortes
significativos;

c) Corrija possiveis pontos fracos, identificados em areas que contém oportunidades
potenciais;

d) Monitore as &areas nas quais vocé identificou pontos fortes para ndo ser

surpreendido no futuro por possiveis riscos latentes.

Analise SWOT
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Figura 5 - Analise SWOT (DORNELAS, 2001, p. 9)

Pode-se afirmar que a analise SWOT se constitui em uma ferramenta muito Util para
as empresas, uma vez que a Unica certeza que se tem é que as mudangas sdo constantes e cada
vez mais rapidas. Portanto, eliminar os pontos fracos em setores chaves, reforcar os pontos
fortes ja existentes e monitorar as mudancas do ambiente externo, sdo acGes que visam

garantir a sustentabilidade e a sobrevivéncia do negdcio.
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO INMETRO

Pretende-se, neste item, apresentar o Inmetro, destacar os principais fatos ocorridos no

processo de implantacdo do Planejamento Estratégico Institucional, conforme documento “12
Anos de Planejamento e Melhoria da Gestdo 1993 — 2004”(Janeiro, 2005), bem como a

metodologia e a estrutura de planejamento adotada.

2.2.1 O Inmetro

O Inmetro - Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial - €

uma autarquia federal vinculada ao MDIC - Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e

Comércio Exterior - sendo o 6rgdo executivo central do Sinmetro - Sistema Nacional de

Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial - Foi criado pela Lei n.° 5966, de 11.12.73, e

suas principais competéncias sao :

Executar as politicas nacionais de metrologia e qualidade;

Verificar a observancia das normas técnicas e legais no que se refere as unidades
de medida, métodos de medicdo, medidas materializadas, instrumentos de medi¢édo
e produtos prée-medidos, em todo o territorio nacional;

Manter e conservar os padrdes das unidades de medida, assim como implantar e
manter a cadeia de rastreabilidade dos padrdes das unidades de medida no Pais, de
forma a torna-las harménicas no plano interno e compativeis no plano
internacional;

Fortalecer a participacdo do Pais nas atividades internacionais relacionadas com
metrologia e qualidade, além de promover o intercdmbio com entidades e
organismos estrangeiros e internacionais;

Prestar suporte técnico e administrativo ao Conmetro — Conselho Nacional de
Metrologia, Normalizag&o e Qualidade Industrial, assim como aos seus Comités de

assessoramento, atuando como sua secretaria executiva;
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e Planejar e executar as atividades de acreditacdo de laboratérios de calibracdo e de
ensaios, de provedores de ensaios de proficiéncia, de organismos de certificacao,
de inspecdo, de treinamento e de outros; e

e Coordenar, no ambito do Sinmetro, a avaliacdo da conformidade compulséria e

voluntéria de produtos, de processos, de servicos e de pessoal.

2.2.2 Breve historico do processo de implantacédo do PE

O processo de planejamento estratégico no Inmetro - apesar da existéncia de tentativas
anteriores que ndo proporcionaram, por varios motivos, sua consolidagdo e a efetiva adogdo
da metodologia pelo Instituto, porém, contribuiram imensamente no processo de
aprendizagem institucional - possui como marco inicial a década de 90, tendo sido elaborado,
em 1993, um primeiro documento definindo sua missdo, visdo de futuro, estratégias e suas
crencas e valores.

Em 1995, adotou uma metodologia para construcdo do planejamento estratégico com
assessoria de profissionais do ramo. Nesta ocasiao, foi desenvolvido um trabalho denominado
Plano de Modernizacdo, para o periodo de 1995 a 1997, plano este composto de 29 projetos,
que permeavam toda a Institui¢do, estimados no montante de US$ 46,5 milhdes.

Em outubro de 1996, o Inmetro elaborou uma proposta de contrato de gestdo entre
MICT/INMETRO e MARE/SER, com o objetivo de implantar um novo modelo de gestdo
publica, contribuindo para a reforma do aparelho do Estado, que vinha sendo empreendida
pelo Governo Federal, sob a coordenacdo do MARE, visando a flexibilidade administrativa
financeira, projeto esse que permitiria agilizar a realizacdo do Plano de Modernizacao, que
estava em pleno curso.

A intencdo de se lancar no contrato de gestdo era entendida como um passo a mais em
direcdo a uma gestdo moderna, voltada para os interesses da sociedade e da cidadania, que
esta expressa no slogan “Mais Qualidade para o Cidaddo”.

Na verdade, pretende-se, com o processo de modernizagdo, garantir o controle social sobre o
Inmetro, possibilitando, simultaneamente, flexibilidade de gestdo, para que este possa, com 0
menor custo possivel, prestar melhores servicos a sociedade, no cumprimento de sua missao.

Outro aspecto importante € que a implementagcdo do processo de modernizacdo tem

sido garantido, fundamentalmente, pelo fato de ter envolvido todo o corpo funcional e pela
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existéncia de uma direcao profissional, que tem mantido unidade de agédo e continuidade de
idéias, premissas fundamentais para o éxito de qualquer gestdo, sobretudo na area publica.

Em agosto de 1997, foi elaborado um documento denominado Introducdo ao
Planejamento Estratégico Corporativo, caderno de textos para treinamento conceitual
operativo, a ser utilizado pelos gerentes e técnicos do Inmetro, visando nivelar conhecimentos
referentes a metodologia de planejamento estratégico corporativo adotada.

Em julho de 1998, consolidou-se o processo de planejamento estratégico com a
elaboracdo do documento Plano Estratégico do Inmetro 1998 — 2010. Cabe lembrar, conforme
afirma Oliveira, (2004, p.37), que o fator mais importante na constru¢do do planejamento
estratégico é a dindmica do processo de elaboracdo e ndo o documento final.

Ainda em 1998, celebrou-se o Contrato de Gestdo com o Ministério da Industria,
Comércio e Turismo, tornando o Inmetro a primeira Agéncia Executiva do Governo Federal.
Muitas institui¢ces se candidataram ao referido Contrato, uma vez que, em sendo constituido,
haveria garantia de flexibilidades para a obtencdo dos resultados pactuados. Porém, a
premissa basica para sua consecucao era a necessidade, por parte da instituicdo postulante, de
comprovar a existéncia de processo maduro de planejamento.

Em 2000, foi implementado, no Inmetro, o Sistema de Planejamento e Execucgéo
Orcamentaria — SIPLAN, permitindo maior participacdo e transparéncia no processo
orcamentario interno.

Em 2001, criou-se o Grupo de Gestores dos Planos Anuais, objetivando proporcionar a
elaboragdo de um planejamento de acdo para funcbes corporativas de apoio, bem como
aproximar os prestadores de servicos internos aos seus usuarios. Este grupo se constituia de
representantes de todas as unidades organizacionais, sendo coordenado pelos gerentes das
fungbes corporativas como compras, engenharia, informatica, capacitacdo, viagens, dentre
outras.

Em 2002, iniciaram-se as auditorias do Sistema de Gestdo da Qualidade do Inmetro —
SGQI - e analises criticas dos macroprocessos.

Em 2003, reestruturou-se a Rede Brasileira de Metrologia Legal e Qualidade —
RBMLQ - braco executivo do Inmetro presente em todo territorio nacional, constituida, em
sua maioria, de 0rgaos estaduais.

Em 2004, implementou-se o Plano Estratégico da Diretoria de Administracdo e
Financas — DIRAF.
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2.2.3 Metodologia e estrutura de planejamento do Inmetro

A metodologia adotada pelo Inmetro, conforme explicitado no Relatério do Prémio
Qualidade do Governo Federal — PQGF - ciclo 2004, € desenvolvida a partir do processo de
formulacéo, desdobramento e operacionalizacdo das estratégias, assim como a medicdo do
desempenho organizacional, que proporciona o alinhamento das estratégias e a
implementacdo dos planos, de forma articulada com os compromissos assumidos junto ao
Governo Federal. O desempenho global e setorial do Inmetro é analisado criticamente a partir
de uma rede integrada de indicadores, que parte dos projetos, chegando até a misséo,

conforme apresentado na figura abaixo.

Arvores Corporativas
‘ M issédo ‘
‘ Visdo ‘
M acroprocessos ‘ Diretrizes Estratégicas ‘
o e O DJelivo ESIrategico
- h o
—
I O bjetivos Estratégicos I @ I O bjetivos stratégicos I
‘ Processos Especificos ‘
Processos Operacionais
-
‘ Projetos ‘

Figura 6 - Integracdo da Rede de Indicadores
Fonte: Instituto... (2004, p.15)

O processo decisorio, no Inmetro, possui apenas dois niveis: a alta administracdo
(nivel de diretoria) e as geréncias, garantindo, assim, agilidade e eficacia. Para viabilizar a
tomada de decisdo, comunicacdo e implementacdo de agdes, foram criados varios féruns,
comités e grupos internos, voltados para a melhoria do desempenho. As figuras a seguir

apresentam os principais foruns, comités e grupos internos existentes atualmente.
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Participantes

Reunido da Diretoria do

Comunicar e debater determinacdes e orientacoes de
governo e temas politicos pertinentes, assuntos de

Semanal

Presidente, Diretores e

Orgamentéria

orgamentaria.

Inmetro interesse estratégico e institucional, avaliar posi¢des e Coordenadores
consequéncias, tomar decisdes decorrentes.
. - Rever grandes balizamentos. Presidente, Diretores,
Reunido de Revisao do . . R -
L Reciclar viséo de futuro, diretrizes e planos. Analise Anual Coordenadores e alguns
Plano Estratégico o . K
critica de projetos, resultados e metas. Gerentes convidados
- . - - . Presidente, Diretores,
Reunido do Presidente com | Anélise critica de resultados, metas e expectativas. .
. AR . Trimestral Coordenadores e
Diretores e Gerentes Reforgar misséo, visdo, valores e estratégias.
Gerentes
Reunido de Anélise Acompanhamento e avaliagdo da execucdo Trimestral Presidente, Diretores e

Coordenadores

Reunido de Analise de
Temas Estratégicos

Comunicar e debater temas de interesse estratégico e
institucional.

Quadrimestral

Presidente, Diretores e
convidados.

Reunido do CAGE

Deliberar sobre todos os atos de gestdo administrativa.

Quadrimestral

Presidente e titulares do
Gabin, Diraf, Audin, Proge e
Cplan

Comité de Gestéo da
RBMLQ

Definir diretrizes para atuacéo integrada dos 6rgéos de
gestéo, analisar e avaliar indicadores, analisar e
deliberar sobre agdes relativas as atividades dos IPEM
estaduais.

Quadrimestal

Presidente e titulares da
Dimel, Dqual, Diraf, Cplan e
Proge

Reunido de
Acompanhamento e
Avaliacéo do Contrato de
Gestéo

Analisar e avaliar indicadores e demais dados sobre
desempenho global corporativo e o cumprimento do
Contrato de Gestéo.

Semestral para acompanhamento
e anual para avaliacdo.

Comité de avaliagdo MDIC, MF,
MP e equipe Cplan/Sepeo

Reunido Plenéria da
RBMLQ

Tratar assuntos referentes as atividades da RBMLQ.

Quadrimestral

Presidente, Diretores e
dirigentes dos IPEM

Reunides de Comités e
Grupos Internos

Tratar assuntos de carater estratégico, logistico ou
operacional, referentes a apoio, recursos, acoes e
resultados pertinentes.

