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RESUMO

Este trabalho apresenta uma proposta para implantagdo do Balanced Scorecard com as
perspectivas adaptadas para uma Instituigdo publica cujo planejamento estratégico ja esta
estruturado. O estudo de caso especifico da Diretoria de Metrologia Cientifica e Industrial do
Inmetro procura exemplificar a viabilidade de aplicacdo através da estrutura existente, a partir
da analise de seus indicadores concomitantes com a missdo, a visdo e os objetivos estratégicos
institucionais, e as proposi¢des de valores disponibilizados a seus Clientes ¢ Governo. Propde
um mapa estratégico em perspectivas adaptado aos atuais objetivos e processos institucionais,
discute o desdobramento de alguns indicadores da estrutura adaptados as perspectivas

propostas, para sugerir agdes que viabilizem a implantagdo final do BSC.

Palavras — chaves: BSC na institui¢do publica, Mapa estratégico em perspectivas, Indicadores

de desempenho.



ABSTRACT

This work presents a proposal for implantation of Balanced Scorecard with the perspectives
adapted for a public institution whose strategic planning is already structured. The study of
the specific case of the Inmetro Scientific Metrology Directory tries to exemplify the
application viability by means of the alread existent structure, starting from the analysis of
their concomitant indicators with the institutional mission, vision and the strategic objectives,
and the propositions of values made available to their customers and the government. It
proposes a strategic map distributed in perspectives adapted to the current objectives and
institutional processes, discusses the unfolding of some indicators of the structure adapted to
the proposed perspectives, with the aim of suggesting actions that make possible the final

BSC implantation.

Key — words: BSC in a public institution, Strategic map in perspectives, improvement

indicators.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho estd estruturado em cinco etapas: a identificacdo do problema; o
levantamento bibliografico a cerca do problema; uma pesquisa envolvendo andlise de
documentos do planejamento estratégico do Inmetro, referente ao periodo de 2000 a 2005;
apresenta a proposta de um mapa estratégico em perspectivas adaptadas ao Balanced
Scorecard para o macroprocesso Padroniza¢do e Disseminagdo de Unidades de Medida
(PDUM) , a partir do planejamento estratégico ja estruturado e; discute e apresenta sugestdes
a cerca de alguns indicadores, dentro da nova filosofia proposta.

O Inmetro, autarquia criada pela Lei 5.966, de 11 / 12 / 1973 e complementada pela
Lei 9.933 de 20/ 12/ 1999, ¢ o 6rgdo Executivo Central do Sistema Nacional de Metrologia,
Normalizagdo e Qualidade Industrial (Sinmetro) e tem como finalidade, de acordo com o
Decreto 4.630 de 21 / 03 / 2003, que aprova sua Estrutura Regimental:
a) executar as politicas nacionais de metrologia e da qualidade;
b) verificar a observancia das normas técnicas e legais, no que se refere as unidades de
medida, métodos de medicdo, medidas materializadas, instrumentos de medi¢do e produtos
pré — medidos;
¢) manter e conservar os padroes das unidades de medida, assim como implantar ¢ manter a
cadeia de rastreabilidade dos padrdes das unidades de medida no Pais, de forma a torné-los
harmonicos internamente e compativeis no plano internacional, visando em nivel primario, a
sua aceitagdo universal e, em nivel secundario, a sua utilizagdo como suporte ao setor
produtivo, com vistas a qualidade de bens e servigos;
d) fortalecer a participacdo do Pais nas atividades internacionais relacionadas com metrologia
e qualidade, além de promover o intercimbio com entidades e organismos internacionais;
e) prestar suporte técnico e administrativo ao Conselho Nacional de Metrologia,
Normalizagao e Qualidade Industrial (Conmetro), bem como aos comités de assessoramento,
atuando como sua Secretaria Executiva;
f) fomentar a utiliza¢do da técnica de gestao da qualidade nas empresas brasileiras;
g) planejar e executar as atividades de acreditacdo de laboratorios de calibracdo e ensaios, de
provedores de ensaios de proficiéncia, de organismos de certificagdo, de inspecao, de
treinamento ¢ de outros, necessarios ao desenvolvimento da infra estrutura de servigos
tecnoldgicos no Pais; e
h) coordenar, no ambito do Sinmetro, a avaliacdo da conformidade compulsoéria e voluntaria

de produtos, de processos, de servicos ¢ a certificagdo voluntaria de pessoal.
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Areas de atuacdo

Para atender seu Regimento Interno, publicado em Anexo a Portaria no. 116 de 09 de julho de
2003, o Inmetro atua nas seguintes areas:

a) metrologia cientifica e industrial

b) metrologia legal

c¢) avalia¢ao da conformidade;

d) acreditagao;

e) informagao tecnologica

f) barreiras técnicas ao comércio € apoio ao comércio exterior; e

g) educacao para a metrologia.

Sistema de Gestao da Qualidade

O Sistema de Gestdo da Qualidade do Inmetro, documentado no Manual da Qualidade
Inmetro (MQI), estd implantado de acordo com os requisitos da Norma NBR ISO 9001 e ¢
complementado pelas Normas NBR ISO/IEC17011 usadas como referéncia para o Manual da
Qualidade da Coordenagao Geral de Acreditagdo (MQ-CGCRE), ¢ NBR ISO/IEC17025,
usada como referéncia para o Manual da Qualidade da Diretoria de Metrologia Cientifica e

Industrial (MQ-Dimci).

Para contexto deste trabalho, ¢ considerada a situag¢dao ou condi¢dao de funcionamento
da Dimci, estruturada de acordo com a NBR ISO/IEC17025, Norma que no SQ Dimci,

complementa o SQ Inmetro.

A situagdo — problema - objeto deste trabalho estd contextualizada nas informagdes
provenientes de intersecdes dentro da estrutura do Inmetro, entre areas distintas de servigos,
cujos Sistemas de Qualidade estdo estruturados de acordo com as Normas supra citadas,

conforme mostrado na Figura 1
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MISSAO INMETRO
VISAO ISO 9001

Objetivos Estratégicos

NBR ISO/IEC 17025 Informagdes

g indicador
NBR ISO/IEC 17011 (indicadores)

Figura 1 — Intersecdo entre a estrutura de areas especificas do Inmetro

Fonte: Adaptado da estrutura de documentagdo do Sistema de Qualidade do Inmetro

1.1 CONTEXTO DESTE TRABALHO

As atividades de metrologia cientifica, sobretudo, as desempenhadas pelos
laboratorios de referéncias nacionais do Inmetro tém como resultados: Certificados de
calibragdes, Relatorios de Ensaios e, como resultados de pesquisas e desenvolvimento em
grandezas fisicas, produtos tais como Materiais de Referéncia certificados, softwares,
sistemas de medicdes, publicagdes especializadas, cursos, semindrios, workshop de
metrologia e treinamentos em busca da manuten¢do permanente dos melhores resultados
metrologicos. Esses produtos ou servicos tém como clientes diretos, as Instituicdes de
Pesquisas nacionais, Universidades, Instituicdes de metrologia e de pesquisas e 6rgdos
comerciais que atendem a sociedade, um dos principais objetivos do Inmetro.

Neste contexto, a busca permanente através de pesquisas por melhores resultados se
justifica pela posicdo Legal dos laboratérios de referéncia do Inmetro, responsaveis pela
Rastreabilidade das unidades Fisicas disseminadas para o Pais. A variedade de produtos
disponibilizados e a complexidade dos processos operacionalizados para possibilitar a
integracdo permanente entre areas distintas, sdo fatores condicionantes para o bom
desempenho do Inmetro. No entanto, a necessidade de se medir o desempenho dos processos
relativos aos produtos disponibilizados, exige que as interfaces entre areas distintas da
organizac¢do tenham dados disponibilizaveis formalizados em um sistema de informagdes, que
possibilite chegar a resultados mensuraveis. A relacdo entre quem ¢ o cliente e quem ¢ o
fornecedor entre areas ¢ um dos condicionadores de resultados, conforme afirma Juran (1992,
p. 73 et Seq.): a melhor maneira de entender o cliente ¢ transformando-se em cliente, sendo
todos sabedores do “por que fazer”. Kaplan & Norton (2001) alertam que em uma
organizagdo publica € necessario definir o cliente “... Quem ¢ o cliente — o que paga ou o que

recebe?”
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Outro complicador para se conhecer o desempenho de um o6rgdo publico estd na
relagdo de dependéncia direta do Governo, conforme afirma Boyne (2003), no servico
publico: “as definicdes de desempenho ndo sdo técnicas universais, mas sdo construidas

politicamente e contingentes de uma variedade de circunstancias”.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

Adaptar o planejamento estratégico ao modelo do BSC para que haja um sistema de

medicao que propicie uma visdo sistémica da organizagao.

Kaplan e Norton justificam a implantagdo e utilizagdo do sistema de medi¢do criado
por eles afirmando que sempre tem sido dado “...énfase excessiva na obtencao de resultados
financeiros de curto prazo...”(KAPLAN & NORTON, 1997, p. 22) sem considerar a criagao
de valor a longo prazo, especialmente nos ativos intangiveis. Outros autores também fazem
referéncia aos aspectos financeiros.

No caso da Diretoria de Metrologia Cientifica e Industrial do Inmetro, o foco do
problema ndo estd na perspectiva financeira € sim nos processos internos para atingir os
objetivos definidos no Planejamento Estratégico Institucional. A falta de um sistema de
medi¢do que possibilite evidenciar as relacdes de causa e efeito entre os indicadores até a
missdo do Inmetro, dificulta a compreender como a Dimci contribui para os objetivos

estratégicos do Inmetro.

1.2.1  Objetivo geral

Esta pesquisa busca propor um mapa estratégico de acordo com as perspectivas do
Balanced Scorecard de Kaplan & Norton, adaptados as organizagdes sem fins lucrativos e
orgdos do governo, que possibilite, a partir deste, definir as relagdes de causa e efeito entre os
indicadores desde a missao do instituto, até os niveis operacionais nos processos especificos

que compdem a DIMCIL.
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1.2.2  Objetivos especificos

Definir as perspectivas do mapa estratégico considerando a missdo, a visdao € o0s
valores que organizagao disponibiliza para clientes, governo e sociedade;

Desdobrar e discutir a relagao de causa e efeito entre alguns indicadores;

Propor agdes que possibilite definir um sistema de medicdo com um conjunto

minimo de indicadores de desempenho nas perspectivas do mapa estratégico proposto.

O autor pretende com este trabalho, preparar a DIMCI para a implantacdo do BSC.
Esta proposta pode ter sua aplicagdo estendida a outras diretorias ou areas do Inmetro, bem

como a outras organizagdes de mesmo ramo de atuagdo, ou similares.

A metodologia de Kaplan & Norton, foi proposta inicialmente em quatro
perspectivas, a saber: aprendizado e crescimento, processos internos, clientes e perspectiva
financeira. Neste trabalho, serd proposto um modelo adaptado em seis perspectivas, as quais
sdo: Cliente, Fiduciaria/Governo, Proposicdo de Valores, Processos internos, Inovacao e
Aprendizado e crescimento.

Pretende-se, neste trabalho, mostrar a importancia de um conjunto de indicadores ¢ a
hierarquia de causa e efeito entre eles, bem como a importancia de sua utilizagdo como

ferramenta do sistema de medi¢do do desempenho da organizagao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a revisdo bibliografica como base conceitual acerca dos
topicos que serdo abordados neste trabalho. Procura-se apresentar os conceitos de acordo com
o modelo da Figura 2 proposto para esta dissertacdo, tais como missao, visao, Planejamento
Estratégico, o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan & Norton com énfase em Instituicdes
sem fins lucrativos e organizagdes do governo, o modelo da Fundagdo para o Prémio Nacional

da Qualidade (PNQ) e Indicadores, proposta e objetivo deste trabalho.

{ Planejamento Estratégico }
4 N
B
\) : ) Indicadores
C
N J
[ Critérios de Exceléncia do PNQ ]

Figura 2 - Modelo proposto para defini¢do dos indicadores

Fonte: adaptado do modelo de Quintella, (2004, p. 25)

2.1 MISSAO

De acordo com a FPNQ (2005, p. 53) a missdo ¢ a “Razdo de ser de uma
organizagdo, necessidades sociais a que ela atende e seu foco fundamental de atividades”.
Para definir sua missdo, uma organizagdo precisa estar atenta para alguns pontos, conforme
Lobato et al.(2003, apud QUINTELLA, 2004, p. 26):

e “Qual o negdcio da organizagao?
e Quem ¢ o seu cliente?

¢ Onde ela tem sua base de atuag¢ao?
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¢ Qual a sua vantagem competitiva?

e Qual a sua contribuicao social?”.

Para elaborar os processos para o alcance da missdo, é necessario conhecimento da
organiza¢cdo. De acordo com Tilles (apud PAGNONCELLI ¢ VASCONCELOS,1992, p.
106): “Vocé pode ndo aprender muito ao ler a missdo de uma empresa - mas vocé aprendera
muito ao tentar escrevé-la”. A traducdo da missdo em resultados s6 € possivel através de um

trabalho planejado de forma estratégica que define os meios para tais resultados.

Kaplan e Norton (2000, p. 84) afirmam que “a estratégia é parte de um processo
continuo que comega, no sentido mais amplo, com a missao da organizagdo, que deve ser
traduzida para que as ac¢des individuais com ela se alinhem e lhe proporcione apoio.”

De acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 84) “A missdo abrangente da organizacdo
representa o ponto de partida que esclarece a razao de ser da organizagdo ou a maneira como
uma unidade de negdcios se encaixa na arquitetura corporativa mais ampla” Esta afirmacao
estd representada na Figura 3 a seguir, com os passos desde a missdo até os resultados

estratégicos:

MISSAO

Poraue existimos?

Valores essenciais
Em que acreditamos?

Visao
O que queremos ser?

Estratégia
Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Implementagéo e foco

Iniciativas estratégicas
O que precisamos fazer?

Objetivos pessoais
O que eu preciso fazer?

N R
Resultados Estratégicos

Acionistas Clientes Processos Forga de trabalho Motivada e
Satisfeitos Encantados Eficazes Preparada

Figura 3 — Traduzindo a missao em resultados almejados

Fonte: Kaplan & Norton (2000, p. 85)
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2.1.1 Valores essenciais

A idéia de valores essenciais sugere para sua defini¢do, certa subjetividade por
depender de percepgdes pessoais. Do ponto de vista institucional, ¢ fundamental responder em
que acreditamos, para sabermos como, elaborar propostas ou proposicao de valores para os
clientes.

No livro “A SOCIEDADE ABERTA E SEUS INIMIGOS” tomo I, num estudo de KARL
POPPER (1902, p. 31 - 46): na “Teoria Platonica das Formas ou Idéias”, o ponto de vista
sustentado por PLATAO e seus seguidores, a tarefa do conhecimento puro, ou “ciéncia”,
descobrir e descrever a verdadeira natureza das coisas, isto ¢é, sua realidade ou esséncia
ocultas. [...] uma descri¢cdo da esséncia de uma coisa, chamaram “definicdo”. POPPER alerta
que para entender o essencialismo metodolégico, é necessario contrasta-lo com o
“nominalismo metodologico™. [...] o nominalismo metodoldgico objetiva descrever como uma
coisa se comporta em varias circunstancias e, especialmente se hd regularidade nesse
comportamento.

Portanto, o essencialismo metodologico responde a pergunta “Que”, para questdes relativas a
ciéncias sociais, enquanto que o nominalismo metodologico, responde a pergunta “Como”,

para questdes relativas as ciéncias naturais.

Drucker (2001, p. 89).a0 escrever sobre a criacdo de valores essenciais afirma que:

As organizagdes precisam ter valores. E as pessoas também. Para ser eficaz em
uma organizac¢do, os valores de um individuo devem ser compativeis com os
valores da organizag@o. Eles ndo precisam ser os mesmos. Mas devem ser bem
proximos, de modo que possam coexistir. Caso contrario, a pessoa ficara

frustrada, além de nao produzir resultados.

Para Sengi (2004), a construgdo dos valores essenciais, parte de um senso comum do pessoal
da organizagdo. A organizagdo precisa ter em seus funcionarios, uma visdo compartilhada
relativo aos valores organizacionais. “No nivel mais simples, uma visdo compartilhada ¢ a
resposta a pergunta: “O que queremos criar?”. Sengi afirma que as visdes compartilhadas sao
imagens que pertencem a pessoas que fazem parte de uma organizacao. “Hoje, alerta: “visdo”,
¢ um conceito familiar em lideranga na empresa, mas que a maioria “visdes” ¢, na verdade, a

visdo de uma pessoa (ou de um grupo) imposta a uma organizagao.
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Os CE da FPNQ (2005), no requisito 1.2 “Cultura da exceléncia” exige que a organizagao

informe como sdo estabelecidos os valores e diretrizes organizacionais.

MINTZBERG et al , (2000, p.195) ao escrever sobre “A natureza da cultura” (de uma
organizagdo) afirmam que : “A cultura ¢ essencialmente composta de interpretagdes de um
mundo e das atividades e artefatos coletiva que refletem as mesmas.” Alerta que, mesmo

atividades individuais, sdo importantes numa organizagao.