Variavel por comité

Diretores, Gerentes e Equipes
Operacionais

Reuni&o de Coordenagao

Analisar e decidir sobre programas, planos, projetos,

Diretor responsavel e Gerentes

(cada Diretoria) :Eggf:gso.res, acdes de melhoria e diretrizes para comités Quinzenal subordinados

Figura 7 - Principais Foruns (
Fonte: Instituto... (2004, p.9)

#  Usudrios de Informatica #  Bventos e Acdes de Divulgacdo

#  Internet/Intranet #  Gestéo Estratégica

#  Diérias e Passagens #  Planejamento e Orgamento

#  Gestor de Compras #  FEtica

#  Capacitacio e Captacdo de Pessoas #  Acompanhamento e Execucdo Orgamentaria

#  Gestores dos Planos Anuais #  Andlise de Resultados de Programes de Andlise de Produtos

Figura 8 - Principais Comités e Grupos Internos
Fonte: Instituto... (2004, p.9)

As etapas e atividades do planejamento estratégico corporativo se desenvolvem em

trés momentos, a saber :

e PREMISSAS — Nesta etapa séo realizadas acdes para construcao da matriz SWOT,

ou seja:

- Andlise do ambiente externo, objetivando construir uma visdo integrada das

evolugdes do ambiente em horizontes de curto, médio e longo prazos, identificando

oportunidades e prevendo possiveis ameacas ao cumprimento da misséo;
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- Analise do ambiente interno, objetivando acompanhar a evolucdo do
desempenho Institucional e identificar suas forcar e fraquezas;
- Avaliacdo estratégica, objetivando mapear e interpretar as interacdes entre
oportunidades e ameacas versus forcas e fraquezas da Instituicao;
e GRANDES ESCOLHAS - Essa etapa é constituida dos grandes balizamentos para
a construcao do plano estratégico Institucional, sendo eles:
- Construcdo da Visao de Futuro, que define a situacdo desejada para a Instituicéo
no horizonte;
- Definicdo das Diretrizes Estratégicas, que sdo os rumos escolhidos para a
construcdo do horizonte planejado;
- Estabelecimento de Objetivos para cada diretriz estratégica, bem como a forma
de implementacéo.
e DETALHAMENTO - Essa etapa decorre dos resultados apresentados nas etapas
anteriores e tem o objetivo de :
- Instrumentalizar as grandes escolhas estratégicas;
- Elaborar os planos estratégicos das é&reas finalisticas, definidos como
macroprocessos; e
- Elaborar os planos estratégicos dos processos organizacionais (gestdo estratégica
e apoio) que proporcionam 0S meios, recursos, atividades e competéncias

internas vitais para o funcionamento Institucional.
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Figura 9 - Etapas e Atividades do Planejamento Estratégico Corporativo
Fonte: Instituto... (2004, p.18)

O desdobramento dos planos estratégicos dos macroprocessos e dos processos
organizacionais segue metodologia semelhante a utilizada na construcdo do planejamento
estratégico corporativo, conforme demonstra a figura a seguir, ilustrando o processo para 0s

Macroprocessos.
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Figura 10 - Metodologia do Planejamento Estratégico de Macroprocessos
Fonte: Instituto... (2004, p.18)

Importante destacar, evidenciado no Relatério PQGF (2004, p.18), que o processo de
planejamento estratégico do Inmetro é conduzido pela alta administragdo, cabendo a cada
Diretor a gestdo do plano estratégico ou do processo organizacional sob sua responsabilidade.

Para a definicdo e execucdo dos planos de agdo, conforme Relatério PQGF (2004,

p.24), o Inmetro possui instrumentos automatizados que proporcionam ao corpo funcional
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total participacdo. Destaca-se neste momento que, no desdobramento dos macroprocessos, a
participacdo dos gerentes € integral nos diversos processos e nos projetos a eles vinculados.
Técnicos que compdem equipes de projetos e/ou processos, devidamente autorizados pelos
gerentes, podem operar os sistemas no ambito de suas especialidades. Os instrumentos que
propiciam o envolvimento, a participacdo e a comunicagdo do corpo funcional no Inmetro,
séo:

- Intranet - disponibiliza informacgdes, documentos, acesso a sistemas, noticias e
comunicados importantes;

- Sistema Planest — é o sistema de planejamento estratégico, que proporciona a gestdo
dos macroprocessos e processos organizacionais, além de monitorar os indicadores
de eficiéncia, eficacia e efetividade propostos nos diversos niveis do planejamento;

- Sistema Sicap — € o sistema de controle e acompanhamento de projetos, que
proporciona a gestdo fisica e financeira de todos os projetos propostos no
planejamento;

- Sistema Siplan — € o sistema de planejamento e execucdo orcamentaria, que
proporciona a gestdo orcamentaria da receita e da despesa de todos 0s processos e
projetos existentes;

- Sistema Sidog - é o sistema de controle de documentos da qualidade, que permite o
gerenciamento de normas, formularios e modelos de documentos orientativos da
qualidade.

- Portal Inmetro — RBMLQ - € o sistema que permite a integracdo e a comunicagao do
Inmetro com o0s orgdos que compdem a Rede Brasileira de Metrologia Legal e

Qualidade, braco executivo do Instituto nas acdes de metrologia e qualidade.

2.3 SISTEMAS DE PLANEJAMENTO DAS ACOES E DE CONTROLE DE DESEMPENHO

Mintzberg (2003, p.94 a 97), apresenta uma hierarquia dos sistemas de planejamento
das acdes e de controle do desempenho, que muito se assemelha & hierarquia das Arvores dos
Obijetivos Estratégicos Institucionais - Nivel Corporativo — Qualidade e Competitividade e de
Solidez e Exceléncia Institucionais, estruturadas pelo Inmetro. Mintzberg mostra como 0s
sistemas de planejamento e de controle relacionam-se com a superestrutura e entre si.

Apresenta 0 controle do desempenho e o planejamento das agdes como dois sistemas
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hierarquizados, separados, com certas “passagens” entre eles.

O controle do desempenho € mostrado como um sistema em que 0s objetivos globais
maiores dardo origem a subobjetivos, orcamentos e outros padrdes de output, que, por sua
vez, sdo elaborados em subobjetivos, orcamentos e padrdes mais detalhados, até emergirem
na base da estrutura como planos operacionais.

Sem duavida, o resultado final sdo as acGes organizacionais, mas a conexdo entre
planos e acdes serd demonstrada por meio de linhas pontilhadas, para indicar tratar-se de uma
conexao apenas indireta.

Sistema de controle do desempenho Sistema de planejamento das acdes

a

Objetivos _ Planos estratégicos
¢ ' ¢ ; ¢ ' ¢
Subobjetivos, c
orcamentos e outros P E— Programas
padrdes <

111 | ¢¢¢

Programacoes e
Planos operacionais especificacoes
operacionais

\\\ \\\ \\ ///

‘ Acles ‘

Figura 11 - Hierarquia dos sistemas de planejamento e controle
Fonte: Mintzberg (2003, p.95)

Visando esclarecer aspectos relevantes do diagrama, MINTZBERG informa que:

As setas que estdo em ambos os sentidos, servem para indicar que o sistema de
controle do desempenho pode operar de cima para baixo — onde os objetivos
definidos na clpula estratégica sdo elaborados em padres de desempenho ainda
mais detalhados a medida que percorrem a hierarquia, mas também de baixo para
cima, em que as unidades da base estabelecem seus prdprios padrdes de
desempenho, que sdo depois agregados por unidade hierarquica acima até surgirem
na clpula estratégica como resultado dos objetivos de toda a organizagdo.
(MINTZBERG, 2003)

O sistema de planejamento das a¢des é essencialmente de cima para baixo. Inicia-se
com o planejamento estratégico, onde a organizacdo avalia, sistematicamente, suas forcas,
fraguezas, oportunidades e ameagcas e, depois, formula um conjunto de estratégias explicitas e

integradas, as quais pretende seguir no futuro. Essas estratégias sao, depois, desenvolvidas em
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“programas”, isto €, em projetos especificos.

Como demonstrado na figura, esses dois sistemas podem ser ligados. No topo (linha
a), ha uma passagem dos objetivos de desempenho para os planos estratégicos. Acredita-se
que, apenas com o conhecimento do que a organizacgao deseja — operacionalmente em termos
quantitativos — os planos estratégicos podem ser gerados. A passagem dos subobjetivos ou
orcamentos para os planos estratégicos (linha b) é similar. Quando houver autonomia unitéaria,
como nas estruturas baseadas no mercado, a cupula estratégica pode desenvolver objetivos
globais e, depois, negociar subobjetivos e orgamentos com cada uma das unidades. Depois,
esses se tornam os objetivos que dao inicio ao processo de planejamento das a¢Bes de cada
unidade.

Uma passagem também vincula diretamente o0s subobjetivos e orcamentos aos
programas promocionais; ela é mostrada pela linha c. Isso € mais comum em uma estrutura
funcional, em que um orcamento destinado a um departamento apresenta programas
especificos e ndo estratégias globais.

A ultima passagem (linha d) parte dos programas aos orcamentos e, eventualmente,
aos planos operacionais. 1sso reflete o fato de que a unidade deve avaliar o efeito de todas as
suas acOes propostas — 0s produtos a serem vendidos, maquinas a serem compradas, € assim
por diante — sobre seu fluxo de fundos (seus or¢camentos), os subobjetivos que pode atingir, a
forca de trabalho que deve contratar etc. Em outras palavras, o efeito das acfes especificas
sobre os resultados globais deve ser avaliado desde a passagem do planejamento das a¢Ges ao
controle do desempenho.

Outra passagem — talvez uma das mais importantes, mas ndo demonstrada em razao da
natureza do diagrama — é o feedback global, do controle do desempenho ao planejamento das
acOes. A medida que a organizacdo avalia seu desempenho, ela da inicio a novos planos de
acoes que visam corrigir os problemas identificados.

2.4 ORCAMENTO PUBLICO

2.4.1 Conceitos sobre orcamento publico

Segundo Feijé (2003, p.47) a agédo planejada do Estado, quer na manutencdo de suas



41

atividades ou na execucdo de seus projetos, se materializa através do or¢camento, que € 0
instrumento que dispde o Poder Publico para expressar, em determinado periodo de tempo seu
programa de acdo, discriminando a origem e o montante de recursos a serem arrecadados,
bem como os dispéndios a serem efetuados.

Para a ENAP 2003 (apud MELO, 2004, p.43) orcamento publico é definido como
sendo:

O instrumento de gestdo da maior relevéncia e, provavelmente, 0 mais antigo da
administracdo plblica. E um instrumento que 0S governos usam para organizar 0s
seus recursos financeiros. Partindo da intencdo inicial de controle, o orcamento
publico tem evoluido e vem incorporando novas instrumentalidades. No Brasil,
reveste-se de formalidades legais. E uma lei, constitucionalmente prevista, que
estima a receita e fixa a despesa para um exercicio. Por causa dessa rigidez, as
despesas s6 poderdo ser realizadas se forem previstas ou incorporadas ao orcamento.

2.4.2 Sistema orgamentério brasileiro

Segundo Feijo (2003, p.28) de acordo com o artigo 6° do Decreto-Lei 200/1967, as
atividades da Administracdo Federal obedecerdo aos seguintes principios fundamentais:
planejamento, coordenacdo, descentralizacdo, delegacdo de competéncia e controle.
Determina, ainda, que estes principios devem ser obedecidos na consecucdo de todas
as atividades da administracdo publica federal. No que se refere ao planejamento, reza o seu
artigo 7°:
A acdo governamental obedecerda ao planejamento, que visa promover o
desenvolvimento econdmico-social do Pais e a seguranca nacional, norteando-se
segundo planos e programas gerais, setoriais e regionais de duragéo plurianual.

A Constituicao Federal, em seu artigo 165, define os instrumentos de planejamento. S&o eles:

e O Plano Plurianual (PPA) — Que tem como funcdo estabelecer as diretrizes,
objetivos e metas da administracdo publica federal para as despesas de capital e
outras decorrentes e para as relativas aos programas de duragdo continuada;

e Lei das Diretrizes Orcamentarias (LDO) — Que tem por funcdo estabelecer as
metas e prioridades da administragdo publica federal para o exercicio financeiro
subsequente, orientar a elaboracdo da Lei Orcamentéaria Anual (LOA), alterar a
legislacdo tributaria e estabelecer a politica de aplicacdo das agéncias financeiras
oficiais de fomento;

e Lei Orcamentaria Anual (LOA) — Que discriminara 0s recursos or¢amentarios-
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financeiros destinados ao cumprimento das metas e prioridades estabelecidas pela
LDO.

Feij6 (2003, p.29) apresenta o processo de integracdo do planejamento e do or¢camento
na figura 12, abaixo, afirmando que o ciclo orcamentario ou processo or¢camentario pode ser
definido como um processo continuo, dindmico e flexivel, através do qual se elabora, aprova,
executa, controla e avalia os programas do setor publico, nos aspectos fisicos e financeiros.
Corresponde, portanto, ao periodo de tempo em que se processam as atividades tipicas do

orcamento publico.

Elaboracdo/Revisdo Elaboracédo e Aprovagao Elaboracéo
do PPA daLDO da LOA
Controle e Avaliacédo da Execucédo Discussdo, Votagdo e
Execugdo Orgmanetaria Orgamentaria Aprovacdo da LOA

Figura 12 - Integracdo Planejamento e Orcamento (
Fonte: Feijo (2003, p.29)

2.4.3 Principios Orgcamentarios

Para Feijo (2003, p.49) o orcamento publico surgiu como instrumento de controle
parlamentar das atividades financeiras governamentais. Visando dotar esse controle de maior
eficacia, identificou-se a necessidade de normas e regras orcamentarias que orientassem sua
elaboracéo e execugdo. A partir dai, foram criados os Principios Orgamentarios, que serdo
apresentados a seguir:

e Anualidade/Periodicidade — E o principio que define o periodo de vigéncia do

orcamento que, em geral, € de um ano. A Constituicdo Federal, art. 165, inciso Il
e os art. 2° e 34° da Lei 4.320/64 explicitam sua regulamentacéo;

e Unidade — O orcamento deve ser uno. A Constituicdo Federal, art. 165, paragrafo
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5° e o art. 2° da Lei 4.320/64 regulamentam esse aspecto;

Universalidade — O orcamento deve conter todas as receitas e despesas referentes
aos Poderes da Unido, seus fundos, 6rgdos e entidades da administracdo direta e
indireta. Esse principio esta consagrado na Constituicdo Federal, art. 165,
parégrafo 5° e nos art. 2°, 3° e 4° da Lei 4.320/64;

Exclusividade — Segundo esse principio, o projeto de lei orcamentéria deve conter
apenas matéria orcamentéria. A Constituicdo Federal, art. 165, paragrafo 8° e art.
7° da Lei 4.320 abordam esse tema.

Especificacdo — E o principio que visa vedar as autorizagdes de despesas globais,
isto €, as despesas devem ser classificadas com um nivel de desagregacdo que
facilite o entendimento e a analise de onde e em que estdo sendo aplicados 0s
recursos. Os art. 5° e 15° da Lei 4.320/64 versam sobre essa questao.

Publicidade — E o principio que preconiza a divulgacdo do contetido or¢camentario,
para conhecimento publico e para atestar a eficacia de sua validade, através de
veiculos oficiais de comunicacdo e divulgacdo. A Constituicdo Federal exige a
publicacdo do relatério resumido da execugdo orcamentéria, até trinta dias apds o
encerramento de cada bimestre.

Equilibrio — Estabelece que as despesas ndo devem ultrapassar as receitas previstas
para o exercicio financeiro. N&o obstante, afirma FEIJO (2003, p.51), que o
principio do equilibrio ndo é uma regra rigida e visa deter o crescimento dos gastos
governamentais. A Constituicdo Federal, no art. 167, inciso Ill, adota uma viséo
realista diante do déficit orcamentario.

Orcamento Bruto — Esse principio estabelece que todas as parcelas de receitas e
despesas devem constar do orcamento em seus valores brutos, sem qualquer tipo
de deducdes. A Lei 4.320/64, no art. 6°, paragrafo 1°, discorre sobre a questao.

Ndo Afetacdo de Receitas — O proposito desse principio é definido, segundo
FEINO (2003, p.52), da seguinte maneira: “Nenhuma parcela da receita geral
podera ser reservada ou comprometida para atender a certos e determinados

gastos”. A Constituicdo Federal consagra esse principio em seu art. 167, incisos IV e IX.
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2.4.4 O Processo Orgamentéario do Inmetro

Conforme Instituto... (2004, p.24 e 25) a proposta orcamentaria anual do Inmetro é
elaborada e aprovada conforme processo sistémico padronizado pela NIG-CPLAN-023 e
esquematizado na préxima figura.

O Sistema de Planejamento e Execucdo Orcamentaria — Siplan, ¢ o principal
instrumento utilizado para a alocacdo dos recursos necessarios a execucdo dos planos
estabelecidos. As caracteristicas desse sistema permitem a integragdo do planejamento
estratégico e operacional com o processo or¢camentario, fazendo com que o or¢camento seja,

efetivamente, a dimensdo financeira dos planos e projetos.
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Figura 13 - Processo de Elaboracéo e Aprovagdo da Proposta Orcamentaria e Alocagdo de Recursos
Fonte: Instituto... (2004, p.25)

2.5 BALANCED SCORECARD -BSC

Até o inicio do século XX, a evolucdo das organizacGes ocorria internamente.
Estudiosos como Taylor, Faiol e Ford, dentre outros, detinham-se na organizagdo dos
processos internos, visando basicamente minimizar custos e melhorar a produtividade. Esse
olhar predominantemente para dentro, advinha de um ambiente externo de poucas mudangas
fato este que ndo demandava preocupacdes ou influéncias no processo produtivo.

Apo6s a metade do século XX, com o avanco cientifico e tecnolégico, mudangas no
meio externo tomaram proporcOes significativas, obrigando as organizacfes a ir além das
evolugdes internas e a realizar um monitoramento das mudangas que estavam ocorrendo no
ambiente. Neste novo cenario, segundo Campos, 2001 (apud OSORIO, 2003, p.74), surge a
teoria dos sistemas, que considera as organizagfes como um sistema aberto em constante
adaptacao as condicGes externas, em processo de mudancga, para desempenhar seu papel, ter
sucesso e conseguir sobreviver no longo prazo. Nestas condi¢bes, percebeu-se que 0s
indicadores financeiros, apesar de importantes, j& ndo eram mais suficientes para garantir o

sucesso organizacional. Aspectos como qualidade, prazo de entrega, satisfagdo dos clientes,
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funcionarios comprometidos, dentre outros, passaram a ser um diferencial capaz de definir a
permanéncia ou ndo de uma organizacdo no mercado.

Neste contexto, e com a finalidade de mensurar os ativos financeiros e ndo financeiros
emergem metodologias tais como o BSC — Balanced Scorecard, que foi concebido na década
de 90, a partir de um projeto denominado Measuring Performance in the Organization of the
Future, ou seja, Medindo a Performance nas Organiza¢cdes do Futuro, patrocinado pela
unidade de pesquisa da empresa KPMG e desenvolvido pelo Instituto Nolan Norton.

Os estudos foram conduzidos por David Norton e Robert Kaplan com a participagéo
de representantes de empresas — de manufatura e servigos, da inddstria pesada e da alta
tecnologia - onde por um periodo de um ano, realizaram reunides bimensais, com o objetivo
de criar um modelo de medi¢cdo de desempenho que adicionasse aos indicadores financeiros
tradicionais, medidas de desempenho relativas a prazos de entrega, qualidade, melhoria de
processos e desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos.

Para Campbell, 1997 (apud TEIXEIRA, 2003, p.29) o BSC é parte de um sistema de
gerenciamento de desempenho. E uma ligacdo entre cada empregado e a visdo da empresa. E
um caminho para medir o grau no qual a visdo e a missdo sdao alcangadas. Para ele, um bom
BSC reflete o plano estratégico, fornece uma estrutura que ajuda a moldar o comportamento
do trabalho e permite a cada pessoa medir seu desempenho individual.

Conforme afirmam Kaplan e Norton, (1997, p.2):

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas hum conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica. O Balanced Scorecard continua enfatizando a busca
de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses
objetivos. O Scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
equilibradas : financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do
aprendizado e crescimento. O BSC permite que as empresas acompanhem o
desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, 0 progresso na construgao
de capacidades e na aquisi¢ao dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento
futuro.

Kaplan e Norton, (1997, p.9), informam que o Balanced Scorecard é mais do que um
sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o
Scorecard como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo.
Elas adotaram a filosofia do Scorecard para viabilizar os seguintes processos gerenciais
criticos:

e Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
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e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Esclarecendo e
Traduzindo a Visdo e a
Estratégia

- Esclarecendo a Visao
- Esclarecendo o
consenso

Feedback e Aprendizado
Estratégico

- Articulando a visdo
Balanced compartilhada

- Fornecendo feedback
estratégico

- Facilitando a revisdo e o
aprendizado estratégico

Comunicando e
Estabelecendo

Vinculacdes

- Comunicando e educando
- Estabelecendo metas Scorecard
- Vinculando recompensas e
medidas de desempenho

Planejamento e
Estabelecimento de Metas
- Estabelecendo metas

- Alinhando iniciativas
estratégicas

- Alocando recursos

- Estabelecendo marcos de
referéncia

Figura 14 - O Balanced Scorecard como Estrutura para Acdo Estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12)

Devido a importancia do entendimento e da internalizacdo dos conceitos apresentados
na utilizacdo do Scorecard como um sistema de gestdo estratégica, e visando proporcionar
total alinhamento e foco dos gerentes e formadores de opinido, para a definicdo e
implementacdo dos objetivos estratégicos institucionais, entende-se ser necessario discorrer
sobre a relevancia dos processos criticos descritos por Kaplan e Norton (1997, p.12 a 20) e
apresentados na figura acima.

e Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia - Este processo critico € desenvolvido a
partir da formagdo de uma equipe da alta administragdo para traduzir e estratégia
de sua unidade de negdcios em objetivos estratégicos especificos. E comum
executivos de areas funcionais diferentes, quando no trabalho em equipe,
depararem-se com questdes obscuras, tornando-se dificil formar equipes e criar
consenso. Isto ocorre em virtude de pouco conhecimento dos objetivos globais da
empresa e da contribuicéo e integracao das diferentes unidades funcionais.

O Scorecard trabalha esta questdo, na medida em que busca a integracdo do

grupo de executivos, proporcionando alinhamento estratégico e foco, resultando
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em um modelo consensual da empresa para o qual todos prestaram sua
contribuicdo. Os objetivos do Scorecard tornam-se uma responsabilidade
funcional conjunta do grupo executivo, e passa a funcionar como ponto de
referéncia para uma série de importantes processos gerenciais baseados em
equipes.

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas - Os objetivos e medidas
estratégicas sdo transmitidos amplamente a toda empresa. A comunicagdo visa
apresentar a todos os funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcancados,
para que a estratégia da empresa seja bem sucedida. E somente a partir do
conhecimento do que se pretende e do entendimento dos objetivos e medidas de
alto nivel, que os funcionarios se tornam capazes de estabelecer metas locais que
contribuam para a obtencdo da estratégia global da unidade de negécios. Além da
comunicacdo e do estabelecimento de metas, esse processo critico propfe a
vinculagdo de recompensas e medidas de desempenho, questdo muito dificil de ser
implementada no servico publico devido a legislacdo que regulamenta a
remuneracao de pessoal.

e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas — O BSC produz
maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanca organizacional. Para que
essa transformagdo na empresa seja obtida, os altos executivos deverédo
estabelecer e perseguir metas para 0s objetivos do Scorecard com uma
antecedéncia de trés a cinco anos.

As metas para as iniciativas estratégicas, que surgem de medidas do Scorecard, tais
como reducdo do tempo de processamento de pedidos, reducdo do tempo de implantagéo de
novos servigos e aumento na qualificacdo de funcionarios, apesar de ndo constituirem-se no
maior objetivo, quando associadas a incorporacdo no BSC de uma série de relacGes de causa e
efeito, desenvolvem capacidades que contribuem para um melhor desempenho financeiro.

Para concluir, o0 BSC permite que a empresa integre seu planejamento estratégico ao
processo de orcamentacdo anual, bem como propicia que 0 processo gerencial de
planejamento e estabelecimento de metas:

- Quantifique os resultados pretendidos a longo prazo;

- Identifique mecanismos e forneca recursos para a obtencdo dos resultados; e,

- Estabeleca referenciais de curto prazo para todas as medidas do Scorecard.

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico — Este processo critico

certamente € o mais importante de todos, se considerarmos a dindmica das
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mudancas ambientais, que vem ocorrendo em ciclos cada vez mais curtos, a falta
de feedback, de forma estruturada, sobre a implementacdo das estratégias
adotadas, bem como a inexisténcia de tempo, por parte dos altos executivos, para
realizarem analises sobre os resultados passados, visando aprender sobre o futuro,
podem destinar os esforcos da empresa na realizacdo de estratégias, que embora
concebidas, inicialmente, com as melhores intencdes e com o0s melhores
conhecimentos e informacdes disponiveis, tenham deixado de ser adequadas ou
validas dentro das circunstancias atuais. Assim sendo, e para demonstrar o
verdadeiro poder do Balanced Scorecard é que KAPLAN e NORTON (1997,
p.20) afirmam que quando existe o entendimento de que o BSC ndo ¢é apenas um
sistema de medidas, mais também e sobretudo um sistema de gestdo estratégica,
as empresas poderdo constatar sua utilizacdo para :

e Esclarecer o obter consenso em relacdo a estratégia;

e Comunicar a estratégia a toda empresa;

e Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

e Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e or¢camentos anuais;

e Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

e Realizar revisOes estratégicas periddicas e sistematicas; e,

e Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeigoa-Ila.

Portanto, pode-se afirmar que 0s processos gerenciais elaborados a partir do Balanced
Scorecard asseguram que a organizacdo fique alinhada e focada na implementacdo da
estratégia de longo prazo.

Outros aspectos importantes apresentados por Kaplan e Norton (1997, p.25) séo: O
Balanced Scorecard deve ser utilizado como um sistema de comunicagdo, informacdo e
aprendizado, ndo como um sistema de controle.

Scorecards bem elaborados, caracterizam-se pela unidade de propdsito, posto que todas as
medidas apontam para a execuc¢ao de uma estratégia integrada.