2.1.2 Visao

Hamel e Prahalad (1994, p. 8) alerta para a busca pela “antevisdo”, pois, “A visdo
conota um sonho ou uma aparicdo”, e alerta que “ha mais nos negocios do que uma

inspiracao subita”. Para Prahalad:

A antevisdo nos negocios se baseia em visdes profundas em tendéncias tecnologicas,
demograficas, politicas e em estilo de vida, que podem ser canalizadas para

reescrever as regras do ramo de atividade e criar novos espagos competitivos.

Afirma ainda que: “qualquer visdo que nao se apoie sobre base solida provavelmente
sera quimérica”.

Kotter (1995, p. 63) afirma que “Uma visdo diz alguma coisa que contribui para
clarear a direcdo em que a organizagao precisa se mover”.

Para Kaplan e Norton (2001, p. 85): “A visdo da organizagao pinta um quadro futuro
que ilumina sua trajetdria e ajuda os individuos a compreender por que e como respaldar os
esfor¢os da organizagdo”.

De acordo com a FPNQ (2005, p. 55) a visao ¢ o “Estado que a organizagdo deseja
atingir no futuro. A visao busca propiciar o direcionamento dos rumos de uma organizagao”.
No contexto de um planejamento estratégico, a visdo estd relacionada com as metas a serem

atingidas.
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2.1.3  Estratégia

De acordo com Kaplan e Norton (2004, p. 5): “A estratégia de uma organizagdo
descreve como ela pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos”. J& os

Critérios de Exceléncia da FPNQ ( 2005, p. 51) define Estratégia como:

Caminho escolhido para posicionar a organizagdo de forma competitiva e garantir
sua continuidade no longo prazo, com a subseqiiente definicdo de atividades e
competéncias interrelacionadas para adicionar valor de maneira diferenciada as

partes interessadas [...].

2.1.4 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é a fase em que, para enfrentar as transformacdes
necessarias a sua existéncia, a empresa antecipa cenarios futuros, identificando oportunidades
e ameagas, prepara estratégias e politicas de atuacao.

Para Campos(1992, apud TEIXEIRA 2003, p. 19), o planejamento estratégico ¢é
definido como: “o conjunto de atividades necessarias para se determinar as metas (visdo), os
métodos (estratégias) e os respectivos desdobramentos”.

Mintzberg (1995, p. 81) fala sobre plano e controle e afirma que: “A finalidade de
um plano ¢ especificar um resultado desejado — um padrdo — em algum tempo futuro. E a
finalidade do controle ¢ avaliar se tal padrao foi ou ndo alcangado”. Mintzberg afirma ainda
que “ planejamento e controle caminham juntos, ...pois ndo pode existir controle sem prévio
planejamento”. Ainda de acordo com Mintzberg (1995, p 86 — 87) “¢ através do
planejamento estratégico que a organizagdo formula um explicito e integrado conjunto de

estratégias, que pretende seguir no futuro”, ja Catelli et. al. (1999, p.130) afirma que:

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 contempla a
analise das variaveis do ambiente externo (identificagdo das oportunidades e
ameacas) e do ambiente interno da empresa (identificagdo de seus pontos fortes e

fracos). Assim, o conjunto de diretrizes estratégicas objetiva evitar as ameagas,
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aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as deficiéncias dos

pontos fracos.

Como resultado do planejamento estratégico, ¢ estabelecido um cendrio com
politicas e diretrizes estratégicas em que a empresa pretende trabalhar. A implementagdo do
Planejamento estratégico ¢ executada, através da escolha de alternativas considerando os
produtos e servicos que a empresa pode oferecer. Nesta etapa, fica evidente a necessidade de
um planejamento operacional. De acordo com Catelli et. al. (1999, p. 132), o processo de
planejamento operacional compreende as seguintes fases:

1. estabelecimento dos objetivos operacionais;

. defini¢do dos meios e recursos;

. identificacdo das alternativas de acao;

. simulacdo das alternativas identificadas;

. escolha das alternativas e incorporagao ao plano;

. estruturacdo e quantificagdo do plano; e

N O n Bk~ W

. aprovagao e divulgacao do plano.

Uma vez estabelecido o planejamento operacional, vem a etapa de execugdo. Nesta
etapa surgem os resultados dos diversos processos e projetos nele estabelecidos, bem como a
necessidade de controle para garantir a implementacdo da gestdo estratégica com resultados
conforme o previsto. A eficdcia do controle depende de clareza dos planos e objetivos.
Catelli et. al. (1999, p. 138) afirma que os controle envolve quatro etapas:
1. prever os resultados das decisdes na forma de medidas de desempenho;
2. reunir informagdes sobre o desempenho real;
3. comparar o desempenho real com o previsto; e
4. verificar quando uma decisao foi deficiente e corrigir o procedimento que a produziu e suas

conseqiiéncias, quando possivel.

2.1.5 Sistema de informacio

Durante todo o processo de gestdo, as decisdes precisam ser baseadas em fatos, em

resultados, em indicadores de desempenho. Conforme definido nos Critérios de Exceléncia da

FPNQ (2005, p. 15):
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GESTAO BASEADA EM FATOS
Tomada de decisdo em todos os niveis da organizagdo apoiada na medicdo e analise
do desempenho, e considerando informag¢des qualitativas internas e externas,

incluindo os riscos identificados.

Os tomadores de decisdo precisam de um sistema de informacdo eficiente que
possibilite comparar os resultados obtidos com o previsto. De acordo com Rocha (1999,
apud TEIXEIRA 2003, p. 21), Sistema de informagdes de gestdo Estratégica — SIGE ¢ “um
conjunto, formalizado de recursos intelectuais, materiais, financeiros, informacionais e de
procedimentos para coletar, analisar e selecionar dados, gerar e transmitir informacdes
estratégicas”. Considerando que o cenario estabelecido ¢ composto de fatores internos e
externos a empresa, hd que se considerar que o sistema de informagdes precisa incluir
variaveis externas em seus registros. Porter (1998, p. 8) na introdu¢dao do livro sobre
“ESTRATEGIA COMPETITIVA” alerta que: “O advento da internet pode alterar barreiras ‘a

entrada, remoldar ou impulsionar novos padrdes de substitui¢ao”.

2.2 SURGIMENTO DO BSC

O BSC foi desenvolvido como resultado de um projeto de pesquisa datado de 1990,
executado sob a lideranga de David Norton, executivo do Instituto Nolan Norton ¢ teve
Robert Kaplan, como consultor académico. O estudo, realizado em conjunto com 12 empresas
americanas consideradas como sendo de destaque na mensuracdo de desempenho, constatou
que algumas empresas ja adotavam um scorecard que incluiam, além de medidas financeiras,
medidas de desempenho tais como prazos de entrega, qualidade, ciclos de producdo e eficacia
no desenvolvimento de novos produtos. Robert Kaplan e David Norton (1996) relatam que:
“O estudo foi motivado pela crenca de que os métodos existentes para avaliagdo de
desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contdbeis e financeiros, estavam
se tornando obsoletos”.

O atual nome, Balanced Scorecard, provém de uma variacdo do nome — Corporate
Scorecard, usado pela Analog Devices, uma das empresas estudadas e a metodologia do BSC
¢ derivada do conceito de “Key Performance Indicators” (KPI), criado por especialistas do
Massachusets Institute of Tecnology, também conhecido como “Fatores Criticos de
Desempenho”. Kaplan e Norton adaptaram o conceito de KP/, deixando-o mais estruturado,

sugerindo que os indicadores de desempenho das empresas fossem de quatro dimensdes ou
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perspectivas, que sdo: financeira, processos internos, clientes, e aprendizado e crescimento. A

proposta dos autores sugere uma hierarquia de perspectivas conforme a Figura 4:

Perspectiva financeira

Perspectiva dos clientes

Perspectiva dos processos internos

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Figura 4 — Perspectivas do Balanced Scorecard

No entanto, para Epstein e Mansoni (1997 apud TEIXEIRA 2003, p.31), a id¢ia de
se ter alguma forma de quadro equilibrado de desempenho de uma empresa ndo ¢ nova. Na
Franca, por exemplo, as companhias usam uma ferramenta chamada Tableau de Bord ha mais
de 50 anos. Neste contexto, Kaplan (1998, p. 95) afirmou que o Tableau de Bord usa medidas
financeiras justamente como o balanced scorecard e que poderia ser visto como uma
descoberta independente, embora tardia, dos principios subjacentes ao Tableau de Bord.

Para Kaplan e Norton (1998) a ferramenta francesa apresenta um grande defeito e
afirma que os estudiosos franceses falharam em notar que a préatica real do Tableau de Bord
nas empresas dependia principalmente de indicadores financeiros e, também nao
documentaram que os sistemas de mensuragdo das empresas eram orientados para o controle
de curto prazo e ndo ligados a estratégia.

Kaplan e Norton (1996) afirmam que “conduzir organizagdes modernas em meio a
um ambiente competitivo complexo €, no minimo, tdo complicado quanto pilotar um avido a
jato” e apresentam uma série de vantagens necessarias ao alcance de sucesso futuro, tais

como:

- O BSC traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medi¢do e gestdo
estratégica

- O scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, ¢ do

aprendizado e crescimento.
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- O BSC permite que as empresas acompanhem o desempenho financeiro,
monitorando, a0 mesmo tempo, o progresso na constru¢do de capacidades e na

aquisi¢do dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro.

De acordo com Kaplan e Norton, (1996, p. 2 - 3) “a competicdo da era industrial esta
se transformando na competicdo da era da informag¢ao”, e Drucker (2001) que afirma que os
efeitos da era da Informacdo ja estdo sendo percebidos, citando que o e-comerce € para a

Revolucao da Informagao, o que a ferrovia foi para a Revolugao Industrial.

Kaplan e Norton (1996, p. 3 - 4) alertam que “O ambiente da era da informacao,
tanto para as organizagdes do setor de producdo quanto para as do setor de servigos, exige
novas capacidades para assegurar o sucesso competitivo” e destacam um conjunto de

premissas operacionais como:

- Processos Interfuncionais — vantagens competitivas através da especializagido de
habilidades funcionais [...];

- Ligac8o com Clientes e Fornecedores — As empresas da era industrial mantinham
clientes e fornecedores a uma distancia segura [...];

- Segmentagdo de Clientes — As empresas da era industrial prosperavam
oferecendo produtos e servicos a pregos baixos, porém padronizados;

- Escala global — As fronteiras nacionais deixaram de ser um obsticulo a
concorréncia de empresas estrangeiras mais eficientes e ageis [...];

- Inovagdo — Os ciclos de vida dos produtos continuam diminuindo;

Trabalhadores do Conhecimento (Knowledge Workers) — As empresas da era
industrial criavam fortes distingdes entre dois grupos de funcionarios: A elite
intelectual — gerentes e engenheiros; e

as pessoas que, de fato fabricavam os produtos e prestavam os servigos.

Finalmente, afirmam os autores: “os funciondrios devem agregar valor pelo que
sabem e pelas informagdes que podem fornecer”, no entanto, Drucker (2001) alerta que: “O
que chamamos de Revolu¢do da Informacdo ¢é, na realidade, uma Revolu¢do do
Conhecimento” e que “a chave ndo ¢ a eletronica; ¢ a ciéncia cognitiva” € que manter os
funcionarios tradicionais como tal, é na realidade ‘“subornar os trabalhadores do
conhecimento”. Esta pratica, Drucker afirma que talvez dentro de dez anos “tera se tornado

contraproducente”.
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Kaplan e Norton (1996) apresentam o Balanced Scorecard como a sintese que
“preserva as medidas financeiras tradicionais que contam as historias do passado”. Historia
que interessa as empresas da era industrial, mas que sdo inadequadas para orientar e avaliar a
trajetoria que as empresas da era da informag¢do devem seguir na geragdo de valor futuro
investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovacdo.”
Enfatizam também que “O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro”.
Enfatiza os autores que o BSC deve ser usado para articular a estratégia da empresa, para
comunicar essa estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e

interdepartamentais para o alcance de uma meta comum.

2.2.1  Proposta de utilizacao

O BSC deve ser usado como um sistema de comunicacdo, informacao e aprendizado,
ndo como um sistema de controle. Esta proposta de aplicacdo do BSC esta de acordo com a
citacdo de Senge (2004): “As organizagdes que realmente terdo sucesso no futuro serdo
aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas o comprometimento e a capacidade de
aprender em todos os niveis da organizacdo. ”De acordo com Kaplan e Norton (1997): “As
quatro perspectivas do scorecard equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os resultados
desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as
medidas subjetivas mais imprecisas.” De acordo com os autores, considerando a hierarquia
sugerida comecando com a perspectiva financeira segue-se a perspectiva do cliente, a

perspectiva dos processos internos e finalmente a perspectiva de aprendizado e crescimento:

Perspectiva financeira - indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementagdo e
execucao estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros;

Perspectiva do cliente - os executivos identificam os segmentos de clientes e mercados nos
quais a unidade de negdcios competira. Nesta perspectiva, Kaplan e Norton enfatizam que
“deve incluir medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes
desses segmentos”;

Perspectiva dos processos internos — “identificam os processos internos criticos nos quais a
empresa deve alcancar a exceléncia.” Nesses processo ¢ oferecido aos clientes as propostas

de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos alvo de mercado e, ¢ também a
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oportunidade de satisfazer as expectativas dos acionistas na obtencao de excelentes retornos
financeiros. De acordo com os autores, essa perspectiva “revela duas diferengas fundamentais
entre a abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a medi¢ao de desempenho”;

1. as abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar os processos existentes, enquanto
que o BSC costuma resultar na identificagdo de processos inteiramente novos nos quais a
empresa deve atingir a exceléncia para alcangar os objetivos finais dos clientes.

2. O BSC incorpora processos de inovagao a perspectiva de processos internos, enquanto que
nos sistemas tradicionais de medi¢ao de desempenho focaliza-se nos processos de entrega dos
produtos e servigos atuais aos clientes atuais.

Perspectiva do aprendizado e crescimento — identifica a infra estrutura que a empresa deve
construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. Os resultados nesta perspectiva

provém de trés fontes principais: “pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.”

23 ESTRUTURA DO BSC REVISADA

A experiéncia de aplicagdo do BSC em institui¢des privadas, permitiu aos autores o
desenvolvimento de idéias e alteragcdes na estrutura basica, para aplicagdes em Organizacdes
sem Fins Lucrativos, Governamentais e de Assisténcia Médica. Essa estrutura, revisada em

2000, foi transformada em cinco principios basicos, mantendo a mesma esséncia:

Principio 1 — Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais;

Kaplan e Norton (2001, p. 89) afirmam que os programas de implementag¢ao de BSC
comegam sempre com a pergunta: “Qual € a estratégia?” e cria-se a partir dessa pergunta, “um
referencial geral para a descricdo e implementagdo de estratégias™... surge entdo o “mapa
estratégico”. A nova estrutura, que ¢ o “Mapa Estratégico”, ¢ uma arquitetura légica e
compreensiva para descrever estratégia,” afirmam os autores. Ainda sobre esse primeiro
principio, Kaplan e Norton (2001, p. 20-21) afirmam: “Nao seremos capazes de implementar
a estratégia se ndo conseguirmos descrevé-la.” De acordo com os autores, “O mapa
estratégico e o correspondente programa de mensuragdo do BSC fornece a ferramenta para

descrever o processo de criagdo de valor para os clientes a partir dos ativos intangiveis.”;
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Principio 2 — Alinhar a Organizagao a Estratégia;

De acordo com Kaplan e Norton, organizagcdes compostas por muitos setores e areas
de conhecimento diversos, t€m em cada uma dessas areas e setores, suas proprias culturas e
estratégias. “A sinergia ¢ a meta mais abrangente” e que “empresas bem sucedidas usam os
balanced scorecards de maneira coordenada em toda a organizagdo, para que o todo exceda a

soma das partes;

Principio 3 — Traduzir a Estratégia em Tarefa de Todos;

Kaplan e Norton definem que: “As organizagdes focalizadas na estratégia exigem
que todos os empregados compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de
modo a contribuir para o éxito da estratégia.” Enfatizam os autores que: “Isso ndo ¢ direcao
de cima para baixo. E comunicagio de cima para baixo”. Afirmam os autores que “Os
executivos usam o balanced scorecard como ferramenta nos processos de comunicar a
estratégia e educar a organizagdo”, atitude questionada por alguns observadores que temem
pelo vazamento de informagdes valiosas aos concorrentes. Conforme Kaplan e Norton
(2001), esse questionamento ¢ respondido por Brian Backer, da Mobil: “O conhecimento de
nossa estratégia de pouco adiantara aos concorrentes, se nio souberem executa-la. E um risco
que precisamos assumir.” Para compreender o scorecard, os empregados precisam aprender

sobre segmentagdo dos clientes, custeio varidvel e marketing de banco de dados.