De acordo com Lee e Sai On Ko, 2000 (apud TEIXEIRA, 2003, p.33), 0 que faz o
BSC sobressair € que ele é um sistema de gerenciamento de desempenho holistico que é
equipado na direcdo de definir medidas de desempenho e comunicar objetivos e visao para a
organizagao.

Segundo Farias, 2002 (apud OSORIO, 2003, p.77) o BSC é um sistema de gestdo
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estratégica que visa adequar o desempenho atual da empresa aquele desempenho futuro,
desejado a longo prazo. Hernandes, Cruz e Falcdo, 2000 (apud OSORIO, 2003, p.77)
comentam que o BSC traz uma visdo abrangente de quais vetores organizacionais devem
receber especial atencdo para assegurar o0 crescimento das empresas em ambientes
competitivos.

Pedro, (2004, p.14), informa que:

O setor publico tradicionalmente guiado pela imensiddo de normas legais,
pressionado pela escassez de recursos financeiros, estd hoje colocado perante a
necessidade urgente de adaptar novos instrumentos de gestdo. O Balanced
Scorecard - BSC é um instrumento de gestdo muito divulgado atualmente nas
empresas que praticam estilos de gestdo modernos e orientados a estratégia.
Praticamente todas as organizagdes publicas ou privadas planejam a sua utilizagdo se
ainda ndo o fizeram. Mas, os resultados nem sempre sdo 0s esperados, porque as
organizacOes tem caracteristicas diferentes e freqlientemente confundem o BSC com
um mero conjunto de indicadores ajustados a informacéo disponivel. A utilizagdo da
metodologia de BSC, numa organizacdo do setor publico, pressupfe uma visao
horizontal de processos estruturados e orientados para o cidaddo e para as empresas.

26 AVALIACAO DE DESEMPENHO: CONCEITOS DE EFICIENCIA, EFICACIA E
EFETIVIDADE

O entendimento claro desses conceitos e a busca constante de sua aplicabilidade vém
sendo objeto de interesse das instituicbes publicas, uma vez que, ultimamente, tem-se
procurado avaliar as politicas publicas utilizando-se esses termos.

Segundo Nakagawa, (apud MACHADO, 2002, p.74), a eficacia esta relacionada a
idéia de resultados e produtos decorrentes da atividade principal da empresa, a realizacdo de
suas metas e objetivos com vistas ao atendimento do que ela considera sua missdo e
propositos bésicos. Pode-se afirmar, que uma organizacdo é eficaz quando alcanca 0s
resultados adequados a sua missdo, € eficiente quando o faz com o menor custo e é efetiva
quando consegue realizar suas atividades com elevado grau de eficacia e eficiéncia,
proporcionando aos seus clientes um diferencial em relacdo aos concorrentes.

Segundo Arretche, (apud MACHADO, 2002, p.74), entende-se por avaliacdo da
efetividade o exame da relacdo entre a implementacdo de um determinado programa e seus
impactos e/ou resultados na efetiva mudanca nas condic¢des sociais e de vida das populagdes
alcancadas pelo referido programa.

Machado (2002, p.75) afirma que os critérios e as informagBes necessarias para



52

avaliacdo das politicas publicas podem ser assim resumidos:
= Efetividade — Avalia os objetivos e os indicadores de seus impactos na realidade
que se pretende transformar;
= Eficacia — Avalia os produtos e suas metas;
= Eficiéncia — Avalia os produtos e seus custos.

2.7 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Shank e Govindarajan, (1997, p.13) afirmam que a Gestdo Estratégica de Custos
integra trés temas, a saber: analise da cadeia de valor, analise do posicionamento estratégico
da organizacéo e analise de direcionadores de custos.

2.5.1 Conceito de cadeia de valor

Segundo Machado (2002, p.127), a Cadeia de Valor ocorre quando o produto é
processado, perpassando pelo conjunto de atividades que o materializa. Portanto, é o0 processo
de elaboracdo do bem, que vai desde a fonte de recursos do fornecedor de componentes da
industria até o produto entregue ao consumidor final.

Para Shank e Govindarajan, (1997, p.66) a cadeia de valor de uma empresa, em
qualquer setor, estd inserida em um sistema maior que inclui as cadeias de valor dos
fornecedores e dos clientes. Uma empresa pode melhorar sua lucratividade ndo apenas
compreendendo sua propria cadeia de valor — conjunto de atividades criadoras de valor que
ocorrem desde as fontes de matérias-primas até o produto final entregue ao consumidor - mas
também compreendendo a relagdo da sua empresa nas cadeias de valor dos fornecedores e dos
clientes.

Ramires (2002, p.2) afirma que a posi¢cdo e 0 comportamento dos custos relativos de
uma empresa provém das atividades de valor por ela executadas na concorréncia de sua
atividade fabril (indUstria, comércio, prestacdo de servicos). Assim sendo, uma anélise
significativa examina os custos dentro dessas atividades. O resultado da empresa propicia uma

vantagem competitiva quando ela obtém um custo cumulativo de execucéo das atividades de
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valor mais baixo.

2.7.2 Conceito de posicionamento estratégico

Segundo Hasen e Mowen, 1997 (apud RAMIRES, 2002, p.2), existem trés estratégias
gerais de custos que tem sido identificadas : lideranga em custos, diferenciagéo de produtos e
focalizacdo. O objetivo de uma estratégia de lideranca em custos é oferecer um produto
melhor ou igual aos dos concorrentes a um custo menor. A diferenciacdo é uma estratégia
competitiva que busca aumentar o valor para o cliente agregando mais valor ao produto ou
servico. A estratégia de focalizacdo visa selecionar um determinado cliente, ou um conjunto
de clientes de um segmento de mercado. Desta forma, pode-se afirmar que o posicionamento
estratégico torna-se fundamental para a estruturacdo e a solidificacdo das empresas no
mercado.

Porter (1986, p.23) afirma que a analise do posicionamento estratégico da empresa é
fundamental para compreender sua posi¢do de rentabilidade dentro do conjunto da inddstria,
uma vez que a base fundamental do desempenho acima da média, a longo prazo, € a vantagem
competitiva sustentavel. O autor apresenta duas estratégias basicas para a obtencdo e
manutencdo da vantagem competitiva pela empresa : lideranga em custo e diferenciacdo do
produto. A figura a seguir, apresenta diferentes énfases na gestdo de custos, decorrentes da

escolha estratégica adotada pela organizacao.
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Fr— ——————_—_——— — — — — — — — — — — — — — —
| ESTRATEGIAS PRIMARIAS :
| DIFERENCIACAO DO LIDERANCA DE I
| PRODUTO CUSTO |
| - Papel do custo da engenharia I
I do produto na definicdo da Pouco Importante Muito Importante I

performance |
I - Importancia do conceito de I
| orcamento flexivel para o De moderada a baixa De alta a muito alta
I controle de custo da manufatura I
| - Percepgdo da importancia de De moderada a baixa De alta a muito alta I

se kfazer orgamentos. I
| - Importancia da anélise de - Frequentemente néo é feita

; Critica para o sucesso . |

I custo do marketing de maneira formal

- Importancia do custo do |
I produto para o processo de Baixa Alta I
| decisdo do prego |
I - Importancia da_anallse do Baixa Alta

custo do competidor |
- -

Figura 15 - Diferencas na Gestdo de Custos Causadas por Diferentes Estratégias
Fonte: Machado (2002, p. 129)

2.7.3 Conceito de determinantes de custos

Conforme afirmam Shank e Govindarajan (1997, p.22) observar apenas o
relacionamento dos custos com o volume produzido € perder a riqueza da andlise do
comportamento dos custos. Os determinantes de custos devem ser procurados nas decisdes
que, muitas vezes, antecedem o inicio da producdo e nas condi¢des e formas de organizar a
producéo que, na vida real, se inter-relacionam de forma complexa.

Os autores informam que a literatura atual separa os determinantes de custos em duas
categorias : determinantes estruturais e de execucao.

Os determinantes estruturais de custos, sdo aqueles que dizem respeito & organizagdo
da industria, no que se refere a sua estrutura econdémica. Ocorrem as seguintes escolhas
estratégicas nessa categoria :

e Escala — E a estratégia que diz respeito ao tamanho do investimento na

manufatura, na pesquisa e desenvolvimento e em recursos de marketing.

e Escopo — Refere-se ao grau de integracdo vertical.

e Experiéncia — Estratégia que enfatiza 0 tempo em que a empresa ja executava

aquilo que vem executando hoje.

e Tecnologia — E a estratégia que se preocupa com a identificagio e atualizacdo do
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processo tecnoldgico que estd sendo utilizado em cada etapa do processo produtivo
da empresa.
Complexidade — E a estratégia que esta focada no tamanho da linha de produtos ou

servigos que sdo oferecidos aos seus clientes.

Os determinantes de execucdo de custos, sdo aqueles que segundo Shank e

Govindarajan (1997, p. 24) estdo relacionados com a habilidade da empresa de operar com

sucesso. Sao eles:

Participacdo — Refere-se ao grau de envolvimento da forca de trabalho. Enfatiza
que a forca de trabalho esta comprometida com a melhoria continua.

Gestdo da qualidade total — Foco na qualidade dos produtos e processos.

Utilizacdo da capacidade — Trata-se da escolha de escala na construgdo da fabrica.
Eficiéncia do Layout das instalacGes.

Configuracdo do produto.

Exploracdo de ligacbes com os fornecedores e/ou clientes para a cadeia de valor da

empresa.

Os conceitos, principalmente os preconizados por PORTER, documentos e métodos

descritos na presente pesquisa, constituem-se no alicerce para o desenvolvimento da proposta

de implantacdo do Balanced Scorecard — BSC no Servi¢o de Planejamento Orcamentario do

Inmetro — SEPLO. Nos proximos capitulos se evidencia a importancia dos fundamentos, até

aqui descritos, para formulacdo de uma proposta de aprimoramento da gestdo orcamentéria do

Inmetro.
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Neste capitulo classifica-se a metodologia utilizada na pesquisa e suas limitagdes,

apresenta-se as fases do seu desenvolvimento e a identificagdo da situagéo problema.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara (2005),

guanto aos fins e quanto aos meios, tem-se:

a) quanto aos fins — trata-se de uma pesquisa aplicada e intervencionista. Aplicada,

porque € fundamentalmente motivada pela necessidade de propor resolucbes para

problemas concretos. Intervencionista, porque tem como principal objetivo

interferir na realidade estudada, para modifica-la. Ndo se limitando apenas a

proposicao da resolucéo de problemas, mas também pretende resolvé-los efetiva e

participativamente.

b) Quanto aos meios — trata-se de uma pesquisa documental, bibliografica e de

pesquisa-acdo. Documental, por trabalhar com documentos internos do Inmetro e

com pessoas que sao diretamente afetadas pela forma que a gestdo orcamentéria é

desenvolvida na Instituicdo. Bibliografica, porque € um estudo desenvolvido com

base em material publicado em livros, dissertacdes e redes eletrénicas, portanto,

disponiveis ao puablico em geral. E também pesquisa-aco, pois dela participam

pessoas implicadas no problema sob investigacdo e que tem intervencdo na

realidade social.

3.2 LIMITACOES METODOLOGICAS

A pesquisa pretende demonstrar as principais fases que se fazem necessérias a
implantacdo da metodologia do Balanced Scorecard — BSC, de uma fungéo meio, em uma

instituicdo publica. Assim sendo, e considerando-se a abrangéncia do tema, as especificidades
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inerentes a cada orgao publico no que se refere ao processo de planejamento e or¢camento, é
provavel que alguns assuntos ndo tenham sido abordados na profundidade necesséria.

O Balanced Scorecard — BSC sofreu adaptacdes, consideradas pelo autor, necessarias
as finalidades dos 6rgdos publicos, principalmente no que concerne aos mapas estratégicos.

A proposta de desenvolvimento da metodologia esta restrita ao tempo e as pessoas
envolvidas no processo de elaboracdo do estudo. Portanto, a presente pesquisa pode ser
considerada como um referencial tedrico, devendo sofrer adaptacfes e complementacdes
especificas, conforme o estidgio de planejamento e de gestdo orcamentéria em que as

instituicGes se encontrem.

3.3 FASES DO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A pesquisa parte da conceituacdo de principios fundamentais para a elaboracdo do
planejamento estratégico, sem os quais ndao havera integracao e alinhamento das fungdes meio
e finalisticas com os objetivos estratégicos institucionais. Conceitua o or¢camento publico e
contextualiza o processo orcamentario do Inmetro, apresenta os principios do Balanced
Scorecard — BSC, transporta 0s objetivos estratégicos institucionais para as perspectivas,
elabora um plano de acédo alinhado aos objetivos e define indicadores para 0 acompanhamento
de sua execucdo. A figura 16 apresenta as fases consideradas na metodologia para o
desenvolvimento de um sistema de medicdo, sdo elas:

e ldentificacdo das partes interessadas e de suas necessidades — Trata-se de um
diagnostico onde se pretende qualificar, dimensionar e compreender a estrutura de
relacionamentos e de mercado da organizacgéo;

e Diretrizes e valores organizacionais — E neste momento que a organizacio sera
capaz de obter um maior envolvimento da sua forca de trabalho, compartilhando a
sua visdo de futuro, a sua missdo e 0s seus principais valores;

e Anadlise estratégica — Trata-se da identificacdo por parte da organizacdo, em seu
ambiente externo, de suas oportunidades e ameacas e em seu ambiente interno, de
suas forcas e fraquezas. Constitui-se assim, a analise SWOT, que objetiva a partir
desse mapeamento, minimizar as ameacas e 0s pontos fracos e potencializar as

oportunidades e os pontos fortes;
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e Definicdo das estratégias — Trata-se da elaboracdo do mapa estratégico proposto
por Kaplan e Norton, em que 0s objetivos estratégicos sdo inseridos nas
perspectivas do modelo e trabalhados numa relacdo de causa e efeito. O mapa
estratégico descreve a ldgica da estratégia, mostrando com clareza os objetivos dos
processos internos criticos que criam valor e 0s ativos intangiveis ( perspectiva de
aprendizado e crescimento) necessarios para respalda-los;

e Definicdo dos planos de acdo — Para cada objetivo estratégico, definido nas
perspectivas descritas no item anterior, foram identificados desafios, obstaculos e
todo tipo de dificuldade para realizacdo dos mesmos. Estes desafios, obstaculos e
dificuldades, sdo denominados fatores criticos para 0 sucesso e sdo a base para a
elaboracdo do plano de acdo da organizagdo. Segundo KAPLAN e NORTON
(2004, p.55), os planos de acdo que definem e fornecem recursos para as
iniciativas estratégicas devem estar sempre alinhados aos objetivos estratégicos e
visualizados como um pacote integrado de investimentos, € ndo como um grupo de
projetos isolados.

e Sistema de medicdo — indicadores — Trata-se da forma mais objetiva para se medir
a evolugdo da execucdo do plano de acéo e seus reflexos nos objetivos estratégicos
da instituicdo. O Balanced Scorecard - BSC traduz os objetivos do mapa

estratégico em indicadores e metas.

O modelo proposto por Quintella (2004) apresenta, inicialmente, uma série de
questionamentos visando localizar, dimensionar e contextualizar a organizag&o.
Posteriormente, define claramente a situacdo atual da organizacdo e pretensdes futuras no
ramo de atividades em que atua. A partir da obtencdo desse diagndstico, da construcdo da
visdo de futuro e da misséo organizacional, bem como do pleno conhecimento de suas forcas
e fraquezas, oportunidades e ameacas, 0 autor propde a construcdo de mapas estratégicos,
objetivando ilustrar as relagdes de causa e efeito e demonstrar a integracao das acoes, a partir
das perspectivas do BSC, para consolidar a obtencdo da missdo. Finalmente, propde a
elaboracdo dos planos de agéo, indicadores e metas, objetivando construir a nova e moderna
organizagdo. A figura 16, apresentada a seguir, demonstra, de forma seqiiénciada, as fases

necessarias para a aplicacdo do modelo.
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ldentificacdo das partes . .
. Diretrizes e valores
interessadas e suas . . . 2
} organizacionais
necessidades

ANALISE ESTRATEGICA

Ambiente Externo Ambiente Interno

Oportunidades Ameacas Pontos Fortes Pontos Fracos @

Definigdo das
Estratégias

<,
Definigcdo do Plano SIStem?d_e
de agio medicdo :
Indicadores

Figura 16 - Fases do desenvolvimento de um sistema de medigéo
Fonte: Quintella (2004, p.55)

No proximo capitulo, apresenta-se a metodologia aqui descrita, como forma de
ilustrar, na prética, o processo de implantacdo de um sistema de medicdo de desempenho
proposto por Quintella (2004) e adotado para o Servi¢co de Planejamento Orcamentario do
Inmetro — SEPLO.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serd apresentada a metodologia selecionada pelo autor, proposta por
Quintella (2004), exemplificando sua aplicacdo no Servigo de Planejamento Orcamentario do
Inmetro — SEPLO, como proposta de implantacdo do Balanced Scorecard - BSC em uma
unidade meio, adotando-a como modelo para o0 gerenciamento de seus processos operacionais

criticos e na definigdo e elaboracéo de indicadores de desempenho.

4.1 IDENTIFICACAO DAS PARTES INTERESSADAS E DE SUAS NECESSIDADES

A metodologia propde, neste item, a apresentacdo do perfil da organizacéo, neste caso
0 SEPLO, abordando os seguintes topicos: Descricdo da Organizacdo, Concorréncia e

Ambiente Competitivo, Aspectos Relevantes e Organograma.

4.1.1 Descrigao da organizacao

a) Denominacédo da Organizacao:

Servico de Planejamento Orcamentario do Inmetro — SEPLO

b) Atividade que desempenha:

Coordenar o processo de planejamento orcamentario do Inmetro, acompanhar sua
execucdo, solicitar créditos e acréscimos, interagir com 6rgdos superiores, tais como: MDIC,
SOF, STN, manter os gerentes e o colegiado permanentemente informados quanto as regras,
normas e legislacbes orcamentérias em vigor, bem como disponibilizar informacGes e
relatdrios visando contribuir para um melhor gerenciamento e aplicacdo dos recursos.

c) Informacdes sobre a estrutura e forca de trabalho:

O SEPLO esté localizado na Av. N.S? das Gracas, n° 50, Xerém, municipio de Duque
de Caxias - RJ, campus do Inmetro, Prédio 6 - Centro Operacional, ocupando uma area de 93
m?. Atualmente, a equipe técnica é composta por 1 economista, 3 engenheiros, 2

administradores, 2 analistas de sistemas, 5 técnicos, 1 estagiario e uma 1 secretaria. Dos 15



61

técnicos existentes, 9 sd@o do quadro efetivo, 4 sdo contratados e 2 séo prestadores de servicos.

O custo anual da unidade é da ordem de R$ 1.300.000,00 (Um milh&o e trezentos mil reais),

sendo composto das seguintes contas: pessoal efetivo - 45%; encargos sociais - 8%;

beneficios e outras despesas com pessoal - 5%; apoio adm. técnico e operacional - 5%;

despesas com deslocamento - 4,5%; ocupacdo de imdvel - 2,75%; Informatica - 22%;

comunicacoes - 4%; transporte - 3,5%; outras despesas - 0,25%.

Os recursos or¢camentarios aprovados para o Inmetro, neste exercicio, somam R$

303,0 milhdes e estdo assim constituidos: recursos proprios - 75%; recursos do tesouro - 25%;

despesas com pessoal (ativos, aposentados e pensionistas) - 20%; outras despesas correntes -

74,4% e investimentos - 5,6%.

d)

Principais Produtos:
O SEPLO atua na elaboragdo dos seguintes documentos: pré-proposta e proposta
orcamentaria institucionais;  créditos e alteragdes orcamentarias; relatérios

orcamentarios, da receita e da despesa;

e) Principais Processos:

Gerenciamento dos sistemas SIPLAN e Portal de Relacionamento com a
RBMLQ — modulo “Orgcamento” - uma vez que os mesmos foram concebidos
para se constituirem nas ferramentas internas que permitem a obtencdo de
todos os dados, necessarios a viabilizacdo de uma gestdo orcamentaria agil,
transparente, descentralizada e focada em resultados;

Participacdo em comités internos, objetivando promover a disseminacdo da
metodologia orcamentéaria adotada, contribuindo, assim, para a melhor
alocacdo dos recursos e maior alinhamento dos mesmos as prioridades
institucionais e as a¢des planejadas para o periodo;

Coordenacdo, no ambito interno, do processo de elaboracdo da Pré-proposta
Orcamentaria institucional e da elaboracdo, no ambito externo, perante o
MDIC, da Proposta Orcamentaria Anual do Inmetro;

Gerenciamento da previsdo, alocacdo e execugdo dos recursos destinados a
Rede Brasileira de Metrologia Legal e Qualidade - RBMLQ;

Gerenciamento da previsdo, alocacdo e execucdo dos recursos destinados as
Diretorias do Inmetro;

Disponibilizagdo de informacgdes orcamentarias, da receita e da despesa, em

todos os niveis, para os clientes internos e externos do Inmetro;
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Principal Processo de Apoio:

A partir de 1998 o Inmetro desenvolveu o Sistema de Planejamento e de
Execucdo Orcamentéaria - SIPLAN, objetivando implantar de uma gestdo
orcamentaria descentralizada, transparente, de facil interatividade e que
proporcionasse maior alinhamento da funcdo orcamentéria ao processo de
planejamento estratégico. No decorrer do processo de implantacao, identificou-
se a possibilidade de introduzir, no momento de elaboracdo da proposta
orcamentaria, informacGes que proporcionasse aos responsaveis por outras
funcGes corporativas, tais como : compras, captacdo e capacitagdo de recursos
humanos, informatica, viagens, eventos e engenharia, também reconhecidos
como Gestores dos Planos Anuais, assumir um posicionamento pro-ativo
perante todos os gerentes de projetos e de processos. Essa identificacao,
decorreu da constatacdo da mobilizagdo institucional necesséria para a
elaboracdo da proposta orcamentaria, momento esse que também seria
aproveitado, no mesmo sistema, para elaboracdo dos referidos planos,
oferecendo assim aos gestores mais uma forma de comunicagdo/integracao
com os usuarios de seus servicos, estimulando boas préaticas de gestdo, além de
contribuir efetivamente para a elaboracdo de uma proposta orgcamentaria bem
mais realistica e ajustada as expectativas de todos os envolvidos, direta e

indiretamente, no processo de sua execugao.

Principais Clientes:

Colegiado do Inmetro que é composto pelo Presidente e Diretores;
Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e Administracdo do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio — SPOA/MDIC unidade setorial
orcamentaria do MDIC a qual o Inmetro esté subordinado;

Secretaria de Orcamento Federal — SOF, subordinada ao Ministério do
Planejamento e Secretaria do Tesouro Nacional — STN, subordinada ao
Ministério da Fazenda;

Rede Brasileira de Metrologia Legal e Qualidade — RBMLQ, parceiros
estaduais, que se constituem no brago executivo do Inmetro, em todo territorio
nacional, prestando servi¢cos em seu nome, sendo a principal fonte geradora dos
recursos proprios que compdem o orgamento do Instituto.

Diretores e gerentes de projetos e atividades;

Gestores dos Planos Anuais.
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h) Principais Necessidades dos Clientes:

Por se tratar de um prestador de servicos, cujo produto é disponibilizar dados e
informacdes, identifica-se que as principais necessidades dos clientes sdo: obter informacdes
precisas e de fontes confidveis, no tempo certo;  obter assessoramento técnico,
proporcionando total entendimento para obtencdo plena de seus objetivos; ter acesso aos
dados de seu interesse, sempre que possivel em sistemas corporativos, a qualquer momento,
totalmente atualizados;

i)  Principais Fornecedores:

Considerando-se que a funcdo do SEPLO é promover a gestdo orcamentéaria do
Inmetro, em alguns momentos seus usuarios serdo fornecedores de dados, em outros seréo
clientes. Assim, entende-se ser apropriado, nesse momento, relacionar os sistemas existentes,
a partir dos quais sdo fornecidos os dados, matéria-prima bésica que propicia ao SEPLO
prestar seus servicos. S&o eles: Planest, Sicap, Siafi, Portal de Relacionamento com a
RBMLQ, Siplan, Confin e Sistema de Diérias e Passagens.