Principio 4 — Converter a Estratégia em Processo Continuo;

De acordo com Kaplan e Norton, na maioria das organizagdes, o processo gerencial
se desenvolve em torno do or¢gamento e do plano operacional. A reunido mensal se concentra
na revisao do desempenho (variagdo do desempenho real com o or¢ado). Os autores afirmam
que de acordo com suas pesquisas, 85 % das equipes gerenciais passam menos de uma hora
por més discutindo estratégia, e que as empresas bem sucedidas na adog¢do do balanced
scorecard adotaram um processo de /loop duplo que integrou o gerenciamento titico com o
estratégico em um processo ininterrupto. Os autores afirmam que durante o processo de
implementagdo, trés temas importantes emergiram: conexdo da estratégia ao processo
or¢amentario; implementagdes de reunides gerenciais simples para a avaliagdao da estratégia;
e, finalmente, a evolugdo para um processo de aprendizado e adaptagdo da estratégia. O
processo de aprendizado continuo, afirmam os autores, garante para as organizagdes constante

sintonia fina das estratégias.
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Principio 5 — Mobilizar a Mudanga por meio da Lideranga Executiva.

Kaplan e Norton (2000) enfatizam que os processos e ferramentas nao sao suficientes
para criar organizacdes focalizadas na estratégia. De acordo com os autores, a experiéncia tem
demonstrado que a condi¢@o isolada mais importante para o sucesso € o senso de prioridade e
envolvimento ativo da equipe executiva. Se as pessoas no topo ndo atuarem como lideres
vibrantes do processo, as mudancas ndo ocorrerdo € a estratégia ndo sera implementada.
Enfatizam ainda que “O Programa do BSC bem sucedido ndo ¢ um projeto de mensuragao, ¢
um programa de mudanga”.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), os lideres das organiza¢des que adotaram
com €xito o balanced scorecard executaram trés agdes distintas descritas, por John Kotter: (1)
infusdo do senso de wurgéncia, (2) forma¢do de uma coalizdo orientadora e (3)

desenvolvimento da visdo e estratégia.

Os cinco principios da organizacdo orientada para estratégia passaram a ser

representados pela Figura 5.

5) Mobilizar a Mudanca por meio da
Lideranc¢a Executiva

. Mobilizagdo
. Processo de Governanga
=  Sistema Gerencial Estratégico

4) Converter a

@P\’A N @% Estratégia em Processo

. . Continuo
1) Traduzir a estratégia

em Termos Operacionais . Conectar Orgamentos e
, Estratégias

= Mapas de estratégia ESTRATEGIA *  Sistemas de Informagio

- Balanced Scorecards e Analise

" Aprendizado
Estratégico

SCORECARD

2) Alinhar a Organizacio a 3) Transformar a Estratégia
Estratégia em Tarefa de Todos
=  Papel da Corporagdo = Consciéncia Estratégica
] Sinergias entre as Unidades . Scorecards Pessoais
de Negocio = Contracheques Equilibrados
. Sinergias entre Servigos
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Figura 5 — Principios da organizagdo focalizada na estratégia

Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 19)
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As perspectivas do BSC
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“Os objetivos e medidas do Scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa...” e

“focalizam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos

processos internos ¢ de aprendizado e crescimento. “Essas quatro perspectivas formam a

estrutura do Balanced Scorecard”, mostradas na Figura 6:
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melhorar?” ; i i
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Figura 6 - As quatro perspectivas do BSC

Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as a

Strategic Management System Harvard Business Review (janeiro — fevereiro de 1996).
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Perspectiva Financeira

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 50), no desenvolvimento da perspectiva
financeira, os executivos devem identificar as medidas financeiras adequadas a sua estratégia
e, segundo os autores, os resultados financeiros sdo casualmente e temporariamente separados
de capacidade de desempenho dos empregados, impossibilitando qualquer relagdo entre
variagdes financeiras em determinado periodo de tempo com a forca de trabalho. Ainda de
acordo com os autores, o Scorecard ndo tenta “valorizar” os ativos intangiveis nas
organizagdes, mas mede esses ativos em outras unidades tais como moeda.

Para Kaplan e Norton (2004, p. 38), o objetivo ultimo do BSC ¢ maximizar o lucro
pelas empresas e afirmam que “Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a
estratégia da empresa, inclusive se sua implementagdo e execucdo, estd contribuindo para a

melhoria da tltima linha da demonstracao de resultado”.

Kaplan e Norton (2004, p. 98 — 99) afirmam que: “Para uma organizacdo sem fins
lucrativos ou agéncia do governo, [...] as medidas financeiras ndo sdo indicadores relevantes
desde que a agéncia (ou a organizag¢do) esteja atingindo sua missao”. No entanto, cabe
lembrar o alerta de Drucker (op. cit.) de que estamos na era do conhecimento e, como disse
Boyne (2003): “ja ¢ hora de se conhecer o desempenho do servico publico.” Para Boyne
(2003, p. 216): “A capacidade de uma organizagdo publica em adquirir recursos também

reflete seu apoio politico tanto quanto suas habilidades de trabalho.”

Perspectiva do Cliente

De acordo com Kaplan e Norton (1996) O Balanced Scorecard leva o conjunto de
objetivos das unidades de negocios além das medidas financeiras sumarizadas permitindo os
executivos avaliar em até que ponto suas unidades de negdcios geram valor para os clientes
atuais e futuros, ¢ como devem aperfeicoar as capacidades internas e os investimentos
necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro.
Também capta as atividades criticas de geracdo do valor criadas por funciondrios e executivos
capazes e motivados da empresa e, preservando o interesse no desempenho de curto prazo,
através da perspectiva financeira, revela claramente os vetores de valor para um desempenho

financeiro e competitivo superior a longo prazo. Prahalad e Ramaswamy (2000) alertam que
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pesquisadores e gerentes tém ignorado o consumidor, maior responsavel pelas transformagdes
na industria. Segundo esses autores, nas décadas de 1970 a 1990 os consumidores se
comportavam como ouvintes passivos, mas, a partir de 2000, passaram a se comportar como
atores ativos. Ja . Schedler e. Felix (2000, p. 126) em publicagdo referente a “Qualidade no
gerenciamento publico” afirmam que: “Clientes complementam os cidaddos como a base em
vigor da legitimidade da acdo administrativa, mas nao os substituem”. Ainda afirma esses
autores que: “A nocao de cliente re-orienta a autonomia de operagdo da administracao publica
para um novo grupo” segundo os autores, com autonomia mais claramente definida em areas

de desempenho e resultados.

Perspectiva dos Processos Internos

Kaplan e Norton (1997, p. 97) afirmam que “ As empresas costumam desenvolver
objetivos e medidas para essa perspectiva depois de formular objetivos e medidas para as
perspectivas financeira e do cliente”, seqiiéncia que permite, afirmam os autores, estabelecer
métricas para o0s processos internos de acordo com os objetivos dos clientes e
acionistas.Kaplan e Norton recomendam nesta perspectiva, que os executivos definam uma
cadeia de valor completa dos processos internos, comeg¢ando com o processo de inovacao,
passando por Operagdes até o pos - venda. Alertam para que “A simples imposi¢ao de
medidas de desempenho aos processos existentes ou reengenheirados pode estimular
melhorias locais, mas dificilmente produzira objetivos ambiciosos para clientes e acionistas.”

“No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos
internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos
acionistas e clientes-alvo”.

Boyne (2003, p. 218) em artigo referente a “Desempenho no servigo publico”,
considerando a dificuldade em se definir e medir indicadores nos processos internos de
organizagdes de servigos publicos, sugere utilizar como indicador de desempenho, resultados
de altos funcionarios ou referéncias gerenciais como indicadores do desempenho do servico.”
Neste contexto, Drucker (2002, p; 305) ao escrever sobre “Administragdo por objetivos e
autocontrole” afirmou que: “O desempenho que se espera do administrador deve derivar das
metas de desempenho da empresa, e seus resultados devem ser aferidos pela contribuicdo que

deram sucesso ao empreendimento”.
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Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Segundo Kaplan e Norton (1996, p. 132), “Os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento sdo os vetores de resultados excelentes nas trés primeiras
perspectivas do scorecard.” Os autores relatam que a experiéncia na elaboragdo de scorecard
em empresas de servico e do setor industrial revelou trés categorias principais para a
perspectiva de aprendizado e crescimento:

1. Capacidades dos funcionarios - O pensamento gerencial caracteristico da era industrial nos
ultimos quinze anos mudou para o pensamento da era da informagdao onde os funcionarios
contribuem para a empresa. Os trabalhadores antes, eram contratados para realizar trabalhos
bragais e ndo para pensar. Atualmente, com a automatizacdo dos trabalhos de rotina, a
melhoria dos processos que contribuem para o desempenho com os clientes, cada vez mais
emanam dos funcionarios. Os autores apresentam como essenciais as medidas de “Satisfacao
dos funcionarios, Retencdo de funcionarios e Produtividade dos funcionarios”. Cabe citar
aqui, Prahalad e Ramaswamy (2000): “Os gerentes comegaram a conceber as empresas como
uma colecdo de competéncias ao invés de unidades de portfolio de negdcios”;

2. Capacidades dos sistemas de informacdao - O bom desempenho e eficdcia no ambiente
competitivo de hoje, exige que os funcionarios tenham informagdes precisas sobre os clientes,
0s processos internos e as conseqiiéncias financeiras de suas decisdes;

3. Motivagdo, empowerment ¢ alinhamento - Mesmo funcionarios habilitados que dispdem de
excelente acesso as informa¢ao ndo contribuirdo se nao forem motivados a agir. Uma das
medidas simples que indicam a motivagdo e empowerment dos funcionarios, ¢ o nimero de
sugestdes por funciondrios. Essa medida pode ser refor¢cada com outra medida, que ¢ o
nimero de sugestdes implementadas, mostrando aos funcionarios que suas sugestoes sao

valorizadas e levadas a sério.

24 O BSC COMO SISTEMA GERENCIAL

De acordo com Kaplan e Norton, (1996, p. 9):

Os objetivos e as medidas utilizados no Balanced Scorecard ndo se limitam a um

conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e ndo — financeiro, pois
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derivam de um processo hierdrquico (top down) ou seja, de cima para baixo
norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de negdcios”, e “representam o
equilibrio entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as
medidas internas dos processos criticos de negocios, inovagdo, aprendizado e

crescimento.

Para Kaplan e Norton (1996, p. 75), “muitos gerentes ndo estdo usando o balanced
scorecard apenas para medidas financeiras de curto prazo como indicadores de desempenho
da companhia.” O balanced scorecard permite introduzir quatro novos processos de
gerenciamento que, separadamente ou em combinagdo, contribuem para ligar objetivos

estratégicos de longo prazo com agdes de curto prazo.

O primeiro novo processo — traduzindo a visdo — permite aos gerentes chegar ao

consenso interno em torno da visdo e da estratégia da organizacao.

O segundo processo — comunicando e ligando — permite aos gerentes comunicar suas
estratégias para baixo e para cima na organizacdo ¢ liga-la aos objetivos departamental e
individual.  Tradicionalmente, departamentos sdo avaliados por seus desempenhos
financeiros, e os incentivos individuais sdo atados as metas financeiras de curto prazo. O
scorecard permite aos gerentes um caminho seguro de que todos os niveis da organizagdo
entendem a estratégia de longo prazo e que ambos objetivos departamental e individual estao

alinhados com ela.

O terceiro processo — planos de negocios — habilita a companhia a integrar seus
negocios ¢ planos financeiros. Kaplan e Norton enfatizam que: quando os gerentes usam as
metas ambiciosas para selecionar as medidas para o balanced scorecard como base para
alocar recursos e selecionar prioridades, eles podem assumir e coordenar apenas aquelas

iniciativas que movem em direcdo de seus objetivos estratégicos.

O quarto processo — realimentagdo e aprendizado — capacita a companhia ao
aprendizado estratégico. Conforme afirmam Kaplan e Norton: “Com o balanced scorecard
no centro desse sistema de gerenciamento, uma companhia pode monitorar resultados de curto

prazo das trés perspectivas adicionais — clientes, processos de negocios internos e aprendizado
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e crescimento — ¢ avaliar a estratégia a luz da performance recente. O scorecard entdo

habilita a companhia a modificar estratégias para refletir o aprendizado em tempo real.”

De acordo com Kaplan e Norton (1996, p. 9) “O Balanced Scorecard é mais do que
um sistema de medidas taticas ou operacionais”. A Figura 7 apresenta o Balanced Scorecard

como Estrutura para Acao Estratégica.

Traduzindo a Visao

=  Esclarecendo a visao
=  Estabelecendo o
consenso

Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo Vinculac¢oes Estratégico
=  Comunicando e educando Balanced = Articulando a visdo
=  Estabelecendo metas pr— S d compartilhada
=  Vinculando recompensas a corecar =  Fornecendo feedback

medidas de desempenho estratégico
=  Facilitando a revisdo ¢ o
aprendizado estratégico

Planejamento e Negocios

=  Estabelecendo metas

=  Alinhando iniciativas
estratégicas

=  Alocando recursos

=  Estabelecendo marcos de
referéncia

Figura 7 - O Balanced Scorecard como Estrutura para A¢ao Estratégica

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996, p. 77).

2.5 O BSC NAS INSTITUICOES PUBLICAS

Em principio, as quatro perspectivas idealizadas para o BSC sdo as divisdes ou

classificagdes em areas de gerenciamento de acordo com as categorias ou dimensdes ou
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natureza dos resultados. Kaplan e Norton (1997) afirmam que as quatro perspectivas do BSC
devem funcionar como modelo e ndo como camisa de forca, ndo existindo qualquer teorema
matematico garantindo que esse nimero de perspectivas seja suficiente. A FPNQ (2001)
afirma, apds discussdo de seu Comité Tematico, que o numero maximo de perspectivas deve
ser oito, porém, o Comité entende que na maioria dos casos, sete perspectivas sao suficientes.

Criado inicialmente como ferramenta para medir desempenho em empresas privadas,
0 BSC vem sendo adaptado a empresas publicas. Kaplan e Norton (2001) afirmam que:
durante os ultimos cinco anos, o Balanced Scorecard tem sido aplicado por organizagdes sem
fins lucrativos e organizagdes do governo.

A nova estrutura do BSC para instituigdes publicas leva em consideracdo a
dificuldade que estas instituigdes encontram na definicdo da estratégia. Kaplan e Norton
(2001), citam a admoestacdo de Michael Porter de que a estratégia ndo ¢ apenas o que a
organizagdo pretende fazer, mas também o que a organizacao decide ndo fazer, mensagem de

acordo com os autores, relevante para as instituicdes publicas.

2.5.1 Arquitetura do BSC para instituicdes publicas

De acordo com Kaplan e Norton (2001): “A maioria das entidades governamentais e
ndo lucrativas encontram problemas com a arquitetura original do BSC, em que a perspectiva
financeira ¢ colocada no topo da hierarquia”. Nestas institui¢des, o sucesso financeiro esta na
execu¢ao maximizada com o minimo de recurso. Comparando as institui¢des, o cliente paga e
recebe pelos servigos numa institui¢do privada, enquanto que numa organizagdo sem fins
lucrativos, “os doadores fornecem os recursos financeiros — pagam pelos servigos — enquanto
outro grupo, os constituintes, recebe o servigo”. A solugdo apresentada pelos autores foi
“inserir a perspectiva do doador e a perspectiva do beneficidrio no alto de seus balanced
scorecards e identificar processos internos para produzir os valores desejados para ambos os
grupos de clientes. Kaplan e Norton (2001, p. 147) afirmam que em entidades sem fim
lucrativo e nos orgdos do governo, os indicadores financeiros ndo demonstram se a
organizagdo estd cumprindo sua missdo, enfatizam, por isso, que “A missdo da organizagdo
deve ser destacada e avaliada no nivel mais alto dos scorecards.”

A Figura 8 apresenta a comparag@o entre as perspectivas para Organizagdes do setor
privado e Organizacdes do setor publico e entidades sem fins lucrativos num modelo para

criagdo de valor.
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Organizacoes do setor privado ! Organizacdes do setor publico e
n entidades sem fins lucrativos
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u|  Perspectiva fiducidria Perspectiva do cliente
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“Para realizar nossa visao, " «p i .
como a organizagdo deve g ara realizar nossa visdo, como a
0 " organizacdo deve aprender e
aprender e melhorar? n melhorar?”

Figura 8 - Modelo simples de criacao de valor.

Fonte: Adaptado de: Kaplan e Norton (2004, p. 8)

2.5.1.1 A Perspectiva Fiducidria e do Cliente no Servigo Publico

Uma estrutura modificada para agéncias do setor publico, conforme a Figura 9, pode
exigir, para atender as expectativas de clientes/cidadaos e contribuintes/constituintes, trés
perspectivas de alto nivel:

1. Geracao de Custos — Eficiéncia operacional — Os indicadores de Custo devem incluir tanto
as despesas do 6rgdo em si, como os custos por ele impostos aos cidaddos e a outras
organizagdes em conseqiiéncia de suas operacdes. O 6rgao deve tentar minimizar os custos
diretos e sociais resultantes de sua missao;

2. Criagdo de valor — Identificagdo dos beneficios para os cidaddos resultantes da atuagdo do

orgdo. Os autores enfatizam que esta ¢ a medi¢ao mais problematica e dificil de quantificar;
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3. Apoio legitimador — Um “Cliente” importante de qualquer 6rgao governamental ¢ seu
“doador” — em geral o poder legislativo, que financia ou destina verbas or¢amentaria ao
orgdo. [...] “o 6rgdo deve esforcar-se por cumprir os objetivos da fonte de financiamento — o
poder legislativo e em tultima instdncia, os cidaddos e contribuintes.” Peter Drucker ao
escrever sobre “O governo das corporagdes” afirmou que: “o poder do financiador equivale ao
poder do proprietario — e as vezes, € maior”.