O diagrama a seguir demonstra a integracao entre os sistemas fornecedores, a gestao

orgamentéria e 0s sistemas receptores.

v Influéncias Ambientais: GOVERNO, ECONOMIA, CULTURA, etc v
Sistermas ENTRADAS GESTAO ORCAMENTARIA DO INMETRO SAIDAS Sistemas
Fornecedores Receptores
PROCESSOS MACROPROCESSOS | ~
ORGANIZACIONAIS FINALISTICOS Insercao
SIDOR - Cientificae
p Credenciamento Tecnolégica CONSUMIDOR
SIAFI [y Proposa L] : S
Orcamentaria Gestdo "( Fiscalizagdo INST
Estratégica . :
SIGPLAN Control cred. de O PUBLICAS
ontrole red. de Org. e
PLANEST |p» Defl_nlgao de > Metroldgico Lab. SETOR
Limites Apoio a0 PRODUTIVO
Avaliagdo da Verificagéo da
SICAP : T N
Conformidade Conformidade SOCIEDADE
Calendério
SIPLAN = EM GERAL
> Orcamentario > |nform§gfa\o Regulamentagéo
Tecnoldgica
‘ FEEDBACK

Referencial Comparativo : MP, MDIC, INPI, SUFRAMA, etc

Figura 17 - Diagrama de Sistema
Fonte: Adaptado de Neves (2004)
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4.1.2 Concorréncia e ambiente competitivo

a) Ambiente Competitivo:

A capacidade de resposta, a confiabilidade, a pertinéncia e a relevancia das
informacdes, justificam a existéncia e a manutencdo de unidades cujas funcGes apoiam a
realizacdo da missdo, sem 0 que se tornam desnecessarias, somente agregando custos aos
produtos e/ou servicos da Instituicdo. O Seplo, devido a exclusividade e & compulsoriedade de
suas atribuicdes, necessita desempenha-las de forma eficaz, efetiva e eficiente, sob pena de
prejudicar o desempenho institucional ou, até mesmo, comprometer a Instituicdo no ambito
judicial, caso ndo seja observada a legislacdo que regulamenta a questdo orcamentaria.
Assim, e visando aprimorar o desempenho organizacional, apresenta-se a seguir uma matriz

que objetiva a integracdo das fungdes orcamentarias com as necessidades dos clientes.

0 ORCAMENTO RECEITA DESPESA UALIDADE
FUNCOES GESTORES ¢ -
CLIENTES E = G H
SIDOR, SIAFI, SIDOR,
MDIC A SIGPLAN SIAEI SIAFI SGQI
PORTAL, PORTAL,
RBMLQ B PSOIIEQJ:;I_ CONFIN, SIAFI, SGQI
SIPLAN SIPLAN
CPLAN, AUDIN, OUVID, SIPLAN, SIPLAN
PROGE, PRESI, GABIN, C SIPLAN SIAFI, SIAFI ' SGQI
DIRAF CONFIN
SIPLAN
DIMCI, DIMEL, CGCRE ' SIPLAN
. ' ' D SIPLAN SIAFI, ' SGQI
DQUAL, CAINT CONFIN SIAFI

EQUIPE: A,B,C,D,E,F,G H,I,J K, L M,N,O,P.

Figura 18 - Matriz de Integracdo Orcamentéria - Funcdo/Cliente

b) Desafios Estratégicos:

- O SEPLO busca integrar-se cada vez mais aos processos corporativos
institucionais, especialmente aos processos de planejamento e de aquisicdes.
Para tanto, pretende-se implantar, na Unidade, uma metodologia baseada no
Balanced Scorecard — BSC, visando nortear todas as suas acOes e avaliar, de
forma objetiva, seu desempenho, contribuindo para um maior alinhamento dos
processos organizacionais aos objetivos estratégicos da Instituicéo;

- Tornar a gestdo orcamentaria do Inmetro referéncia no servigco publico,

principalmente nos aspectos relacionados a qualidade e a disponibilidade da




65

informacdo, a transparéncia, a descentralizacéo, a responsabilidade, ao foco em

custos e em resultados.

4.1.3 Aspectos relevantes

- S&o observados todos os requisitos legais que regulamentam a elaboracéo e a
execucdo orcamentaria no governo federal (Lei 4.320, Lei das Diretrizes
Orcamentarias, Lei Orcamentaria Anual, Decretos e Portarias);

- Sdo elaboradas normas e procedimentos técnicos que visam assegurar a
continuidade e a qualidade dos servigos prestados. Tais documentos compdem 0
Sistema de Gestéo da Qualidade do Inmetro — SGQI;

- A participacdo em concursos e/ou programas voltados para a inovacdo na gestao
publica, tais como : PQGF e os que sdo promovidos pela Escola Nacional de
Administracdo Publica — ENAP, tem sido uma constante no processo de
aprendizagem organizacional do Inmetro e faz parte do seu processo de busca pela

melhoria continua.

4.1.4 Organograma

A seguir apresenta-se o organograma do Inmetro:
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Presidente
Ouvidoria Gabinete
Servico de Gestédo
L—— daQualidade
| | | |
Auditoria Procuradoria Coordene_l(;ao G~eral Coordenacao Geral
Interna Geral de A_rtlcgla(;ao de Planejamento
Institucional
| sereo | | sinFo | [EEEES) DIVIT
Diretoria de Metrologia Diretoria de Diretoria da Coordenagdo Geral Dir.et.oria d~e
Cientifica e Industrial Metrologia Legal Qualidade de Credenciamento Administragao e
Financas

Figura 19 — Organograma do Inmetro
Fonte: Instituto... (2004, p.6)

O Servico de Planejamento Orcamentario — SEPLO esté subordinado a Coordenagéo
Geral de Planejamento, que é um 6rgédo de assessoramento da Presidéncia do Inmetro para 0s

assuntos de planejamento, orcamento e gestao.

4.2 DIRETRIZES E VALORES ORGANIZACIONAIS

Trabalhar as diretrizes e os valores propicia a construcdo da visdo estratégica da
organizacdo. Esta visdo da forma e direcdo ao seu futuro, uma vez que mostra onde ela esta e
aponta aonde ela deseja chegar. Esse conhecimento é fundamental para que a organizagdo
possa se estruturar para alcancar resultados cada vez melhores, de modo consistente e
sustentavel. Construir a visdo estratégica organizacional passa por um esforco de reflexdo e de
analise da equipe para: identificar o conjunto de valores que permeiam todas as atividades e
relacBes que ocorrem (crencas e valores); identificar sua missdo; definir sua visdo de futuro,
suas aspiracdes e estabelecer os fatores criticos de sucesso, ou seja, aqueles objetivos
gerenciais que sdo indispensaveis para 0 cumprimento da missdo e para a caminhada em

direcdo a obtencdo da viséo de futuro.
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Os valores apresentados pelo SEPLO, no presente estudo, foram obtidos por meio de
reunides, a partir das quais, foi possivel contextualizar a situacdo-problema, apresentar a
metodologia proposta e obter o comprometimento e a participacdo de todos com 0 processo
de mudanca. As questBes que se apresentam a seguir, refletem o nivel de amadurecimento e
visdo da equipe no que se refere ao SEPLO atual, como se pretende preparé-lo para atender as
necessidades presentes e futuras do Inmetro e como transforma-lo em uma referéncia na

gestdo orcamentaria da administracdo publica.

4.2.1 Valores

Os valores s@o elementos motivadores que direcionam as acgdes das pessoas na
organizacdo, contribuindo para a unidade e a coeréncia do trabalho. Para que os valores sejam
fonte de orientacdo e inspiracao no local de trabalho, eles devem ser aceitos e internalizados
por todos. Para definir os valores do SEPLO, a metodologia apresenta as perguntas abaixo

descritas:

Valores do SEPLO

O que devemos defender?

O compromisso de aprender com os erros. Entender o trabalho como fonte de
prazer e os desafios como oportunidade de aprimoramento pessoal. Capacitando-se
continuamente para desenvolver e aprimorar 0s processos de trabalhos;

Um ambiente de trabalho fraterno, de constante aprendizado, de cooperacdo e ajuda
matua, onde os interesses dos individuos devem alinhar-se aos da equipe e da organizacg&o;

A participacao e o repasse de informacdes;

Uma metodologia de trabalho que propicie a todos os integrantes da equipe a
oportunidade de contribuir efetivamente para a melhoria continua das atividades da
organizacdo, para maior racionalidade e funcionalidade dos processos de trabalho (conceito
do PDCA aplicado no dia-a-dia);

O processo de mudanca, como uma necessidade, para atender plenamente 0s anseios

de nossos clientes.

Que comportamentos representam estes valores?
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Participativo e dindmico, de respeito pelo individuo, que propicie a igualdade,

transparéncia e a criatividade.

Como tratamos as pessoas que compdem a nossa equipe?

Respeitando a dignidade e os direitos de cada pessoa, incentivando o trabalho em
equipe e valorizando solugdes inovadoras que contribuam nos resultados e/ou na resolucéo
de problemas; proporcionando oportunidades iguais para todos; propiciando uma

comunicagéo aberta e honesta e apoiando a criatividade e a inovagéo individuais.

Como tratamos nossos clientes?
De forma personalizada, buscando atender suas necessidades presentes e futuras,

prestando-lhes um servico melhor do que o de qualquer outra organizacdo publica do pais.

O que queremos dizer com comportamento ético?
Responsabilidade, comprometimento, respeito as regras e alinhamento dos

interesses pessoais com 0s da organizacéo.

Quais os valores centrais que sdo mais importantes para nds do que os resultados da
instituicao?
Clima organizacional baseado no respeito muatuo, na confianca, focado no

aprendizado e na melhoria continua.

Como queremos nos tratar no trabalho?

Com liberdade, informalidade, respeito, amizade e confianca.

Como queremos ser vistos pela comunidade?
Como uma organizacdo empreendedora, competente, cumpridora de seus deveres e

que proporciona um excelente ambiente de trabalho aos seus colaboradores.

Que atitudes e comportamentos nas pessoas da nossa equipe queremos renovar?
A importancia de compartilhar experiéncias e conhecimentos, como forma de
potencializar e renovar nossos relacionamentos, fortalecendo a cada dia sua forma de

atuacgéo, garantindo efetivamente a construcao da visao de futuro da organizacéo.

Quadro 1- Valores do SEPLO

Proposta de Valores do SEPLO : Ambiente de trabalho estimulante, de constante
melhoria dos servicos, atendimento personalizado aos clientes, comunicagéo aberta e honesta,

comprometimento, rapidez, alto nivel de participacdo, motivacao e capacitacao da equipe.
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4.2.2 Missao

A definigdo de missdo, primeiramente serve para dar foco ao negocio da organizacéo.
Serve também como critério geral para orientar a tomada de decisdes e para definir objetivos
e auxiliar na escolha das decisdes estratégicas. Visando ajudar na elaboracdo da misséo, a

metodologia propde responder 0s seguintes itens:

Missdo do SEPLO

Atividade : Prestacédo de servicos

Produto : Informaces e dados sobre Orgamento, Receita e Despesa

Mercado : Instituicdes publicas e Inmetro

Identidade : Atendimento personalizado

Enfase : Confiabilidade, rapidez e melhoria continua dos servicos.

Outros : Elevado nivel de participacdo, comunicagdo, motivagdo e capacitacdo da equipe.

Quadro 2 — Missdo do Seplo

Proposta de Missdo para o SEPLO : *“ Prestar informacdes e disponibilizar dados
sobre or¢camento, receita e despesa para o Inmetro e demais institui¢des publicas, oferecendo
um atendimento personalizado, primando pela confiabilidade, rapidez e melhoria continua dos
servigos, proporcionando elevado nivel de participacdo, comunicacdo, motivacdo e

capacitacdo da equipe.”

4.2.3 Visao de futuro

A visédo de futuro identifica as aspiragdes da organizacdo em um horizonte de tempo.
Uma visdo compartilhada une as pessoas e impulsiona-as a buscar seus objetivos, apesar de
todas as dificuldades. Para elaborar a visdo de futuro do SEPLO, a metodologia propde

responder as seguintes questdes:
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Visdo de Futuro do SEPLO

O que a organizacao sera?
Pretende-se que o SEPLO/INMETRO seja reconhecido como referéncia em gestao

orcamentaria diante do servico publico federal.

O que a organizacao fara?

Assumira desafios no sentido de desenvolver e sustentar relacionamentos com seus
fornecedores, objetivando melhorar todos os processos e sistemas corporativos do Inmetro
que, direta ou indiretamente, estejam relacionados a alocagdo/execucdo de recursos
orcamentarios, gerenciando riscos, produzindo informacdes e disponibilizando dados aos
clientes;

Apresentard sua metodologia e sistemas para instituicdes interessadas, objetivando trocar
experiéncias e contribuir para a melhoria continua da sua gestdo orcamentéria e das demais

instituicGes publicas preocupadas com a questéo.

Como a organizacdo estara?

Preparada para atender as necessidades presentes e futuras de seus clientes, atuando
de forma planejada e pro-ativa, com técnicos altamente capacitados, com pleno
conhecimento das necessidades e atribuicdes da organizacao, reconhecidos pelo Inmetro,

motivados e felizes por participarem da “equipe SEPLO”.

Quadro 3 - Visdo de Futuro do SEPLO

Proposta de Visdo de Futuro do SEPLO: Até 2010 estara preparado para atender as
necessidades presentes e futuras de seus clientes e serd reconhecido como referéncia em

gestdo orcamentaria perante o servico publico federal.

4.3 ANALISE ESTRATEGICA

A andlise estratégica se baseia na avaliagdo do ambiente externo e interno, que por sua
vez, conduz a identificacdo dos fatores criticos para o sucesso (FCS), que sdo areas de
atividades onde o éxito se torna fundamental para o cumprimento da missdo e a busca da
visdo da organizacdo. Ao identificar os FCS, € possivel definir diretrizes e metas gerais, que
sdo indispensaveis para nortear a elaboracdo da estratégia que posteriormente sera
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desdobrada no plano de acdo. A metodologia adotada para realizar a analise estratégica aponta

para as seguintes avaliacdes:

4.3.1 Analise do ambiente externo

A andlise do ambiente externo é uma importante etapa para a elaboracdo da matriz
SWOT e tem como objetivo monitorar esse ambiente, tornando possivel a organizacao
perceber mudancas externas transformando-as em oportunidades de melhorias, bem como se
preparar para minimizar e/ou neutralizar ameacas. Para proceder a analise do ambiente

externo ao SEPLO, a metodologia prop6e discorrer sobre os seguintes itens:

Oportunidades

- A Presidéncia do Inmetro defende a implantacio de metodologia para
gerenciamento de resultados (BSC);

- A Coordenacdo Geral de Planejamento apoia e incentiva iniciativas de
modernizacéo e capacitacao;

- O amadurecimento do processo de planejamento estratégico do Inmetro contribui
para o entendimento do processo de mudanga e a busca pela melhoria continua;

- A metodologia e as ferramentas utilizadas no processo orcamentario sdo
reconhecidas como um patriménio do Inmetro;

- A existéncia de sistemas corporativos amplamente utilizados pelo Inmetro no
processo de elaboragdo e execugdo or¢camentaria;

- O Plano Plurianual do Governo Federal e o Contrato de Gestao do Inmetro;

- A participacao do Inmetro em programas de avaliacéo institucional — PQGF.

Quadro 4 — Oportunidade: Item para proceder a analise do ambiente externo ac SEPLO
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Ameagas

- Descontinuidade administrativa;

- Remuneracdo néo privilegia desempenho;

- Falta de concurso publico compromete reposi¢do/atualizacdo do quadro;

- Resisténcias culturais, no servi¢o publico, quanto a implantacdo de indicadores e
metas, aliados a dificuldades técnicas relacionadas a medicdo de desempenho nos

diversos niveis da organizagao;

Quadro 5 — Ameacas: Item para proceder a analise do ambiente externo ao SEPLO

4.3.2 Analise do ambiente interno

A analise do ambiente interno é a Ultima e ndo menos importante analise para a
elaboracdo de uma matriz SWOT. Tem por finalidade monitorar os pontos fortes da
organizacgdo visando reforca-los permanentemente, bem como identificar e eliminar os seus
pontos fracos. Apresenta-se a seguir os itens que compdem a anélise do ambiente interno do
SEPLO.

Pontos Fortes

- Equipe apoia o processo de mudanca e aceita desafios;

- Existéncia de técnicos capacitados para conduzir o processo de transformacao;

- Compromisso assumido pela equipe para criar um ambiente de confianca, ajuda
matua, comprometimento e de constante aprendizado;

- Responsabilidades definidas para coordenagdo das macro-fungdes e dos principais

clientes;

- Calendario orcamentario anual com as principais atividades para o periodo;

Quadro 6 — Pontos fortes: item que compde a analise do ambiente interno do SEPLO.
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Pontos Fracos

- Inexisténcia de uma metodologia de trabalho que proporcione, aos técnicos, acesso
facil a base de dados, com seguranca, com total transparéncia e com arquivos
permanentemente atualizados;

- Indefinicdo das atribuicdes dos responsaveis pela coordenacdo das macro-funcdes e
dos principais clientes;

- Falta de atualizacdo regular dos arquivos que constituem a base de dados de
trabalho;

- Falta de critério e de metodologia para criar e disponibilizar relatorios gerenciais
nos sistemas corporativos (SIPLAN e Portal de Relacionamento com a RBMLQ);

- Indisponibilidade do sistema de planejamento e execucdo orcamentaria — SIPLAN
para todas as unidades do Inmetro;

- Existéncia de poucos relatérios gerenciais, permanentemente atualizados e
disponibilizados, nos sistemas corporativos (SIPLAN e Portal de Relacionamento
com a RBMLQ);

Quadro 7 — Pontos fracos: item que compde a analise do ambiente interno do SEPLO.

4.4 DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS

O modelo de criacdo de valor proposto por KAPLAN e NORTON no setor publico e
nas organizacdes sem fins lucrativos, é semelhante ao modelo do setor privado, porém,
apresenta diferencas importantes. O critério definitivo de sucesso é o desempenho no
cumprimento da missdo. Como no setor privado, as organizagdes publicas cumprem sua
missdo ao atenderem as necessidades dos seus clientes. Alcangcam o sucesso por meio do
desempenho de seus processos internos, com o apoio de seus ativos intangiveis (aprendizado
e crescimento). A perspectiva financeira, embora ndo dominante, reflete os objetivos de
importante grupo de interessados — no caso do Inmetro, os 6rgdos do governo federal que se
constituem nos que provém e que autorizam formalmente a utilizacdo dos recursos
orcamentarios e financeiros.

Para tornar mais pratica a identificacdo e a demonstracdo do alinhamento das

estratégias, considera-se 0 mapa estratégico uma importante representacdo visual da
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integracdo dos objetivos estratégicos institucionais com a missdo e alinhados as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard — BSC. Para ilustrar as relacdes de causa e feito e a
integracdo da gestdo orcamentaria com a missdo do Inmetro e a partir das perspectivas do

BSC, apresenta-se a seguir os mapas estratégicos do Inmetro e do SEPLO.

Misséo do Inmetro:
Promover a qualidade de
vida do cidaddo e a
competitividade da
economia através da
metrologia e da qualidade.

A

Perspectiva do Cliente e da Perspectiva Financeira
Sociedade
O que nossos - O que devemos
. - Ampliar a
clientes . fornecer aos
exceléncia
esperam da ientific nossos
gente? - Implantar o clentifica e provedores?
. tecnoldgica do
Sistema da Inmetro
- Qualidade para o Qualidade
Cidadéo V\
- Consolidar a imagem
- Solidez e Exceléncia do Inmetro no setor
- Competitividade de Institucional empresarial com
produtos e servicos promotor da
brasileiros competitividade da
economia brasileira
- Ampliar a geragédo
de receitas proprias e
a captacéo de
ptag . - Implantar
recursos, e aprimorar ~
= a gestdo de
a gestdo de recursos
custos
do Inmetro
Em que - Gestdo - Planejamento
processos Orcamentaria Estratégico
devemos ser pouM || ac || cm || 1ITMQ
excelentes?
- Tecnologia da
Informagéo
Perspectiva Interna / \
Como
- Adequar o quadro de - Consolidar o modelo sustentaremos
recursos humanos as de gestédo focado no nossa
necessidades, qualitativas cliente e voltado para capacidade de
e quantitativas do Inmetro resultados mudar e
i i Rk melhorar?
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Figura 20 — Proposta de Mapa Estratégico para o Inmetro

A figura acima foi concebida a partir da Arvore de Objetivos do Inmetro — Nivel
Corporativo- Solidez e Exceléncia Institucionais (figura 24 — Anexo 1), e objetiva demonstrar,
a partir das perspectivas do Balanced Scorecard —-BSC , como a gestdo orgamentéria contribui
e esta relacionada a missdo do Inmetro.

Partindo-se da missdo, e avaliando-se 0 que os clientes e a sociedade esperam da

instituicdo, pode-se afirmar que: mais qualidade para o cidaddo e maior competitividade dos
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produtos e servigos brasileiros sdo a propria esséncia da existéncia do Inmetro. Como o
Inmetro € uma autarquia federal, subordinada ao Ministério do Desenvolvimento Industria e
Comércio e, portanto, ndo objetiva lucro, necessita receber de seus provedores autorizacdo
para movimentagdo financeira para poder realizar o seu papel. Para receber autorizagdo
financeira dos provedores, exige-se da instituicdo maior eficiéncia e eficicia na utilizacao dos
recursos e maior efetividade nas relacdes com os clientes e a sociedade. Para tanto, o Inmetro
estabeleceu a seguinte diretriz estratégica : Solidez e Exceléncia Institucional. Visando
atender a essa diretriz, foram definidos objetivos estratégicos dos quais destacamos o0s que
possuem relacdo direta com a questdo financeira, séo eles :

e Ampliar a geracdo da receitas proprias e a captacdo de recursos, e aprimorar a

gestdo de recursos do Inmetro;

e Implantar a gestédo de custos; e,

Uma vez atendida a questdo da perspectiva financeira, para garantir a consecucdo da
diretriz estratégica, € necessario que a instituicdo defina em que processos internos deve ser
excelente. Nesta fase, o planejamento estratégico do Inmetro apresenta 0S macroprocessos
(anexo A), os quais séo relacionados a seguir :

. PDUM - Padronizagdo e Disseminagéo das Unidades de Medida;

. AC - Avaliagédo da Conformidade;

. CM - Controle Metrologico;

. ITMQ - Informacdo Tecnoldgica para Metrologia e Qualidade

. GE - Gestdo Estratégica — Onde a Gestdo Orcamentaria, o Planejamento

Estratégico e a Tecnologia da Informacéo estdo inseridas.

Finalmente, ainda no contexto da diretriz estratégica de Solidez e Exceléncia
Institucional, visando garantir a sustentabilidade e a capacidade de mudar e melhorar os
processos internos, na perspectiva de aprendizado e crescimento, foram definidos os seguintes
objetivos estratégicos :

e Adequar o quadro de recursos humanos as necessidades qualitativas e quantitativas

do Inmetro;

e Consolidar o modelo de gestdo focado no cliente e voltado para resultados.



O que nossos
clientes
esperam da
gente?

Em que
processos
devemos ser
excelentes?

Missédo do Inmetro : Promover a
qualidade de vida do cidaddo e a
competitividade da economia
através da metrologia e da
qualidade.

A

Perspectiva do Cliente e da
Sociedade

- Qualidade para o
Cidadéo

- Competitividade
de produtos e
servigos brasileiros

- Solidez e Exceléncia
Institucional

- Implantar a gestéo

de custos

Perspectiva Financeira

- Ampliar a geracéo de
receitas préprias e a
captacdo de recursos, e
aprimorar a gestéo de
recursos do Inmetro

Missdo do SEPLO: Prestar informagdes e
disponibilizar dados sobre orgamento,
receita e despesa para o Inmetro e demais
instituicdes publicas, oferecendo um
atendimento personalizado, primando pela
confiabilidade, rapidez e melhoria continua
dos servigos, proporcionando elevado nivel
de participagdo, comunicagdo, motivacgao e

capacitacdo da equipe.

/

Processos de gestdo

Processos de gestdo de

Processos de Inovagéo

Processos regulatérios e

- Terceirizar servigos
maduros;
- Estimular novas idéias;

- Reduzir os custos de
servir;

- Antecipar suas
necessidades;

operacional clientes sociais
Fornecedores : Clientes : Servigos : Legislacéo :
- Melhorar os sistemas - Melhorar qualidade dos J - Melhorar - Garantir o atendimento
de atualizagéo de dados J servicos; continuamente o0s da legislacéo
minimizando o tempo de J - Entregar no tempo processos internos; orgamentaria em vigor;
processamento; requerido; - Reduzir tempo de - Promover a atualizagéo

realizagdo dos processos;
- Reduzir os custos dos
Servicos;

e o cumprimento das

normas e procedimentos;

Gestao Orgamen

Perspectiva Interna

T

Adequar o quadro de recursos humanos as

necessidades, qualitativas e quantitativas
do Inmetro

Capital Humano

Consolidar o modelo de gestédo focado no cliente e
voltado para resultados

Capital Organizacional

Capital da Informacéo

responsabilidades;

equipe;

- Reter e recrutar colaboradores qualificados;
- Comunicar com clareza as expectativas, e as

- Definir as atribui¢des individuais e da

- Desenvolver liderangas e talentos.

- Desenvolver
metodologia de trabalho
que proporcione maior
envolvimento e total
comprometimento de
todos com a missé&o.

- Implementar
tecnologias com vistas a
desenvolver e
modernizar 0s processos
internos.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Figura 21 — Proposta de Mapa Estratégico para o SEPLO

O que devemos
fornecer aos
nossos
provedores?