Desta forma, as organizagdes do setor publico precisam atender a trés objetivos de
alto nivel, para cumprir sua missdo: criar valor, a custo minimo e apoio € comprometimento

continuo de sua fonte de financiamento.

Misséo

Valor/Beneficio do
Servigo, Inclusive
Externalidades
Positivas

Apoio de Autoridades
Legitimadoras:

= Poder Legislativo

= Eleitores/Contribuintes

Custo da Prestacdo de
Servigos inclusive
Custo Social

Processos Internos

Aprendizado e Crescimento

Figura 9 - Diagrama com as trés perspectivas, financeira e do cliente do Setor Publico

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001, p. 101 — Figura 5)

2.5.2 O BSC e as relacoes de causa e efeito

De acordo com Kaplan e Norton, (1993): “O Balanced Scorecard enfatiza as
ligacdes das medicdes até a estratégia” e (Kaplan e Norton, 1996b) “as ligacdes entre causa e
efeito que descrevem as hipdteses da estratégia”, conforme apresentado na Figura 10, e
finalmente, Kaplan e Norton (2001, p. 89): “O Scorecard providencia uma estrutura para

organizar objetivos estratégicos em quatro perspectivas”.



43

Visao e Estratégia j
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Figura 10 - O Balanced Scorecard Define a relagdo de causa e efeito da Estratégia

Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 91)

2.5.2.1 Asrelagdes de causa e efeito em organizacdes publicas

As organizagdes publicas estdo divididas em entidades governamentais e entidades

sem fins lucrativos, de acordo com Kaplan e Norton (2001) ambas enfrentam dificuldades
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com a arquitetura do balanced scorecard original. Para a maioria dessas organizagdes, o
sucesso financeiro nao € o objetivo principal e € possivel reformular a arquitetura do BSC

nessas organizagdes, com os clientes ou constituintes no alto da piramide, conforme mostra a

Figurall.
W Missao
Fiduciaria Cliente
“Para sermos s ; “Para realizar . . ;
! Objeti- | Indica- | Met . - | Indica- .
bem sucedidos, J_ dores: e Inicia- nossa visio, Objeti dores: Metas | Inicia-
VOS: . tivas VOS: ores: tivas

como deveremos

como devemos

cuidar dos cuidar de nossos
contribuintes (ou clientes”
doadores)” | ______i _____: _____i_____\'\ i i
@l Internos Iﬁ
“Para
satisfazer s e .
Objeti- | Indica- ..
Nnossos J. d ] Ir%zcza—
clientes ¢ VOS: OIes: (\fetas | tivas:

doadores, em

que processos
de negdcios

devemos ser
excelentes”

Aprendizado e crescimento
“Para realizar
nossa missao
visdo, como
nosso pessoal
deve aprender,
comunicar e
trabalhar
juntos?”

Indica-
dores:

Objeti- Metas

VOS:

Inicia-
tivas:

Figura 11 - O Balanced Scorecard e a relagdo de causa e efeito da Estratégia em

organizagdes publicas
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001, p. 100) — Adaptagdo do Balanced Scorecard a

uma estrutura de trabalho de uma organizagao sem fins lucrativos
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2.6 PRINCIPIOS DE UM MAPA ESTRATEGICO

De acordo com os autores, 0 mapa estratégico ¢ a representagao grafica que mostra
as conexdes que possibilitam identificar a relacdo de causa e efeito entre os componentes da
estratégia da organizacao.

Para Kaplan e Norton, o mapa estratégico se baseia em alguns principios:

A estratégia equilibra forcas contraditorias. Investimentos com vistas a receita de
longo prazo nao raro conflitam com corte de custos para melhorar o desempenho de curto
prazo.

A estratégia baseia-se em proposicdo de valor diferenciada para os clientes. A
estratégia exige definicdo nitida dos segmentos de clientes — alvo e da proposi¢cdo de valor
necessaria para agrada-los. A clareza dessa proposi¢do de valor ¢ a dimensao mais importante
da estratégia.

Cria-se valor por meio dos processos internos. As perspectivas financeiras e de
clientes nos mapas estratégicos e nos balanced scorecard descrevem os resultados que a
organizagao espera atingir.

A estratégia compde-se de temas complementares e simultdneos. As estratégias
devem ser balanceadas, incorporando pelo menos um tema estratégico de cada um de seus
quatro grupamentos de processos internos.

O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis. Os ativos
intangiveis, tratados na perspectiva de aprendizado e crescimento, podem ser classificados em
trés categorias:
= Capital humano: Habilidades, talentos e conhecimento dos empregados.
= Capital da informagdo: Banco de dados, sistemas de informagdo, redes e infra-estrutura
tecnologica.
= (apital organizacional: Cultura, lideranca, alinhamento dos empregados, trabalho em

equipe e gestdo do conhecimento.

Kaplan e Norton (2004, p. 13 ) alertam que de acordo com suas pesquisas, dois
ter¢os das organizagdes ndo criam forte alinhamento entre suas estratégias e os programas de
RH e TI. Enfatizam que os vultosos investimentos dessas organizagdes quase sempre erram o

alvo por ndo aumentar a capacidade da organizacdo de executar a estratégia.



2.6.1

Mapa Estratégico
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A Figura 12 mostra um mapa estratégico genérico proveniente da evolucdo do

modelo simples de quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Esse mapa apresenta uma

segunda camada de detalhes que ilustra a dinamica temporal da estratégia.
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Figura 12 - Mapa estratégico genérico do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 11)

De acordo com Kaplan e Norton (2001, p. 90): “Ao traduzir sua estratégia em uma

arquitetura logica de um mapa estratégico e Balanced Scorecard, as organizagdes criam um

ponto de referéncia comum e compreensivel para todas as unidades organizacionais e
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empregados.” Kaplan e Norton (2004, p. 10) afirmam que “O mapa estratégico representa o

elo perdido entre a formulagdo e a execucgdo da estratégia”.

2.7 CRITERIOS DE EXCELENCIA

Conforme a Fundagao para o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ (2005, p. 5), em
meados de 1980 nos estados Unidos, diante da necessidade de melhorar a qualidade dos
produtos e de aumentar a produtividade das empresas americanas, um grupo de especialistas
analisou uma série de organizacdes bem-sucedidas, entdo consideradas “ilhas de exceléncia”,
para identificar caracteristicas comuns que as diferenciassem das demais.

As caracteristicas identificadas eram compostas por valores organizacionais
facilmente percebidos como parte da cultura das organizagdes, sendo praticados por seus
lideres e profissionais em todos os niveis.

Esses valores foram considerados fundamentos para formar uma cultura de gestdo
voltada para resultados e deram origem aos critérios de avaliagdo e a estrutura sistémica do
Malcolm Baldrige National Quality Award — MBNQA, nos Estados Unidos, em 1987.

O Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ foi desenvolvido,

desde a sua origem em 1991, alicer¢ado nesse conjunto de fundamentos.

De acordo com a FPNQ (2005, p. 5): “Em outubro de 1991, foi instituida a Fundagao
para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ, entidade sem fins lucrativos fundada por
aproximadamente 40 institui¢des publicas e privadas, com a finalidade de administrar o PNQ.

O primeiro ciclo de premiagdo ocorreu em 1992, quando foram adotados
integralmente os Critérios do Malcolm Baldrige. A escolha do Modelo do Baldrige decorreu
de amplo estudo dos prémios existentes no Brasil e no exterior, partindo do precursor de
todos, o Deming Prize, do Japdo. Sua preferéncia sobre os demais se deveu ao fato de

estabelecer critérios de avaliacdo sem prescrever metodologias e ferramentas de gestao.

2.7.1 Fundamentos dos Critérios de Exceléncia da FPNQ

Os fundamentos em que se baseiam os Critérios de Exceléncia do PNQ sdo os

seguintes:
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= Visdo sistémica;

=  Aprendizado organizacional,
=  Agilidade;

= Tnovagio;

» Lideranga e constancia de propositos;
=  Visdo de futuro;

=  Foco no cliente € no mercado;
= Responsabilidade social;

=  Gestdo baseada em fatos;

=  Valorizagao das pessoas;

=  Abordagem por processos;

*  Orientagdo para resultados.

Visdo sistémica:

De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 13) ¢ a: “Forma de
entender a organizacdo, como sendo um sistema integrado, inclusive a sociedade, onde o
desempenho de um componente pode afetar ndo apenas a propria organizagdo, mas suas

partes interessadas.”

O conceito de “Visao Sistémica” bem como sua aplicagdo nos remete ao que Drucker
(2001, p. 195) escreveu sobre “As tarefas da administragdo” ao afirmar que: “mesmo as
pessoas que pertencem a uma empresa ndo sabem o que faz a sua administracdo e o que ela
deveria estar fazendo, como ela age e por qué, se faz um bom trabalho ou ndo.” Neste
contexto, Senge (2004, p. 45) em “A QUINTA DISCIPLINA” afirma que “o pensamento

sistémico nos lembra continuamente que a soma das partes pode exceder o todo.”

Aprendizado organizacional:

De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 13) ¢ a: “Busca e
alcance de um novo nivel de conhecimento por meio de experiéncia, avaliagdo, pesquisa,

estudo, busca e compartilhamento de melhores praticas, levando a melhoria ou a inovagao.”
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Para Senge, (2004, p. 46) “Uma organizagao que aprende ¢ um lugar onde as pessoas

descobrem continuamente como criam sua realidade.”

Agilidade:

De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 13) ¢ a: “Capacidade
da organizacdo de se antecipar ou responder de forma rapida as mudancas de cenarios, ¢ as

necessidades dos clientes e das demais partes interessadas.”

Drucker (2001, p. 34) alerta que a organizagdo moderna precisa estar preparada para
inovar a inovacdo. Drucker enfatiza que a organizagdo moderna “precisa estar organizada
para a mudanga constante.”

Denise Rauta Buiar e Kazuo Hatakeyama (2003), em anélise do desenvolvimento do
Polo Automotivo Paranaense ocorrido a partir da década de 90, constataram a importancia de
investimento em Tecnologia da Informagdo (TI) como a capacidade de mudar a operagao e
produto no processo produtivo efetivamente. Concluem esses autores que “A TI potencializa
a capacidade de resposta em tempo real dado a velocidade de mudanga no novo paradigma

tecnoldgico.”

Inovacao:

De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 14) ¢ a: “Promogao de
mudancas significativas para melhorar os produtos e processos da organizagdo e criar valor

adicional para as partes interessadas.”

Drucker (2001, p. 145) alerta para o enfoque da inovagdo intencional, que, segundo
Drucker, significa 90 % das inovagdes efetivas. Segundo afirma, o inovador extraordinario,
“sera eficaz se somente trabalhar com disciplina.”.

O’Sullivan (2001, p. 3), ao escrever sobre geragdo de idéias para solugcdo de
problemas afirma que muitos analistas tem visto a geracdo de idéia “como a semente da

inovacao”.
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Lideranca e constancia de propositos:

De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 14) ¢ o:
“Comprometimento dos lideres com os valores e os objetivos da organizagdo; e a capacidade
de construir ¢ manter um sistema de gestdo que estimule as pessoas a realizar um proposito

comum e duradouro.”

Sobre este aspecto, Deming (1990, p. 19) ao abordar o primeiro dos 14 “Principios
da Administragdo”, escreveu: “Os problemas de amanha referem-se primordialmente a
constancia de propositos e a dedicacdo a melhora da posi¢ao competitiva a fim de manter a
empresa viva € proporcionar emprego a seus funciondrios.” E enfatizou: “O préximo
dividendo trimestral ndo ¢ tdo importante quanto a existéncia da empresa daqui a dez, vinte ou
trinta anos.” A constancia de proposito exige dominio pessoal, proficiéncia e, conforme Senge
(2004, p. 169), o esclarecimento continuo do que ¢ importante para nos, € que precisamos

aprender continuamente a ver com mais clareza a realidade atual.

Visdo de futuro:

De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 14) ¢ a: “Compreensdo
dos fatores que afetam o negocio e o mercado a curto e longo prazo, visando crescimento
sustentado e o aumento da probabilidade de €xito no alcance do desempenho desejado para a

organizagdo.”

Drucker (2001, p. 329) ao falar sobre “Construindo o futuro hoje” afirma: “Sabemos

duas coisas sobre o futuro:
* N3o se pode saber o que ser4;
= Seré diferente do que existe agora e do que esperamos.

E alerta para ndo se agir ou se comprometer baseado em previsdes de eventos
futuros. Enfatiza Drucker: “O melhor que temos a fazer € prever efeitos futuros de eventos
que ja aconteceram e sdo irrevogaveis.” Ainda neste contexto Drucker (2001, p. 330), alerta
exemplificando uma previsdo de impacto futuro na mado de obra, a partir da variagdo

pronunciada da taxa de natalidade, numa situagdo em que predeterminam ocorréncias ou
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impactos futuros. Drucker alerta: “O conhecimento fundamental tem que estar disponivel

hoje, [...]".

Foco no cliente € no mercado:

De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 14) ¢ a: “Criacdo de

valor de forma sustentada para o cliente visando maior competitividade nos mercados.”

Deming (1990, p. 142) ao escrever sobre os contatos com o cliente, afirma que:
“Todos vendo ou ndo o cliente, tem a oportunidade de integrar qualidade ao produto ou ao
servico oferecido” Mas quem € o cliente? Para Juran (1989, p.18), “Um cliente ¢ qualquer um

que recebe ou ¢ afetado pelo produto ou processo.” Afirma ainda que:

Clientes podem ser internos ou externos, Juran afirma que os clientes externos
incluem os clientes que compram o produto, oOrgdos governamentais de
regulamentagdo e o publico (que podem ser afetados por produtos inseguros ou por

danos ao ambiente).

Vé-se nesta perspectiva que cliente e governo, conforme K Schedler e J Felix (2000,

p. 126) se complementam.

Responsabilidade social:

De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 15) ¢ o:
“Relacionamento ¢€tico e transparente da organizacdo com todas as partes interessadas,
visando ao desenvolvimento sustentdvel da sociedade, preservando recursos ambientais e
culturais para geracdes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a redugdo das

desigualdades sociais.”

Drucker ao escrever sobre “Impactos e problemas sociais” afirmou que as
responsabilidades sociais podem aparecer em duas areas: dos impactos sociais causadas pela

instituicdo e como problemas da propria sociedade, mas alerta que ambas devem ser tratadas
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pela administragdo, visto que os administradores e dirigentes estdo inseridos na sociedade e na

comunidade.

Gestdo baseada em fatos:

De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 15) ¢ a: “Tomada de
decisdes, em todos os niveis da organizacdo, apoiada na medigdo e analise do desempenho, e

considerando informagdes qualitativas internas e externas, incluindo os riscos identificados.”

Valorizagao das pessoas:

De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 15) ¢ a: “Compreensdo
de que o desempenho da organizaciao depende da capacitagdo, motivagdo e bem-estar da forga
de trabalho e da criagdo de um ambiente de trabalho propicio a participacdo e ao

desenvolvimento das pessoas.”

De acordo com O’Sullivan (2001, p. 2), uma investigacdo da Fortune em 500
companhias mostrou que 60% dos programas de mudangas falham em atingir suas metas.
Segundo O’Sullivan, a causa da falha ¢ variada, mas, conforme afirma, uma investigagdo em
companhias internacionais aponta sete razdes pelas quais, as metas ndo sdo atingidas, dentre

essas razoes estd a pobre geracao de idéias para solugdo de problemas.

Abordagem por processos:
De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 16) ¢ a: “Compreensao

e gerenciamento da organizac¢do por meio de processos, visando a melhoria do desempenho e

a agregacgdo de valor para as partes interessadas.”

Orientagdo para resultados:
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De acordo com os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 16) ¢ o:
“Compromisso com a obten¢do de resultados que atendam, de forma harmonica e balanceada,

as necessidades de todas as partes interessadas na organizagao.”

De acordo com O’Sullivan (2001, p. 3): “Um dos maiores equivocos relativos a
expansao do gerenciamento tem sido o monitoramento e relatorio de resultados.” Segundo
afirma, “nos ultimos anos, a chegada do Balanced scorecard de Kaplan e Norton tem feito

muito para contribuir com esse tema”.

2.8 AVALIACAO DE DESEMPENHO

De acordo com Gibson et. al. (1988 apud TEIXEIRA 2003, p. 24): “Os processos de
planejar, organizar e controlar sdo a materializacao do conceito de desempenho”.

Para Mintzberg (1995, p. 81 — 82) “planejamento e controle andam juntos” e afirma:
“...pois ndo pode existir controle sem prévio planejamento”, reforcando que “a finalidade do
controle ¢ regular os resultados globais de uma dada unidade”.

Ja o comité tematico para os Critérios de Exceléncia (FPNQ, 2005, p.51) define o

desempenho como:

[...] em termos financeiros Resultados obtidos dos principais indicadores de
processos ¢ de produtos, que permitem avalia-los e compara-los em relagdo a metas,
padrdes, referenciais pertinentes € a outros processos ¢ produtos. Mais comumente,
os resultados expressam satisfagdo, insatisfagdo, eficiéncia e eficacia, e podem ser

apresentados ou nao.