Como
sustentaremos
nossa
capacidade de
mudar e
melhorar?
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A figura acima demonstra, a partir da missdo do Inmetro e da diretriz estratégica
institucional descrita na Arvore de Objetivos — Nivel Corporativo — Solidez e Exceléncia
Institucionais (anexo 1), como a gestdo orcamentaria, desenvolvida pelo SEPLO, esta
alinhada, em uma relacdo de causa e efeito, aos objetivos estratégicos institucionais e como
esses sao desdobrados nas perspectivas internas e de aprendizado e crescimento nos objetivos
da gestdo orcamentaria, transformando-se em uma representacdo visual da estratégia e
mostrando como 0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para descreveé-

la.

4.5 PLANO DE ACAO

O plano para desenvolvimento das agdes orcamentarias, decorre dos objetivos
apresentados na figura 21 — Proposta de Mapa Estratégico para o SEPLO. A figura a seguir,
apresenta a relacdo das perspectivas com 0s objetivos estratégicos e esses com o plano de

acao.

Perspectiva

Objetivo Estratégico Plano de Acédo

Cliente Prestar informag6es e disponibilizar Aprimoramento continuo da fungao
dados sobre or¢gmaneto, receita e despesa | orcamentaria do Inmetro
Aperfeicoamento da metodologia de
. . . o planejamento, de controle e avaliacdo de
Ampliar a~geragao de receitas Propriase | recoitas e despesas
a captacdo de recursos, e aprimorar a Aori 5 5
Financeira gestdo de recursos do Inmetro pr|mor?me_nto o~processo €
elaboracdo, liberacdo e acompanhamento
orgamentario
Implantar a gestao de custos Gerenciamento dos custos do SEPLO
Melhorar os sistemas de atualizacdo de | Implantacdo de melhorias nos sistemas
dados minimizando o tempo de Siplan e Portal do Relacionamento com a
processamento RBMLQ
Descentralizag¢do do langamento no
L . SIPLAN das despesas corporativas de
Interna Terceirizar servigos maduros - .
rateio para os respectivos gestores dos
planos anuais.
Promogéo da participacdo de todos os
Estimular novas Idéias usuarios na execucdo dos processos
orcamentarios anuais




Interna

Melhorar a qualidade dos servigos para
os clientes entregando no tempo
requerido e reduzindo os custos de servir

Implantacdo de sistematica para
avaliacdo dos servigos orgamentarios
junto aos principais usuarios.

Melhorar continuamente os processos
internos reduzindo o tempo de realizagao
e 0s custos dos mesmos

Implantacdo de metodologia que
proporcione maior confiabilidade na
atualizagdo e manutenc¢édo das bases de
dados de trabalho.

Garantir o atendimento da legislacdo
orcamentaria em vigor

Eliminagéo das ndo conformidades
orcamentérias nas auditorias internas e
externas

Promover a atualizacéo e assegurar o
cumprimento das normas e
procedimentos orcamentarios

Eliminagao das ndo conformidades
orgamentéarias nas auditorias da
qgualidade do Inmetro

Aprendizado e
Crescimento

Adequar o quadro de recursos humanos
as necessidades, qualitativas e
guantitativas do Inmetro

Implantacéo de projeto gestdo por
competéncias no SEPLO

Consolidar o modelo de gestao focado no
cliente e voltado para resultados

Promocéo da integracdo dos processos de
planejamento, orcamento e de aquisigdes

Implementacdo do médulo Fomento no
sistema SIPLAN

Disponibilizacdo de programa de
treinamento em gestdo orcamentéaria

Desenvolvimento de metodologia de
trabalho que proporcione maior
envolvimento e total comprometimento
de todos com a missdo do SEPLO

Implementacdo de tecnologias de
informacéo visando o desenvolvimento e
a modernizacdo dos processos internos do
SEPLO

Disseminacdo da cultura de gestdo
orcamentéaria adotada pelo Inmetro e
troca de experiéncias com outras
Instituicdes publicas

Desenvolver liderancas e talentos

Implantacédo de programa de capacitacdo
e desenvolvimento profissional

Figura 22 — Proposta de Plano de Acéo para o0 SEPLO

4.6 INDICADORES

O sistema de indicadores permite proceder avaliagdo do desempenho dos planos de
acdo e dos objetivos estratégicos nas perspectivas do Balanced Scorecard - BSC . A figura a
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seguir apresenta a relacdo das perspectivas com o0s objetivos estratégicos que possuem relagédo

com a gestdo orcamentaria, e esses com 0s seus correspondentes indicadores.



Perspectiva

Cliente

Objetivo Estratégico

Prestar informacdes e disponibilizar
dados sobre orcamento, receita e despesa

Indicadores

- Indice de satisfacdo do cliente

Financeira

Ampliar a geracdo de receitas préprias e
a captacdo de recursos, e aprimorar a
gestdo de recursos do Inmetro

- Participacdo da receita prépria sobre a
receita total

- Indice de acréscimo da receita prépria
- Participacdo dos recursos de fomento
sobre a receita total

- indice de execug#do orgamentaria

Implantar a gestdo de custos

- indice de reducédo de custos do SEPLO

Interna

Melhorar os sistemas de atualizacdo de
dados minimizando o tempo de
processamento

- Indice de reclamacdes referentes aos
sistemas SIPLAN e Portal do
Relacionamento com a RBMLQ

Terceirizar servicos maduros

- Indice de cobertura de servigos
terceirizados

Estimular novas ldéias

-Numero de modificagdes realizadas, a
partir de sugestdes, para atender
demandas dos usuérios

Melhorar a qualidade dos servicos para
os clientes entregando no tempo
requerido e reduzindo os custos de servir

- Indice de percepcéo dos usuarios
guanto a qualidade dos servigos
disponibilizados pelo SEPLO

Melhorar continuamente os processos
internos reduzindo o tempo de realizacéo
e 0s custos dos mesmos

- Tempo médio de resposta

Garantir o atendimento da legislagédo
orgamentaria em vigor

- NUumero de ndo conformidades
detectatdas nas auditorias externas e
internas

Promover a atualizacdo e assegurar o
cumprimento das normas e
procedimentos orgamentarios

- NUumero de ndo conformidades
detectadas nas auditorias da qualidade

Aprendizado e
Crescimento

Adequar o quadro de recursos humanos
as necessidades, qualitativas e
guantitativas do Inmetro

- Indice de realizagdo do Projeto gestéo
por competéncias

Consolidar o modelo de gestao focado no
cliente e voltado para resultados

- Indice de processo integrados

- Indice de implementagdo do médulo
Fomento no SIPLAN

- Indice de cobertura de treinamento em
gestdo orcamentaria

- Numero de técnicos que conhecem e
operam o sistema SIPLAN

- Indice de desenvolvimento do Projeto
de implantacdo da nova metodologia de
trabalho

- Numero de trabalhos aceitos em
congressos, seminarios e concursos de
gestao

Desenvolver liderangas e talentos

- Indice de cobertura de treinamento da
equipe do SEPLO

Figura 23 — Proposta de Indicadores para 0 SEPLO
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E importante esclarecer que o Balanced Scorecard — BSC , como foi apresentado,
traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores, e esses serdo acompanhados a partir
da definicdo de suas metas. Porém, os objetivos e metas ndo serdo alcancados apenas porque
foram identificados. A organizacdo deve langar um conjunto de programas que criaréo
condicOes para que se realizem as metas de todos os indicadores disponibilizando pessoas,

financiamento e capacidade necessarias para o desenvolvimento de cada programa.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente trabalho pode ser considerado como uma pequena e possivel contribuicdo
na forma de gerenciar 0s escassos recursos publicos, entendendo que a metodologia proposta,
possibilita melhor direcionamento e maior racionalidade na utilizacdo dos recursos,
proporcionando, assim, a sociedade brasileira, cada vez mais, produtos e servigcos com melhor
qualidade, menor custo e no tempo certo. A seguir, apresentam-se as conclusdes e sugestoes

para trabalhos futuros identificadas.

5.1 CONCLUSOES

A proposta inicial da presente pesquisa era identificar a possibilidade de implantacéo
da metodologia do Balanced Scorecard - BSC para o aprimoramento da fungdo orcamentaria
de instituicGes publicas, proporcionando, desta forma, o desenvolvimento de um sistema de
medicdo de desempenho estruturado, que esteja alinhado aos objetivos estratégicos e que,
portanto, possa contribuir de forma mais efetiva, para 0 cumprimento da missdo
institucional. O Servigo de Planejamento Orcamentério do Inmetro — SEPLO, foi utilizado
como parametro para 0 desenvolvimento do trabalho em questdo. Assim sendo, e
considerando o0s objetivos e as questfes relacionadas na formulacdo da situacdo-problema,
bem como o processo vivenciado durante a elaboracéo da pesquisa, pode-se inferir que:

- O modelo desenvolvido, considerando a metodologia empregada pelo Balanced

Scorecard — BSC, pode ser implantado em Orgdos publicos, a partir do seu
planejamento estratégico.
O BSC, pela sua esséncia, também responde a questdo de como proporcionar
maior alinhamento das funcdes do SEPLO com os objetivos estratégicos do
Inmetro, uma vez que proporciona, a partir de suas perspectivas, a obtencdo de
uma visdo holistica e integral da organizacao trabalhando ndo somente os aspectos
financeiros, como os relacionados a necessidades dos funcionarios, dos processos
organizacionais, bem como dos clientes e da sociedade.

- Respondendo a questdo sobre como estruturar, desenvolver e sustentar o processo

de melhoria continua das funcdes sob a responsabilidade do Servico de
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Planejamento Orcamentario do Inmetro — SEPLO, pode-se afirmar que, para dar
sustentabilidade e foco a um processo de melhoria continua, em uma funcao
especifica e/ou em toda a organizacdo, torna-se indispensavel a implantacdo de
um sistema de medicdo de desempenho, alinhado aos objetivos estratégicos
institucionais, sob pena de se perder tempo e recursos no desenvolvimento e na
execucdo de acbes que ndo se tem certeza que seus efeitos contribuam
efetivamente para a obtencdo e/ou melhoria dos resultados.

Quanto a questdo de como integrar as funcdes do SEPLO as demais funcgdes
corporativas do Inmetro, fica evidente que a implantacdo do Balanced Scorecard —
BSC contribui para um maior alinhamento das fungfes institucionais ao seu
planejamento estratégico, proporciona a elaboracdo de planos de acdo corporativos
integrados, propicia a construgdo de indicadores para 0 monitoramento e a
identificacdo dos impactos nas acgdes, assim como seus reflexos, proporcionando,
assim, mais objetividade e rapidez na obten¢édo dos resultados, com a alocacdo de
recursos para acdes que propiciem maior impacto no desempenho organizacional.
O modelo desenvolvido respeitou as fases consideradas essenciais para o
desenvolvimento e implantagdo de um sistema de medigdo de desempenho,
proporcionando sustentabilidade ao processo e clareza na sua aplicacao.

A rigueza do processo de discussdo para formulacdo de conceitos e definicdes
apresentados na metodologia, em todas as suas etapas, proporcionou maior
entendimento da equipe quanto aos objetivos da fungéo, seus principais processos
internos, oportunidades, ameacas, forcas e pontos de melhoria, possibilitando
maior envolvimento dos técnicos na avaliacdo da viabilidade da nova proposta de
gerenciamento para a funcdo orcamentaria, podendo ser considerado como o
primeiro e significativo resultado do processo de planejamento para o
desenvolvimento gerencial da organizacéo.

Na questdo de como obter maior envolvimento dos técnicos do SEPLO com o
processo de mudanca, torna-se imprescindivel criar um ambiente de permanente
aprendizado e confianga, com total participacdo da forca de trabalho, em todas as
fases do modelo. Vale lembrar, neste momento, que nenhum modelo ou
metodologia, por melhor e mais adequado que possa parecer, serd viavel sem o
comprometimento do corpo técnico da organizacdo. Assim sendo, manter a equipe
permanentemente informada sobre as prioridades estabelecidas, definir

responsabilidades e metas, estimular iniciativas e realizar analise critica de
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trabalhos desenvolvidos, sdo algumas agdes que proporcionam maior
envolvimento dos individuos no processo de desenvolvimento organizacional e na
obtencdo de resultados concretos e sustentaveis.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Considerando a abrangéncia do tema e as delimitacbes da pesquisa, ressalta-se a
importancia de um trabalho futuro aprofundando-se nos seguintes pontos:
- Analisar aspectos relacionados a elaboracdo de um diagnostico sobre a situacdo da

instituicdo antes da implantacdo do processo.

- Explorar uma metodologia para classificagdo de indicadores relacionados a
qualidade dos servicos.

- No processo de implantacdo, explorar aspectos comportamentais.
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ANEXO A — Macroprocessos do Inmetro
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Figura 1 - — Macroprocesso Avaliagcdo da Conformidade de Produtos, Processos e Servicos
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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