Ainda Gibson et. al. (1998 apud TEIXEIRA, 2003, p. 24), afirma que “O
planejamento estabelece as expectativas, o organizador implementa essas expectativas e o
controlador avalia o desempenho das expectativas estabelecidas e implantadas”, ja o comité
tematico (FPNQ, p. 51, 2005) definiu o desempenho global como: “Sintese dos resultados
relevantes para a organizacdo como um todo, levando-se em conta todas as partes

interessadas. E o desempenho planejado pela estratégia da organizagio”.

Nas defini¢des de Gibson et. al. e do Comité Temadtico, o desempenho ¢ o

julgamento de expectativas pré-estabelecidas. No contexto organizacional, o desempenho ¢é
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medido em varias dimensdes e ndo se restringe apenas a dimensao financeira. Pereira (1999
apud TEIXEIRA, 2003, p. 25) destaca que o processo de avaliacio de desempenho

empresarial passa pelas seguintes etapas:

1. determinagdo dos padrdes de desempenho (objetivos, metas, orcamento, custos
padrio, etc.);

2. observagdo do desempenho realizado (identificagdo, mensuragdo e discriminagdo
dos atributos do desempenho);

3. analise do desempenho, mediante classificagdo, acumulagdo, comparagdo (padrao
versus real) e identificacdo de eventuais desvios e de suas respectivas causas;

4. interpretacdo desses desvios e de suas respectivas causas; e

5. conclusdo ou emissdo de um parecer, de um julgamento ou de um conceito sobre

o desempenho. (Pereira, 1999, p. 206)

Portanto, o planejamento estratégico, sua execugdo e controle, incluindo-se a

avaliacdo de desempenho, sdo etapas que dependem do sistema de informacdes.

2.8.1 Avaliacdo de desempenho no Servico Publico

Para Kaplan e Norton (2001, p. 97) as medidas financeiras para 6rgaos do governo
ndo sdo indicadores importantes, desde que estejam atingindo suas missdes. Esta afirmativa
nos remete ao titulo do artigo de Boyne (2001): “O QUE E O DESEMPENHO NO SERVICO
PUBLICO?” Boyne afirma que no servigo publico: “as defini¢des de desempenho ndo sdo
técnicas, mas sim, contingentes de uma variedade de circunstancias”. Como exemplo, Boyne
faz referéncia ao plano corporativo da Comissdo para o Desempenho da Saude (2001) no
Reino Unido, que possui um “Glossario” com definigdes de 50 termos importantes, mas o
desempenho do servigo publico ndo esta incluido. Ainda para Boyne, as contribuigdes
académicas para a definicao de desempenho (publico) ainda sdo extremamente limitadas.

Um modelo que vem sendo muito utilizado nos sistemas de gestdao, como ferramenta
para medicdo de desempenho (no servico publico) ¢ o BSC que, de acordo com Kaplan &
Norton (1997) é uma importante ferramenta para “esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar
iniciativas estratégicas; e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico”.

No Brasil, a exemplo de Kaplan e Norton que no inicio da década de 90 criaram o

BSC, foi criado o PNQ® . O BSC, inicialmente criado como ferramenta para medigdo de



55

desempenho em instituigdes privadas, foi revisado em 2001 passando a ser aplicados a
institui¢des governamentais e instituigdes sem fins lucrativos, mas mantendo basicamente
uma estrutura em quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e perspectiva
de Aprendizado e Crescimento. Ja os Critérios de Exceléncia (C. E.) do PNQ®, criados em
1991, desde sua formacgdo, busca a dissemina¢do de melhores praticas de gestdo por
organizagdes de todos os setores da economia, inclusive instituicdes publicas. Os C. E.
sugerem definir perspectivas de acordo com o Planejamento Estratégico organizacional mas,
de acordo com seu Comité Tematico pode-se chegar a um nimero maximo de oito
perspectivas: Financeira, Mercado/Clientes, Responsabilidade Publica, Inovagdo, Processos,
Aquisi¢ao/Fornecedores, Pessoas e Ambiente Organizacional.

A avaliacdo dos orgdos e entidades publicas brasileiros ocorrem conforme definido
no Plano Plurianual — PPA, instituido pela Constituigdo Federal de 1988 (Artigo 165,
paragrafo 1°) assim descrito: “A lei que instituir o plano plurianual estabelecera, de forma
regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica federal para as
despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de duragdo
continuada.”
Conforme descreve o Planejamento estratégico do Banco central (2005): “as orientagdes
estratégicas do presidente da Republica o dos ministros de cada pasta constituem a base para a

definicao dos programas do PPA” conforme ilustrado pela Figura 13, abaixo:

Orientagdes
Estratégicas do
Presidente da
Republica

e Megaobjetivos
e Desafios

e Diretrizes

i Programas de Agdes (atividades e

L p| governo | projetos) a cargo dos
o6rgdo e entidades

Orientagdes
Estratégicas do
Ministro da Fazenda
e Objetivos setoriais

Figura 13 - Plano Plurianual (PPA)
Fonte: Planejamento Estratégico do Banco Central (27/10/05)
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2.8.2  Eficacia no Servi¢o Publico

Boyne (2003) identifica trés caracteristicas principais na literatura, sobre eficacia e
alerta para a importancia dessas interpretacdes e suas implicagdes para analise do desempenho

no servico publico:

(1) Modelos conceituais de eficacia tendem a concentrar no sucesso ou falha de
uma unica organizagdo. Do contrario, desempenho do servigo publico refere-se a
realizacdo de um conjunto de organizagdes (por exemplo, todos hospitais,
associagdes, autoridades locais e escolas).

(i) Na maioria das pesquisas empiricas a eficacia consiste de comparacdes de
realizagdes de organizagdes diferentes num tnico periodo de tempo. Em outras
palavras, o foco estd num ‘comparativo estatico’ de eficacia. Do contrario,
desempenho ¢ claramente um fendmeno dindmico que concerne ao deslocamento
temporal nos padroes de servigo em relagdo a uma linha base.

(iii) A literatura sobre eficacia, se concentra no sucesso de organizagdes, em
quanto que o debate politico atual é sobre servicos. Essa diferenca ¢ importante
porque o servigo publico € muitas vezes (a cada vez mais) providenciado por malha

de organizacgdes de servigos (Rhodes 1996).

No Brasil, o Glossario ao Decreto No. 5.233, de 6 de outubro de 2004, define que
eficacia: “E a medida do grau de atingimento das metas fixadas para um determinado projeto,

atividade ou programa em relacdo ao previsto”.

2.8.3  Eficiéncia no servico publico

Com relagdo ao servigo publico Kaplan e Norton (2001), reconhecem que a medi¢do
da perspectiva de criagdo de valor ¢ dificil e concluem que os cidaddos e seus representantes
(legisladores e autoridades eleitas), acabardao avaliando os beneficios dos servicos em
compara¢cdo com os custos dos mesmos. A relagdo custo/beneficio de produtos e servigos
disponibilizaveis, ¢, portanto, um indicador (de eficiéncia) necessario a qualquer organizacao,
sobretudo as do servigo publico. No mapa estratégico da Cidade de Charlotte, apresentado
por Kaplan e Norton (2001), a perspectiva financeira tem como uma das proposi¢des de valor

(para o cidaddo), Maximizar Beneficio/Custos, um indicador tipico de eficiéncia.
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O Glossario ao Decreto No. 5.233, de 6 de outubro de 2004, define que eficiéncia: “E
a medida da relacdo entre os recursos efetivamente utilizados para a realizagdo de uma meta

para um projeto, atividade ou programa frente a padrdes estabelecidos”.

2.8.4 Efetividade no servico publico

O Glossario ao Decreto No. 5.233, de 6 de outubro de 2004, define que efetividade:
“E a medida do grau de atingimento dos objetivos que orientaram a constitui¢do de um
determinado programa, expressa pela sua contribui¢do a variacao alcangada dos indicadores

estabelecidos pelo Plano Plurianual”.

2.9 Indicadores de desempenho

O Comité Tematico da FPNQ ( 2001, p. 8) defini que: “Um indicador de
desempenho é um dado numérico a que se atribui uma meta e que ¢é trazido, periodicamente, a

atencao dos gestores de uma organizacao”.

2.10 Planejamento do sistema de medicao

A FPNQ (1999-2001), através de seu Comité Temdtico em reunides entre setembro
de 1999 e agosto de 2000, seguindo os Critérios de Exceléncia e de acordo com pesquisas das
praticas de gestdo das organizagdes participantes, definiu uma estrutura, considerada como a

espinha dorsal do Sistema de Gestao, conforme a Figura 14:
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Figura 14 — Espinha dorsal do Sistema de Gestao
Fonte: FPNQ (2001, p. 6) — Planejamento do Sistema de Medigdo do Desempenho Global —

Relatorio do Comité Tematico.

O Comité Tematico concluiu, sob a 6tica ndo prescritiva dos Critérios de Exceléncia,
trabalhar o que chamou de “grandes questdes”:
1 — Que tipo de arquitetura o sistema de medicao preconizado deveria apresentar?
2 — Como garantir que o sistema seja derivado das estratégias?
3 — Como visualizar e apresentar os indicadores analisados pela alta dire¢do?
4 — Como assegurar que o sistema tenha um alinhamento em todos os niveis hierarquicos?
5 — Como incorporar o sistema na cultura e no dia a dia da organizagao?

6 — Quais sao os indicadores mais utilizados pela alta direg¢ao e pelo nivel gerencial?

2.10.1 Arquitetura do Sistema de medi¢do do desempenho

Os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 27) no item 2.3, “Planejamento da
medi¢do do desempenho”, questiona como a organizacdo define e implementa seu sistema de
medi¢do do desempenho e estabelece as metas, [...]. A arquitetura apresentada no Relatorio
de Comité Tematico identifica trés niveis basicos de hierarquia para os indicadores de uma

organizag¢do, conforme Figura 15:
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Estratégico

Gerencial

Operacional / vAlinhamento

Variaveis de controle .
Sistema de

Dados em geral Informagéo

Figura 15 - A hierarquia do Sistema de Medicao
Fonte: Planejamento do Sistema de Medi¢do do desempenho global — Relatorio do Comité

Tematico ( 2001, p. 9)

De acordo com o Relatdorio do comité Tematico (2001), uma questdo que pode ser
levantada ¢ quanto ao numero de niveis hierdrquico dos indicadores. Numa grande
corporagdo, composta por organizacdes dentro da organizagdo, a figura 15 pode ser
desdobrada em um encadeamento de piramides para mais de um planejamento estratégico.
Neste caso, a organizagdo principal terd um nivel estratégico corporativo e o que € estratégico

para a organizagao dentro da organizagdo maior, torna-se gerencial corporativo.

Além do critério hierarquico, o Comité identificou mais dois critérios:

Utiliza¢do no processo decisorio — Drivers, Outcomes (direcionadores, resultados );
O Comité alerta para o cuidado na defini¢ao do que Driver e Outcome. “Um bom driver mede
a causa do efeito e mede antes do efeito se confirmar”.

Perspectiva do negdcio — o numero de perspectivas depende da estratégia. O BSC
define quatro perspectivas para organizacdes privadas, e até cinco perspectivas para
organizagodes publicas. O Comité “recomenda que a estratégia organizacional seja o critério de

divisdo, e ndo os CE ou padrdes recomendados na literatura.”

A visdo geral do sistema recomendado pelo Comité ¢ a mostrada pela piramide da

Figura 16:
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Drivers Perspeiiivas do negocio Outcomes

Nivel estratégico

Nivel estratégico

Nivel gerencial

Nivel gerencial

« Nivel operacional

Nivel operacional

Figura 16 - Visao geral do Sistema de Medicao
Adaptado do Relatorio do CT (2001, p. 12)

2.10.2 Alinhamento do Sistema de medicio a estratégia

Os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 28) questiona como a organiza¢ao
define e implementa seu sistema de medicao do desempenho e estabelece as metas, de forma
a reforcar as estratégias para todas as partes interessadas, [...]. O alinhamento do sistema de
medicao desde a perspectiva de aprendizado e crescimento até a perspectiva financeira para
organizagdes privadas, e até a missdo para organizagdes publicas, depende da boa
identificacdo das relagdes de causa e efeito entre indicadores drivers e outcomes em cada
perspectiva. O Comité (2001, p. 14) entende que no nivel estratégico: "A apresentagdo dos
indicadores mostra um certo carater fortuito na sele¢do dos mesmos” O Comité afirma que:

“A forma de apresentagdo mais comum ¢ a lista de indicadores da alta dire¢do (grifo do

autor), classificadas por perspectivas ou apenas por diretorias responsaveis.” No entanto, o
Comité conclui que a logica da estratégia deve prevalecer sobre as relagdes de causa e efeito.
Independente de estar estruturada ou formalizada, toda organizagdo possui uma estratégia € o
desdobramento desta, em objetivos, € necessario para comunica-la e para gerar agdo. Devem
ser selecionadas um ou mais objetivos mensurdveis para cada perspectiva do sistema de
medi¢do e que o encadeamento desses objetivos, devem representar a ldgica implicita da
estratégia. Os indicadores outcomes medirao se os objetivos estdo sendo atingidos para as
metas estabelecidas para cada periodo de tempo. O Comité concluiu que deve se buscar
drivers para cada perspectiva que tenha plano de agdo para atingir os objetivos em questdo e

que o desdobramento da estratégia deve incluir os principais fatores criticos de sucesso para o
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alcance desses objetivos. O diagrama ideal de desdobramento da estratégia deve ter duas
entidades: os objetivos e os fatores criticos de sucesso denominados FCS.

O Comité alerta para a quantidade de indicadores no nivel estratégico concluindo que
o excesso de indicadores nas organizagdes ocorre por ndo reservarem tempo suficiente
separando o que € critico para a estratégia do que ¢ melhoria continua ou manutengdo do
status quo. O Comité considera que existem objetivos nos trés niveis (estratégico, gerencial e
operacional) e que precisam ser distinguidos, mas ndo € necessario criar diagramas que
encadeiem todos os objetivos da organizacdo nos trés niveis € que 0 mesmo ocorre com 0s

fatores criticos de sucesso.

2.10.3 Apresentacio dos indicadores - O Painel de Bordo

O item 1.3 dos CE (2005), solicita a organizacao informar como ¢ feita a andlise
critica do desempenho global que comprovam se a organizacdo estad obtendo progresso em
relacdo as estratégias e planos de a¢do e, o Comité entende que esta demonstragcdo ¢ feita
através dos indicadores do Painel de bordo e recomenda que a estrutura para o painel de bordo
seja apresentada em forma de um diagrama de inter-relagdes, pois permite explicitar a
integragdo dos indicadores e alerta: “Sem a visualizagdo das inter-relacdes, a estratégia pode
ndo ser assimilada ou interpretada por todas as pessoas da mesma forma.” Kaplan e Norton
(2001, p. 81) afirmam: “Cada indicador do balanced scorecard se converte em parte
integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da
estratégia com vetores que induzirdo a essas conseqiiéncias.” A Figura 17 exemplifica um
diagrama horizontal com os objetivos explicitos e na Figura 18, um diagrama vertical com

objetivos implicitos:

participacao

Aumentar Aumentar <:| Aumentar
rentabilidade fidelidade

Figura 17 - Diagrama horizontal com objetivos explicitos

Fonte: CE (2001, p. 22)
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% de retorno % das vendas
em 3 anos do setor
Figura 18 - Diagrama vertical com objetivos implicitos

Fonte CE (2001, p. 22)
2.10.4 Desdobramento do sistema de medicao
O Comité concluiu que as mesmas perspectivas do painel de bordo do nivel

estratégico podem ser aplicadas ao nivel gerencial e desdobrar até o nivel operacional, porém,

o Comité relata que as organizagdes nao o fazem por considerar de baixo valor agregado.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia de pesquisa utilizada no desenvolvimento
desta dissertagdo, que através do processo formal de desenvolvimento cientifico, buscou
estruturar as fases e o tipo de pesquisa adotado para encontrar as respostas para o problema

proposto.

3.1 TEORIA DA METODOLOGIA

Do ponto de vista da estratégia conforme classifica Yin (2005, p. 24), esta pesquisa
esta baseada na estratégia do levantamento de dados na busca de responder “o que” deve ser
proposto como solugdo ao problema.

A Figura 19 apresenta a seqiiéncia da metodologia de desenvolvimento, desde o
problema que motivou a execucdo deste trabalho, passando pela proposta e discussdo dos

resultados para solu¢do do problema até a conclusao.

o) ! Levantamento i
: das informacdes !
. 4
P ]
R | Proposta
0 i Sugestdes de para
B : Analise da melhorias para solucdo do
L ' informagao controle da problema e
E i informag@do discussdo
M L lll_li_______.
A
Estudo da
1 bibliografia 2 3
Metodologia Conclusdo §

Figura 19 - Metodologia de desenvolvimento do trabalho

De acordo com Yin (2005, p. 41): “um projeto de pesquisa € como um “esquema” de
pesquisa, que trata de, pelo menos, quatro problemas: quais questoes estudar, quais dados sdo
relevantes, quais dados coletar e como analisar os resultados”. Estes problemas estiao

contemplados na seqiiéncia de execucdo da pesquisa, representada pela Figura 19 os quais
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sdo: (1) - quais questdes estudar? “A falta de um sistema de medigdo que [...]; (2) quais dados
sao relevantes? “O levantamento da bibliografia possibilita a resposta a esta questao”; (3)
quais dados coletar? A metodologia juntamente com o levantamento bibliografico, responde a
este questionamento; e (4) como analisar os resultados? A resposta a este questionamento,
esta limitado a proposicao de solucdo para o problema, que no caso especifico desta trabalho,

restringe-se ao desempenho de uma das diretorias do Inmetro.

3.2 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida no Inmetro no periodo de janeiro de 2004 até novembro
de 2005, mais especificamente, com informagdes e documentacdo da Diretoria de Metrologia
Cientifica e Industrial (Dimci), uma das Unidades Principais (UP) do Inmetro, localizada no
Municipio de Duque de Caxias — Xerém, Rio de Janeiro.

O desenvolvimento da pesquisa com foco na Dimci, busca atender ao objetivo de
preparagdo para a implantagdo do Balanced Scorecard nesta Diretoria. No entanto,
considerando que a estrutura de Planejamento Estratégico do Inmetro estad segmentado em
uma arvore corporativa complementada por seis macroprocessos, um dos quais € o
macroprocesso de Padroniza¢do e Disseminacdo de Unidades de Medidas (PDUM) que ¢ de
responsabilidade da Dimci, ndo serd possivel restringir o ambiente de pesquisa apenas nesta

diretoria.

Nao serdo estudadas as interagdes ou relagdes de causa e efeito entre os
macroprocessos, € sim as relagdes desde o PDUM, passando pelos objetivos estratégicos

institucionais, diretrizes estratégicas até a missao do Inmetro.

Com relagdo ao periodo da pesquisa, no que concerne a documentagao institucional,
foram pesquisados documentos referentes ao Planejamento Estratégico realizado em 2002,
planejado para o periodo de 2002 — 2010, a documentacdo do PDUM, referente ao
Planejamento Estratégico realizado em 2002, para o periodo de 2003-2007 ¢ a documentagao
da revisdo de junho de 2005. No ambito da Dimci, foram analisados documentos do periodo

de 2000 a 2005.
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33 RELEVANCIA DA PESQUISA

Como o6rgdo publico, o Inmetro busca demonstrar sua competéncia a sociedade
através de desempenho medido em trés dimensdes, que sdo: eficiéncia, eficacia e efetividade.
O resultado ou as tendéncias destas dimensdes atesta o desempenho do Instituto. Porém,
devido as dimensodes estruturais do Instituto, o desdobramento numa relagao de causa e efeito
dos indicadores desde a missdo do inmetro até as dareas operacionais contidas nos seis
macroprocessos dificulta a que essas areas visualizem de que forma ou como estdo
contribuindo para os objetivos estratégicos institucionais ou seja, a Estratégia Institucional
encontra dificuldade para ser disseminada desde o nivel da alta direcdo até as areas
operacionais.

Neste trabalho, busca-se apresentar uma proposta de mapa estratégico de acordo com
o método de Kaplan e Norton, que permita a partir de uma estrutura estratégica ja definida,
apresentar uma hierarquia de indicadores que possibilite uma visdo sistémica institucional.

Nao se trata de refazer todo trabalho de planejamento estratégico e sim de reorientar
a proposicdo de valores aos clientes e desdobrar estas proposi¢des em perspectivas que podem

variar de acordo com a estratégia organizacional.

3.4 TIPO DA PESQUISA

Essa pesquisa tem por objetivo, apresentar uma proposta para implantacdo do BSC
em uma Diretoria de Metrologia Cientifica e Industrial. Quanto aos fins, de acordo com
Vergara (2005) pode-se caracteriza-la como intervencionista, pois, durante a analise de
documentos, processos, objetivos e indicadores do Inmetro, identifica inconsisténcias nas
informacdes ou falta de informagdes essenciais para o gerenciamento de indicadores
concomitantes com seus respectivos objetivos institucionais e propdem solucdes através de
revisdes de documentos e elabora banco de dados para viabilizar a estrutura atual ou para a
preparacdo e implementagdo da proposta apresentada, portanto, quanto aos meios de acordo
com Vergara (2005, p. 49), ¢ uma pesquisa acao, “tipo particular de pesquisa participante e de
pesquisa aplicada que supde intervengao participativa na realidade social”.

Esta pesquisa pode ser considerada como um estudo de caso por conter resultados

provenientes do levantamento de dados especificos de um periodo de tempo definido, relativo
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ao planejamento estratégico de uma Diretoria que compde o Inmetro. De acordo com Yin
(2005, p. 32): “Um estudo de caso € uma investigagdo empirica que:

e Investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando;

e Qs limites entre o fendOmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.”

3.5 UNIVERSO E AMOSTRA

Para elaboragdo deste trabalho foram analisados os resultados do Planejamento
Estratégico institucional do periodo de 2002-2010 e do Planejamento Estratégico do
macroprocesso PDUM relativo ao periodo 2003-2007. Como resultados neste contexto,
compreende-se: a missdao do Inmetro, a visdo do Inmetro, as diretrizes estratégicas, os
objetivos estratégicos institucionais, os objetivos dos processos especificos do macroprocesso,
os indicadores de desempenho institucionais e os indicadores de cada processo especifico do
PDUM. Inclui-se como objeto da pesquisa para o trabalho apresentado, entrevistas realizadas

com os assessores da Diretoria, chefes de Divisdo e chefes de laboratorios.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O resultado de pesquisa de documentos para execugdo deste trabalho além daqueles
constantes na revisdo bibliografica resultou também da investigagdo de resultados das
atividades do Inmetro e mais especificamente das atividades da DIMCI. Neste contexto, o
Sistema de Qualidade do Inmetro, o Sistema de Qualidade da DIMCI formalizados numa
estrutura hierdrquica de documentagdo foi decisiva para a maioria das constatacdes. Esta
estrutura de documentos mostrada na Figura 20 esta assim descrita:

a) Manual da Qualidade do Inmetro (MQI);

b) Manuais da Qualidade das Unidades Principais (MQ/UP);

¢) Manuais Operacionais das Unidades Organizacionais (MO/UO);

d) Normas Inmetro Gerais do Sistema de Gestdao da Qualidade (NIG-SEGEQ);

e) Normas Inmetro Gerais (NIG), Especificas (NIE), Técnicas (NIT) e Documentos
Orientativos da Qualidade (DOQ); e

f) Formularios (FOR), Modelos (MOD) e Registros da Qualidade.

N

MQ/UP

/ MO/UO \
/ NIG-SEGEQ \

/ NIG, NIE, NIT e DOQ \

FOR, MOD e Registros da Qualidade

Figura 20 - Estrutura da documentag¢ao do SQ Inmetro

Fonte: Adaptado da figura 1 do Manual da Qualidade do Inmetro, Revisao 01

A analise documental do Contrato de Gestao, do MQ Inmetro, MQ DIMCI, Normas
Inmetro geral, especificas e Normas técnicas, Formulérios e os bancos de dados tais como o
Planest, Siplan, Sicap e Receita possibilitou confrontar as informagdes necessarias a estrutura
de indicadores existentes, bem como a necessidade de algumas revisdes em documentos e
bancos de dados para agilizar a atuagdo na estrutura de indicadores atual ou para viabilizar a

proposta deste trabalho.
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4.1 A AVALIACAO DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL

A avaliagdo do desempenho institucional do Inmetro ¢ feita pelo Ministério do
Desenvolvimento, Industria ¢ Comércio Exterior — MDIC, através do Contrato de Gestao
celebrado entre Inmetro e MDIC, em conformidade com os ditames do Decreto n° 2.487 de
fevereiro de 1998. Desta forma, o Planejamento Estratégico atual que enfoca o periodo de
2002 até 2010, foi elaborado num processo participativo e de acordo com a metodologia
estabelecida na NIG-CPLAN-029 que procura manter um alinhamento com os compromissos
estabelecidos no Contrato de Gestdo e com os mega objetivos pertinentes do Plano Plurianual

do Governo Federal (PPA).

4.2 O MODELO DE GESTAO DO INMETRO

O Inmetro consolidou o modelo de gestdo com foco em resultados, dando
continuidade ao processo de modernizagdo administrativa iniciado no comego de 90 e
fortalecido ao longo dos ultimos anos. Como fruto desse trabalho, foram construidas as
arvores corporativas para as duas Diretrizes Estratégicas estabelecidas: “Qualidade” e
“Competitividade” e para a Diretriz complementar “Solidez e exceléncia Institucionais”.
Essas arvores permitem o alinhamento entre a Missdo, a Visdo, as Diretrizes e Objetivos
Estratégicos.  Posteriormente, para cada macroprocesso foi desenvolvido um processo de
formulacao estratégica, alinhado ao plano corporativo. Como resultado, foram elaborados os
planos estratégicos de cada macroprocesso e construidas suas arvores de resultados
especificos. Também foram definidos os projetos para aperfeicoar cada macroprocesso,
visando contribuir para o alcance de um objetivo estratégico ou da Missdo/Visdo corporativas
estabelecidas.

A metodologia de planejamento do Inmetro tem como objetivo gerenciar ndo sé o
que ¢ estratégico para a organizagdo, mas também o seu dia a dia. Para isso, foi criada uma
rede de indicadores, abrangendo desde a Miss3o até os processos operacionais, em trés
dimensdes: efetividade, eficacia e eficiéncia. Essas trés dimensdes se justificam porque o
Inmetro, como 6rgdo publico, tem como objetivo principal realizar a sua funcdo social
(efetividade), com qualidade na prestagdo de servigos (eficacia) € com o menor consumo de

recursos possivel (eficiéncia).
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As etapas do Planejamento Estratégico Corporativo desenvolvem-se de forma

padronizada contemplando trés etapas de formulagao:

Etapa 1 Premissas, onde sdo realizadas:

* Analise do ambiente externo - com o objetivo de construir uma visdo integrada das
evolugdes provaveis do ambiente de atuagdo da Institui¢ao em horizontes de curto, médio e
longo prazo e antecipar oportunidades e ameagas ao cumprimento da Missao;

* Analise do ambiente interno - com o objetivo de caracterizar a evolu¢dao do desempenho da
Institui¢dao, bem como identificar e hierarquizar forgas e fraquezas e suas causas principais;

= Avaliagdo estratégica - com o objetivo de mapear e interpretar as interacdes entre
oportunidades e ameacas versus forcas e fraquezas da Instituicao.

Etapa 2 Grandes Escolhas, que consiste em:

» Construcdo da Visdo de Futuro, configurando a situacdo desejada para a Institui¢do no ano
horizonte;

» Definicdo das diretrizes estratégicas que representam os rumos escolhidos no horizonte de
planejamento;

» Estabelecimento de objetivos em cada diretriz estratégica e as estratégias de atuagao.

Etapa 3 Detalhamento, com objetivo de:

» Instrumentalizar as grandes escolhas estratégicas estabelecidas na etapa anterior;

= Elaborar os planos estratégicos dos macroprocessos, que delimitam as areas finalisticas em
funcao dos objetivos corporativos;

= FElaborar os planos estratégicos dos processos organizacionais (gestdo estratégica e apoio)
que definem meios, recursos, atividades e competéncias internas vitais para o

desenvolvimento das estratégias corporativas € dos macroprocessos.

Os planos estratégicos dos macroprocessos € os planos estratégicos dos processos
organizacionais seguem metodologias semelhantes para sua formulagdo, com a participagao
ampla de individuos (via entrevistas) e grupos de trabalho (via workshops) representativos das
partes interessadas, identificadas no processo como atores externos e atores internos
(integrantes do Sinmetro, parceiros, usuarios diretos e indiretos do Inmetro, 6rgaos do
governo, profissionais de notdria especializacdo, a Alta Administracdo do Inmetro, seu corpo

gerencial e servidores representantes indicados pelas diversas areas).
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43 INDICADORES

A estrutura dos indicadores, de acordo com a metodologia de segmentagdo do

Inmetro, estd definida em seis grandes processos finalisticos voltados para a obtencdo de

resultados para a sociedade. Sao eles:

e Avaliagdo da Conformidade de Produtos, Processos e Servigos (AC);
e Controle metrolégico (CM);

e Padronizagdo e Dissemina¢do das Unidades de Medida (PDUM);

¢ Informacao Tecnoldgica em Metrologia e Qualidade (ITQM);

e Articulagdo Internacional; e

e Acreditagdo de Laboratorios e Organismos (ACRE)

A Figura 21 ilustra a hierarquia desde a missdo até os macroprocessos, onde sao

executadas as acdes para gerar os resultados estratégicos.

Visao

Diretrizes
Estratégicas
4/\\.
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Planejamento e
- Disseminagao das
Avaliagdo da nnag
- Controle Unidades de Outros
Conformidade - AC . .
Metrologico - CM | Medidas- PDUM \ macroprocessos

Figura 21 — Hierarquia dos macro indicadores

Fonte: Adaptado da arvore de planejamento estratégico corporativo do Inmetro, para o
periodo de 2002 até 2010
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4.3.1 A identificacdo dos indicadores

Todos os indicadores do Inmetro constam no sistema de medicdo de desempenho -
Planest, onde sdo monitorados qualitativa e quantitativamente todos os processos € objetivos
da instituicdo. Esses indicadores estdo definidos em trés dimensoes:

e Efetividade, com foco no cidadao/sociedade;
e Eficacia, com foco nas empresas usuarias dos produtos/servigos do Inmetro; e
e Eficiéncia, cujo foco estd na otimizag¢do do processo.

A identificagdo dos indicadores desde a arvore corporativa como Indicadores
Estratégicos IE, Indicadores Estratégicos Institucionais IEi e Indicadores de Ac¢do IA no
macroprocesso do PDUM, ¢ proposicdo do autor, ¢ tem a finalidade de facilitar o
desenvolvimento deste trabalho. Desta forma, desde o nivel Corporativo até os
macroprocessos, conforme mostrado no diagrama simplificado da Figura 22, a estrutura dos
indicadores esta composta por quatro grupos:

e Indicadores da missio IEi;
¢ Indicadores das Diretrizes Estratégicas IE (Dir E);
¢ Indicadores dos Objetivos Estratégicos Institucionais IEi (Obj Ei); e

¢ Indicadores dos macroprocessos AC, CM e PDUM, primarios ou de agdo IA.

i
Visao ! !

I

]

Diretrizes Estratégicas
IE (Dir E)

1r

Objetivos Estratégicos Institucionais
IEi (Obj Ei)

Rt

Objetivos Estratégicos (dos macroprocessos)
IA (Obj E)

Figura 22 - Diagrama de hierarquia dos indicadores do Inmetro

Fonte: Adaptado da Arvore de Objetivos [...], Relatério do PQGF 2005
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4.3.1.1 Missdo

Promover a qualidade de vida do cidaddo e a competitividade da economia através da
metrologia e da qualidade.
Os indicadores institucionais que medem a missao sao:

1 (%) Credibilidade do Inmetro junto a sociedade
2 (%) Credibilidade do Inmetro junto ao setor empresarial

4.3.2  Diretrizes Estratégicas

Conforme descritos a seguir, os indicadores Estratégicos (IE) estdo distribuidos entre
trés Diretrizes: Competitividade de Produtos e Servicos Brasileiros, Solidez e Exceléncia

Institucionais e Qualidade para o Cidadao.

Competitividade de Produtos e Servigos Brasileiros:

3 Nivel (%) de Credibilidade de calibragdo e ensaio ofertado pelo Inmetro a industria
exportadora;

4 Nivel (%) de Credibilidade do servico de calibracdo e ensaio ofertado pelo Inmetro as

empresas certificadas com base nas normas ISO 9000

Solidez e Exceléncia Institucionais:

5 [ndice de auto-sustentacio financeira;
6 Nivel de gestdo de acordo com o PQGF.

Qualidade para o Cidadao:

7 Confiabilidade do Inmetro junto a sociedade;

8 Reconhecimento do Inmetro junto a sociedade;

9 indice de irregularidade na fiscalizagdo da conformidade de produtos regulamentados;
10  Indice de irregularidade de produtos pré-medidos sujeitos a regulamentagio; e

11 indice de irregularidade na verificagio de instrumentos de medi¢do, sujeitos a

regulamentagao.

Os indicadores 1, 7 e 8 sao medidos anualmente através de pesquisa Ibope.
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De acordo com a pesquisa do Ibope, realizada entre os dias 09 e 15 de dezembro de
2004, entre os que conhecem o instituto, 61% consideram importante a presenca do selo

Inmetro no ato da compra.

4.3.3 Indicadores Estratégicos Institucionais

Para os propositos deste trabalho, ¢ dado enfoque aos resultados e indicadores dos
Objetivos Estratégicos Institucionais para os quais, 0 macroprocesso PDUM esté envolvido.
Desta forma, os Indicadores Estratégicos Institucionais (IEi) que apresentam

dependéncias dos Indicadores de a¢do (ou primarios) do PDUM sao apresentados a seguir:

Consolidar e ampliar o reconhecimento das estruturas de Avaliacdo da Conformidade e
metrologia do Sinmetro:
1 Acordos de reconhecimentos internacionais;

2 Participacdo em comparagdes internacionais.

Promover a educacao para a metrologia e qualidade como atividade estratégica do Inmetro:
3 Utilizagdo pelo consumidor das informagdes disponibilizadas pelo Inmetro nas suas

decisdes de compra.

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

4 Quadro ideal vs. Quadro atual

Auxiliar o exportador brasileiro na superacdo de barreiras técnicas as exportagdes visando
acesso aos mercados:
5 N° de consultas recebidas;

6 N° de inscritos na Alerta Exportador

Ampliar a exceléncia cientifica e tecnoldgica do Inmetro:
7 % de Doutores nos laboratdrios

8 N° de Publicagdes em revistas técnicas € em anais de congressos Internacionais
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9 N° de Servigos aceitos no banco de dados do Bureal Internationau des Poids et Mesures

- BIPM

Implementar o Sistema de Qualidade:
10 Implementacdo do Sistema de Qualidade

11 As Unidades Principais (UP) que implantaram o Sistema de Qualidade

Ampliar a geracdo de receitas proprias € a captacdo de recursos, € aprimorar a gestdo de
recursos do Inmetro:

12 Evolucdo anual da Receita Propria;

13 Evolucao anual da Receita Tesouro;

14  Evolucao anual da Receita Parcerias;

15 Evolucao anual da Receita Fomento

Implantar a gestao dos tempos de resposta dos servigos ao cliente externo e interno:
Para esse objetivo falta a definicdo de metodologia para medir o tempo de resposta

aos clientes.

4.3.4 Indicadores de acao

Conforme enfatizado em 4.3.3, para contexto deste trabalho o desdobramento de
indicadores de agdo IA, sdo indicadores dos processos especificos do PDUM.

De acordo com a revisdo de junho de 2005 do planejamento do PDUM, fica a
composicdo deste macroprocesso distribuido em seis processos, sendo cinco processos
operacionais e um processo especifico.

A identificag@o do processo especifico Sistema da Qualidade ndo consta no resultado
da revisao de junho de 2005 do PDUM. Por esse motivo, ndo sdo identificados indicadores de
acdo para esse processo. Porém, a acdo do Sistema da Qualidade da DIMCI tem impacto em
todos os processos internos, incluindo os processos de inovacdo. No ambito institucional,
complementa o SQ do Inmetro na busca de Objetivos Estratégicos Institucionais incluindo
compromissos com o Contrato de Gestao celebrado com o MDIC. A gestao do SQ no ambito
das Normas NBR ISO/IEC 17025 e ISO 9001 ¢ condicdo fundamental para o desempenho dos

processos especificos PDUM, principalmente para o provimento de rastreabilidade. A gestdo
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do Sistema de Qualidade contempla desde a operagdo dos processos (9001) quanto para a
disseminagdo de unidades, pelo conceito de rastreabilidade (NBR ISO/IEC 17025).

Os desdobramentos destes processos estd apresentado no Quadro 1:

PROVIMENTO DE RASTREABILIDADE NAS AREAS DE:

" Metrologia Elétrica;

" Metrologia Mecanica;

= Metrologia Térmica;

= Metrologia Otica;

. Metrologia Quimica;

. Metrologia de Actstica e Vibragdes
" Metrologia dos Materiais

DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO E TECNOLOGICO NA AREA DE
METROLOGIA EM APOIO A INOVACAO E COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL

APOIO A INSERCAO, DIVULGACAO E PRODUCAO TECNICO-
CIENTIFICA

OPERACIONALIZACAO DA INCUBADORA DE PROJETOS DO INMETRO

PROCESSO ESPECIFICO: INCENTIVO A INOVACAO CIENTIFICA E
INDUSTRIAL

SISTEMA DA QUALIDADE DIMCI

Quadro 1 — Processos Operacionais ¢ Especificos do PDUM

Fonte: Planejamento Estratégico do PDUM, revisdo de 2005

Provimento de rastreabilidade - conforme diagrama simplificado da Figura 23, tem o objetivo
de suprir no Brasil a demanda de rastreabilidade em calibragdo e ensaios de unidades de
medidas. Para o Brasil, o provimento de rastreabilidade resulta das ac¢des do Inmetro,
especificamente dos laboratorios de referéncias da Dimci e das redes acreditadas de
calibracao e ensaios, respectivamente RBC ¢ RBLE e, tem impacto na competitividade dos

produtos e servigos brasileiros, resultando em ltima instancia, em qualidade para o cidadao.

A identificagdo de demanda para o provimento de rastreabilidade ¢ um dos
indicadores que sinaliza para a necessidade de um processo de desenvolvimento cientifico e

de inovagdo para a industria brasileira.
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Sistema Internacional de Unidades (SI) 3
Intercomparagdes, comparagdes chaves
e oo Referéncia
‘‘‘‘‘ nacional

Inmetro (Dimci)

v v v v 3\

Universidades Centro de RBC RBLE
Pesquisas

i * + + + Disseminagdo

' das unidades de

i Industrias medida
v v

Cidadaos
J

Figura 23 - Diagrama simplificado da disseminacao de unidades no Brasil

As conexodes representadas por “setas continuas” significam a rastreabilidade das
unidades de medidas, geralmente materializadas num certificado de calibracao.

As conexdes representadas por “setas descontinuas” entre universidades e cidadaos,
representam a transferéncia de conhecimento sobre o conceito de rastreabilidade e, entre
industrias e cidadaos, representa a confiabilidade percebida pelo cidadio de que esta
adquirindo produtos com qualidade.

Os indicadores do provimento de rastreabilidade estdo apresentados a seguir:

1 N° de participagdes em comparagdes interlaboratoriais internacionais;
2 N° de servigos de calibragdo no Apéndice C do Acordo de Reconhecimento Mutuo do
Comité Internacional de Pesos e Medias (MRA/CIPM);
3 N° de servigos de calibragédo e ensaio disponibilizados;
Produtividade de calibragdes e ensaios;

4

5 N° de servigos de calibragdes e ensaios realizados;

6 N° de Técnicos envolvidos (em calibra¢do e ensaios);
7

Indice de servigos de calibracdo e ensaio ndo realizados.

Desenvolvimento cientifico na area de apoio a inovagdo e competitividade industrial - Os
indicadores deste processo estdo apresentados a seguir:

8 N° de projetos em andamento (cadastrados no Sicap) ou concluidos no periodo;

9 N° de cooperagdes técnicas cientificas;

10  N° de projetos aprovados;
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11 indice de captacio de recursos provenientes de agéncias de fomento;
12 Total de Técnicos de Nivel Superior, TNS com doutorado;

13 Total de TNS com mestrado;

14  Total de TNS com especializagao;

15 N°de parcerias formalizadas com a industria;

16  N° de produtos e processos desenvolvidos;

17 N°de registro de software.

Apoio a inser¢do divulgagdo e produgdo técnico-cientifica - Este processo visa basicamente
conjugar os resultados dos processos de provimento de rastreabilidade e de desenvolvimento
cientifico e inovacao. Provimento de rastreabilidade e Desenvolvimento cientifico e inovagao
geram resultados que precisam ser divulgados de forma coordenada para a comunidade
cientifica. Esta ¢ funcdo do Apoio a inovacao e producdo técnico-cientifica cujos indicadores
estao apresentados a seguir:

18 N’ de artigos publicados em periddicos indexados;

19  N° de publicagdes técnico-cientificas em congressos;

20  N° de trabalhos publicados;

21 N°de apresentagdes realizadas;

22 N°de participagdes em comissdes técnicas;

23 N°de coordenagdo em comissdes;

24 Produtividade em trabalhos publicados;

25  Produtividade em publicagdes em periddicos indexados;

26  Produtividade em publicagdes técnico-cientificas em congressos.

Operacionalizacao da Incubadora de Projetos do Inmetro - Este processo, a exemplo do
processo de insercao e divulgacdo, também conjuga resultados dos processos de provimento
de rastreabilidade e do processo de desenvolvimento cientifico. A identificacdo de demanda
por rastreabilidade e a necessidade de novos desenvolvimentos tem dentre outros, o resultado
de parcerias com as industrias para desenvolvimento ou inovagao de produtos. Os
indicadores resultantes da operagdo deste processo estdo relacionados a seguir:

27  N° de produtos desenvolvidos na incubadora;

28  N°de patentes depositadas decorrente dos projetos incubados;

29  Indice de projetos concluidos na Incubadora por edital.
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Incentivo a Inovagao Cientifica, Tecnologica e Industrial - Este processo complementa a agao
do processo de Operacionalizacao da Incubadora, sobretudo, na formalizagao de parcerias
com a industria, para desenvolvimento de produtos. Os indicadores deste processo sdo
apresentados a seguir:

30 Indice de projetos concluidos na Incubadora por edital;

31 Indice de captagdo de recursos provenientes de agéncias de fomento;

32 N°de parcerias formalizadas com a industria;

33 N°de projetos em andamento (cadastrados no Sicap) ou concluidos no periodo.

4.4 PROPOSTA DE UM MAPA ESTRATEGICO DO PDUM EM PERSPECTIVAS

Como proposta deste trabalho, e considerando as informagdes do Planejamento
institucional ¢ do Planejamento do macroprocesso especifico do PDUM, considerando a
proposta de Kaplan e Norton e o Relatério do Comité Tematico do PNQ, Foi feita uma
adaptacdo do mapa estratégico do macroprocesso especifico PDUM em seis perspectivas:
Cliente, Fiduciaria/governo, Proposicdo de valores, Processos internos, Inovagdo e
Aprendizado e crescimento.

A proposta de uma perspectiva de Proposi¢do de valores para o PDUM ¢ justificada
por serem os valores gerados neste macroprocesso complementados por processos internos de
outros macroprocessos.

Esta proposta viabiliza a hierarquizagdo dos indicadores do PDUM para a
identificagdo das rela¢des de causa e efeito conforme preconizado pelo BSC.

As seis perspectivas propostas disponibilizam a atual estrutura estratégica desde as
arvores corporativas até o macroprocesso do PDUM numa proposi¢ao de hierarquia conforme
apresentado na Figura 24, Mapa Estratégico em perspectivas, onde estdo identificados os

principais objetivos e proposicao de valores para os clientes e para o Governo.



ISSAO
Visao
Perspectiva do Cliente Perspectiva Fiduciaria / Governo
Tesouro ($)
1 Industrias, Universidades Centros 2
de Pesquisas Plano Plurianual do Governo Federal

Rede Brasileira de Ensaios
Rede Brasileira de Calibragao

MDIC - Contrato de Gestao
Decreto 2.487 de fevereiro de 1998

Agéncias
de fomento

| 3 Perspectiva da Proposicio de valores

Apoiar as instituicdes governamentais, ndo governamentais e as associagdes empresariais na
exportagdes de produtos brasileiros, com énfase nas PME

Consolidar e ampliar o reconhecimento Internacional das
estruturas de AC e metrologia do Sinmetro

) Auxiliar o exportador brasileiro na superagio de
~..  barreiras técnicas as exportacdes visando aos mercados

A < Promover a educagio para a metrologia e qualidade como atividade estratégica do Inmetro A

s
- " 1
| Desenvolvimento : : ]
' o L : A
! cientifico e Apoio : i| Incentivoa Operacionaliza | |
' _ ) tecnologico na inser¢ao, : . i Inovagio ¢io da !
] Prov1mggt0 de area de met.rologla dlvulgagéo : S}stema de i Cientifica, Incubadora de | !
: rastreab{llqade em apoio a e prrO(!ugao Qualidade:DIMCI [ Tecnolégica Projetos do i
1| metrologica inovagdo e técnico- : | e Industrial Inmetro !
' competitividade cientifica : : :
! industrial '
1 H H J
: - - - - SR W I% 5 :
1
i 4 :
' Perspectiva dos Processos jinternos Perspectivajde Inovacio |
_______________________________________________ e g |
I 1 I 1 I 1 I 1 I 1 I 1

Capital humano:
Decreto 3370/00 e Portaria 116/03; Lei 8666 de 1993 (prestagdo de servigos técnicos — contratados); Adequar o quadro de
recursos humanos as necessidades, qualitativas e quantitativas do Inmetro

Capital da informacio

Apéndice C do
CIPM/MRA, site do
Inmetro intranet, Bco de
dados Receita,

Sicap, MQ,NIG,NIE,
SIRA NIT e outras
Normas

Sicap e SIRA
Capital organizacional
CC do CIPM,
WG do SIM
! 1] I T I 1] ! 1] I ]
Perspectiva de Aprendizado e crescimento 6

Figura 24 - Proposta de Mapa estratégico em perspectivas do Macroprocesso PDUM

Fonte: Adaptado pelo autor, de Kaplan e Norton (2004, p. 11, Fig. 1.3)
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4.4.1 Descricao das perspectivas

A proposta de mapa estratégico considera a atual situagdo estratégica do
planejamento corporativo e do planejamento do macroprocesso PDUM. Conforme Kaplan e
Norton (2000) definem: “Nosso plano de jogo” esta definido. Temos a missdo, os valores

essenciais, a visdo e a estratégia.

A identificagdo do processo especifico Sistema da Qualidade na estrutura do macroprocesso

PDUM, bem como a inclusdo no Mapa Estratégico proposto ¢ de responsabilidade do autor.

O mapa estratégico proposto passa a conter todos os processos especificos, objetivos

e indicadores dispostos em perspectivas conforme descritos a seguir:

1 — Perspectiva dos Clientes:

De acordo com a Lei 5966, de 11/12/1973 o Inmetro ¢ o o6rgdo executivo do
Sinmetro — Sistema Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial. Por esta
responsabilidade ficam caracterizados como potenciais clientes: as industrias, as
universidades, os centros de pesquisas, a Rede Brasileira de Calibragdo e a Rede Brasileira de
ensaios. O produto principal disponibilizado pelo PDUM ¢ a rastreabilidade das unidades de
medidas para esses clientes, formalizada em um Certificado de calibra¢do ou em um Relatorio
de ensaios referentes a itens tais como artefatos e instrumentos medidores ou geradores de

unidades de medida.

2 — Perspectiva Fiducidria/Governo:

Como 6rgao publico o Inmetro tem o seu planejamento or¢camentério vinculado ao
Plano Plurianual do Governo Federal — PPA que disponibiliza recursos para a manutengao da
sua infra-estrutura e folha de pagamento.

Para a operacionalizacdo dos processos especificos do PDUM, a Diretoria de
Metrologia Cientifica e Industrial — Dimci elabora e apresenta as Agéncias de Fomento
projetos de pesquisa e desenvolvimentos cientifico, voltados para as unidades de medida.

O Governo Federal representado pelo MDIC, monitora os compromissos firmados
com o Inmetro através de um Contrato de Gestdo, neste Contrato existem clausulas

especificas de exigéncias para o macroprocesso PDUM.
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3 — Perspectiva da Proposi¢ao de valores:

Nesta perspectiva estdo alguns dos objetivos estratégicos institucionais como
propostas de maior valores para Cliente e governo. Estes objetivos, de acordo com o
planejamento estratégico do Inmetro, contribuem para os objetivos em garantir a “Solidez e
Exceléncia”, para promover a “Competitividade de produtos e servigos” brasileiros e a

“Qualidade para o cidadao”.

Nesta perspectiva ficam portanto aquelas proposi¢cdes de valores em que se acredita

ser de maior impacto para Clientes e Governo.

4 — Perspectiva dos Processos internos:

Nesta perspectiva estdo os processos especificos do PDUM, com a proposicao de
como gerar valores relativos a metrologia ¢ Qualidade para Clientes ¢ Governo. Nesta
perspectiva, o processo especifico Sistema de Qualidade Dimci ¢ comum também a

perspectiva de inovacao

5 — Perspectiva de Inovagao:
Nesta perspectiva estdo os processos especificos do PDUM com objetivos

especificos de inovagao.

6 - Perspectiva de Aprendizado e crescimento:
Nesta perspectiva, estdao identificados no ambito do PDUM alguns itens referentes ao
capital humano, ao capital da informagdo e o capital organizacional relativos aos processos

especificos das perspectivas de Processos internos e de Inovagao.

Como o6rgado publico, o Inmetro tem em sua atuacdo, a busca permanente pelos
interesses da sociedade. Esta preocupagdo esta formalizada na missdo institucional:
“Promover a qualidade de vida do cidaddo e a competitividade da economia através da
metrologia e da qualidade”.

Pode-se destacar na perspectiva de proposicao de valores, os indicadores IE7, IES e
o indicador Iei3, que sinalizam a preocupacdo com a sociedade e com a responsabilidade

publica do instituto.
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4.5 DESDOBRAMENTO DE INDICADORES

A partir do Mapa estratégico do macroprocesso PDUM proposto na Figura 26,
considerando os indicadores do item 4.1, respectivamente IE, IEi e indicadores A, conforme
proposicdo deste trabalho, para implantagcio do BSC o autor sugere disponibilizar os
indicadores a serem desdobrados e classificados, em hierarquia, nivel de decisdo e em
perspectivas do negocio. O Comité Tematico do PNQ (2001) alerta que nas defini¢des de
indicadores deve-se primeiramente responder a seguinte pergunta: “o dado em questdo ¢ de
fato um indicador de desempenho? Reflete a dedicagdo de uma equipe, setor ou da
organizagdo?” Para este trabalho, parte-se de um conjunto de indicadores ja existentes em um
Planejamento Estratégico com uma estrutura definida e implementada. Desta forma, para
compreensdo desta proposta, sdo apresentados trés exemplos de desdobramentos e
classificagdo, partindo da missao até os indicadores de ac¢do. Para o preenchimento do quadro
proposto, considera-se que o desdobramento desde a missao até os indicadores de agdo seja
uma tarefa que, sob coordenacdo, deve envolver a forca de trabalho responsavel pela
execucdo das etapas. Os exemplos apresentados, ndo obstante estarem contidos no Planest,
ndo estdo assim dispostos, ou seja, nesta relacdo de causa e efeito, visto que o Inmetro, ainda
ndo utiliza os conceitos do BSC.

No desdobramento, considera-se o nivel decisorio (Outcome/Driver), a perspectiva,
os FCS e a hierarquia de cada indicador (Estratégico/Gerencial):

a) Indicador 1A4;
b) Indicador IE3; e
¢) Indicador IES.

Os Diagramas da Figura 25, da Figura 26 e da Figura 27 mostram os desdobramentos
numa relagdo de causa e efeito dos indicadores 1A4, IE3 e IES desde a missdao do Inmetro, até
os indicadores gerenciais. Os indicadores IE3 e [A4 estdo contidos no contrato de Gestao.

Os indicadores estratégicos sdo facilmente identificaveis no Mapa estratégico,
porém, a Estratégia organizacional pode eleger indicadores noutros niveis hierarquicos, o que
torna previsivel encontrar indicadores estratégicos em qualquer perspectiva, como no exemplo
do desdobramento de produtividade de calibracao e ensaios (I1A4).

Os Quadro 2, 3 e 4 complementam as informacdes sobre cada indicador, referentes

as perspectivas, objetivos e Fatores criticos de sucesso (Fcs):
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Contribui¢des de
outros Macroprocessos

MISSAO
IEL
§ % de :
{ credibilidade do
i Inmetro junto a § V'~
A sociedade Se., .
*e., o 3
I
-----------------------------l----------------' ------- 1"‘0‘ -------
ettt .,\ .... IE3:
0utcom‘e_..........__.. ) IES: K Nivel % de
{ Indicede credibilidade de
; 1A4: y Sustentacdo ; calibragio e ensaio
{ Produtividade de’ = v ™ financeira

calibragdo e

ensaios

) 1A7:
Indice de

calibragdo e
ensaios nao

%, realizados

Driver' e

ofertado pelo

%, Inmetro 4 Industria
exportadora

F N de
; calibragao e
ensaios

IAS: ”"-,Outcome
§ N° de servigos %
de calibragio e }
ensaios ;
*, realizados
A3 1A6:

servigos de *

N°. de técnicos
envolvidos em
calibracdo e

s Estratégico

> Gerencial

%, disponibilizados
Driver 3

ensaios
Driver-.,,

J

Figura 25 — Diagrama de desdobramento do indicador de produtividade

. . . L Fatores criticos de sucesso
Perspectiva | Indicador Objetivo
(Fcs)
Clientes 1E1 Missao
Clientes IE3 Competltlyldade dg p.rodutos
e servigos Brasileiros
Fid/Gov. IES Solidez e Egcelenma
Institucional
P. internos A4 i . ngas paradas por problema
Obter uma gestdo com infra-estrutura
P. internos IAS diferenciada . Sollcjtaqoes fle servicos de
calibracdo e ensaios
. . . e FElaboracdo de procedimentos
Clientes IA3 Consolidar e ampliar o oras Proc
. . . e Revisdo de procedimentos
- reconhecimento internacional ; .
A. crescimento 1A6 e Treinamento dos técnicos
das estruturas de AC e
P. internos A7 metrologia do Sinmetro . Hpras paradas por problema
com infra-estrutura

Quadro 2 — Complementos do desdobramento de produtividade [A4
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b)  Desdobramento do indicador IE3

MISSAO

% de s
credibilidade do
Inmetro junto ao
setor empresarial

e L
............ 7 N o
L 13 o Contribuigoes de
Nl’vel%de : macr(());trroocsessos
ctedlbl}ldade de. "':Outcome AT IAL
calibracdo e ensaio % SOONe de .
ofertado pelo { o s >E tratégi
% Inmetro & Industria "; P acr(t)lgg :f;?;e:m': S cgico
exportadora . interlaboratoriais:-':DV iver
internacionais

. 1A2:
Acordos de % # N°. de servigos
reconhecimento < i de calibragdo
i internacionais no Apéndice C

%, do MRA/CIPM  iDyiver

RS L
p " 2

Participagdes %
em :

:  comparagdes :SDrz'ver
%, internacionais /

J

Figura 26 — Diagrama de desdobramento do indicador de credibilidade de calibragao

€ ensaios
. . . . Fatores criticos de sucesso
Perspectiva | Indicador Objetivo (Fes)
Fid./Gov. 1E2 Misséio
Clientes IE3 Compet1t1y1dade d§ p.rodutos e
servicos Brasileiros
P. valores IEil Consolidar e ampliar o
reconhecimento internacional das
P. internos IEi2 estruturas de AC e metrologia do
Sinmetro
Clientes 1Al e Desembarago alfandegario
Ampliar a proje¢do da Dimci | nacional;
Clientes 1A2 Nacional e Internacionalmente | e Investimento em padrdes de
referéncia

Quadro 3 — Complementos do desdobramento do nivel de credibilidade de calibracao

e ensaio ofertado pelo Inmetro “a industria exportadora [E3
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c¢)  Desdobramento do indicador IES
MISSAO

IE1:
K % de s
i credibilidade do 3
i Inmetro juntod ;i v *e,
sociedade  ; *

O...
/ .............. ...._.
""""""""""""""" TR __________"':.?.T:,:"""""_\_ Voo
o~ ., Contribuigdes de
Outcome ~ IES: .." IEi13: ™ outros
i Indice de auto } © Evolucio anual Macroprocessos
Outcome . i sustentagio <_' da Receita  :
T o, financeira & : Tesouro .':
S IR / e ’ .
Evolugdo anual ¥ Treeae - ;.
dareceita ! k - > Estratégico
% propria & e . IEil5:
~ S 1A% " IEil4: i Evolugdo anual
Y Produtivida % { gyolucio anual % da Receita
de it daReceita %, Fomento
% calibragio % Parcerias ¢ .,
Driver"'n.'e ensaios Driver e i ...... Driver

:',.c " :'~.,..‘.‘
N° ge - S IA11: ,
S SN . ¢ Indice de captagio *
parcerias i
formalizadas & TA10: % Outcome de recursos :
L i K N°. de 5 H provenientes de : >
5 coma - ; i : ; %, agéncias de fomento
%, indistria /el projetos \» §
% aprovados
----------------- Driver Gerencial
J

Figura 27 — Diagrama de desdobramento do indicador de Indice de auto-sustentagéo

financeira
. . o Fatores criticos de sucesso
Perspectiva | Indicador Objetivo
(Fcs)
Cliente IE1 Missao
Fid./Gov. IES Solu'iez © Egcelenma
institucional

Fid./Gov. IEi12 Ampliar a geragdo de receitas
Fid./Gov. IEil3 proprias e a captacdo de
Fid./Gov. IEil4 recursos, € aprimorar a gestao
Fid./Gov. IEil5 de recursos do Inmetro
P. internos A4 . Horas parada por problema com

infra-estrutura
P. internos IA10 e R. Humanos
Fid./Gov. IA11 Obter uma gestdo diferenciada | e R. Humanos
P. internos IA15 * Infra-estrutura

e R. Humanos

Quadro 4 — Complementos do desdobramento do indice de auto-sustentagdo financeira IES
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4.5.1 Visao do sistema de indicadores
Os desdobramentos apresentados nos diagramas das Figuras 25 , 26 e Figura 27

quando integrados, possibilitam uma visdo mais ampla das relagdes de causa e efeito daqueles

indicadores, conforme mostrado na Figura 28.

Missao do Inmetro

Nivel Estratégico corporativo

Indicadores Nivel
Estratégicos Gerencial
do PDUM corporativo

Indicadores
Estratégicos de
outros

macroprocessos ,
P Nivel

operacional
orporativo

Indicadores
Gerenciais
do PDUM

s o®
(3

Indicadores
Gerenciais de
outros
Macroprocessos

1A15 P TA10 1A7 IA3 IA6 IE2 A2

Figura 28 - Visdo do sistema de indicadores, adaptado dos desdobramentos e classifica¢do dos
indicadores IE3, IES e A4
Fonte: adaptado do Relatorio do Comité Tematico da FPNQ 2001

Visao dos indicadores no mapa estratégico proposto

A figura 29 mostra a distribuicdo dos indicadores 1A4, IE3 e IE5 desdobrados na

relacao de causa e efeito.
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IE3 F——» IE2 |——» Fiduciaria/Governo
44 IEil13 |
IES ¢—— IEil5
e B
Cliente 1Eil12 1Ei14 IA11
A A A
1A1
IA15
1Eil .~
N ! Proposicio de valores
e U Y T
] \ 4 '
| IEi2 IAS 4 !
| — ¥ a4 I1A10 |
: IA2 f T i
i A6 1A7 i
. s !
Processos internos Tnovagao

Aprendizado e crescimento

Figura 29 — Painel de indicadores, um exemplo com desdobramentos estratégicos

IE3 e IA4 e IES

4.6 DISCUSSAO

Devido a relevancia inerente ao objeto da pesquisa, os seguintes temas necessitam de

discussao mais aprofundada:

O levantamento das informagoes;

A amplia¢do da Receita do Inmetro;

O tempo de atendimento dos Clientes internos e externos;
O sistema de Qualidade da Dimci;

O mapa estratégico proposto;

Os indicadores;

As perspectivas e indicadores;
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e A produtividade de calibragdo e ensaios; e

¢ O indice de auto-sustentacdo financeira do Inmetro.

4.6.1 O levantamento das informacoes

Durante a pesquisa para levantamento das informacdes contidas neste trabalho,
constatou-se a dificuldade na aquisicdo de algumas informagdes, mais especificamente
aquelas informagdes referentes as atividades dos laboratérios, cujos registros compdem
indicadores de acdo. Cabe enfatizar que as atividades dos laboratdrios” citadas neste capitulo
ndo sdo aquelas referentes a execucdes de servigos de calibracdo ou ensaios, pois estas
atividades, s3o executadas de acordo com Normas Inmetro e sdo formalizadas em registros de
medicoes, planilhas de calculos, Certificados de calibragcdo e Relatérios de ensaios e de
acordo com o Sistema de Qualidade implantado. Estas constatagdes, referentes a dificuldades
para aquisi¢do de informagdes justificam a indisponibilidade de alguns indicadores apontando
para falta de um sistema para registros de atividades dos laboratdrios. O Sicap e Receita estdo
em fase de revisdo para atender as necessidades de medicdo exigidas pelo planejamento
estratégico do macroprocesso PDUM. Neste contexto, estd sendo desenvolvido um sistema
para registros das atividades dos laboratdrios (Sira) que, se integrado aos demais bancos de

dados, podera agilizar o monitoramento de indicadores da Dimci.

4.6.2 Ampliaciao de receitas do Inmetro

O objetivo estratégico institucional “Ampliar a geracdo de receitas proprias € a
captacdo de recursos, e aprimorar a gestao de recursos do Inmetro, medidos pelos indicadores
IEi12 até IEil5, em principio, parece contraditério com a condi¢do de 6rgdo publico. No
entanto, comparando este objetivo com a Visdo do Inmetro, qual seja: “Consolidar-se como
referéncia de confianga junto a sociedade brasileira, equiparando-se aos melhores do mundo,
e dispor de autonomia de gestdo”, pode-se identificar que para atender a esse objetivo, o
instituto precisa gerenciar sua captacdo de recursos. A captagdo de recursos através de
parcerias com a industria, através da prestacdo de servicos de dissemina¢do de unidades de

medida, através de projetos apresentados as agéncias de fomento e através dos recursos



89

provenientes do Tesouro, sdo essenciais para que o Inmetro execute seus processos € cumpra

com sua missao.

4.6.3  Gestao dos tempos de atendimento a Clientes

Durante a etapa de identificacdo dos indicadores, no item 4.3.3, contatou-se a
auséncia de indicadores para o objetivo estratégico de implantar a gestdo dos tempos de
respostas dos servigos dos clientes externos e internos. Esse objetivo remete a trés perguntas:
porque medir?, o qué medir? e como medir?.

A resposta mais provavel ao porque medir ¢ que o Cliente tem reclamado da demora
no atendimento, o que leva a necessidade de se conhecer o “indice de reclamagao do cliente”.

A consideracdo a primeira resposta, leva a necessidade de definir o0 que medir. Uma
sugestdo executavel seria “o tempo médio de atendimento ao cliente”.

A terceira pergunta como medir leva a necessidade de definicdo do que significam o
“tempo médio de atendimento ao cliente” e “indice de reclamagao do cliente”.

Independente de haver ou ndo um “indice significativo” de reclamagao do cliente dos
servicos prestados pelo Inmetro, a organizacao precisa ser pro-ativa principalmente com seus

clientes e mantenedores (perspectiva fiducidria/governo).

4.6.4 Implementar o Sistema de Qualidade

Para atender o Objetivo Estratégico Institucional de implementar o Sistema de
qualidade, a Dimci conta com um Sistema de Qualidade implantado de acordo com a NBR
ISO/IEC 17025 que complementa o SQ Inmetro. Nao obstante a importancia do Sistema da
Qualidade implantado na Dimci, e a dependéncia dos resultados de sua gestdo para a
rastreabilidade, este processo ndo esta contemplado como um dos componentes do PDUM.
Cabe enfatizar que o sucesso do Objetivo Estratégico de “Consolidar e ampliar o
reconhecimento das estruturas de Avaliagdo da Conformidade e metrologia do Sinmetro”,
medido pelos indicadores (IEi) 1 e 2 depende dos resultados de gestdo do Sistema de
Qualidade. A identificacdo deste processo na estrutura estratégica bem como a inclusdo no

Mapa Estratégico proposto ¢ uma proposta oriunda de abordagem cientifica deste trabalho.



90

Uma considerac¢do acerca dos indicadores “Implantacdo do Sistema de Qualidade”
(IEi10) e “Unidades Principais (UP) que implementaram o Sistema de Qualidade” (IEill) é
que sdo indicadores cuja meta ¢ ter 100% de implementacdo. Considerando a multiplicidade
de areas de atuacdo do Inmetro, composto por varias Unidades Principais (UP) e estas
desdobradas em Unidades Organizacionais (UO), um indicador mais apropriado seria o indice
de UO/UP que implantaram o Sistema de Qualidade.

A situagdo atual da UP: Diretoria de Metrologia Cientifica e Industrial — Dimei,
composta por sete UO: Dquim, Dimat, Diopt, Diele, Diavi, Dimec e Diter é um Indice de
aproximadamente 70%, ou seja, de sete UO apenas duas ainda ndo estdo com o Sistema de
Qualidade implantado. S3o UO recentes cuja infra-estrutura ainda estdo em fase de

estruturacgao.

4.6.5 O mapa estratégico proposto

O mapa estratégico proposto considerou a atual situagdo dos Planejamentos
Institucional ¢ do macroprocesso PDUM. A identificagdo de cada perspectiva seguiu as

proposi¢des de Kaplan e Norton para 6rgaos do governo.

Na perspectiva do Cliente, estdo identificados todos os potenciais clientes de servigos
de calibragdo e ensaios.

Na perspectiva Fiduciaria/Governo, estdo identificados os principais mantenedores
do macroprocesso PDUM.

Na perspectiva de Proposi¢do de valores, foram identificados através dos objetivos
estratégicos aqueles com valores de maior impacto para Cliente ¢ Governo. As proposi¢des de
valores identificadas sdo compartilhadas com outros macroprocessos do Inmetro.

Na perspectiva dos Processos internos, foram identificados os processos especificos
relacionados aos servigos metrologicos.

Na perspectiva de Inovacdo estdo identificados processos especificos de
desenvolvimento cientifico de maior interesse para as industrias.

E na perspectiva de aprendizado e crescimento, estdo identificados alguns valores

relacionados a metrologia.
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4.6.6 Indicadores

Durante a pratica do desdobramento de indicadores, foi questionado: “A captagdo de
recursos possibilita ampliar a infra-estrutura, mas a ampliacdo da infra-estrutura provoca
aumento dos custos de manutencao” [...]. Este questionamento sugere refletir a necessidade
estratégica de se equilibrar este indicador com outro relativo aos “custos com a infra-
estrutura”, conforme Kaplan e Norton afirmam: “O BSC equilibra forcas contraditorias”.

No ambito do macroprocesso PDUM, esse Indicador ainda ndo consta na relacao do
Planest.

Conforme discussao no item 4.6.1, a dificuldade no monitoramento das informacdes
para geracdo de indicadores (primarios) levou ao desenvolvimento de um banco de dados
(Sira). Este banco de dados pode agilizar o tratamento da informagdo e o monitoramento dos
indicadores de acao IAS8 até IA33).

Um ativo intangivel importante que o PDUM podera disponibilizar ¢ a geracao de
idéias, um indicador tipico da perspectiva de inovagdo, conforme exemplo apresentado pelo

Comité tematico da FPNQ (2002, p. 53).

4.6.7  As perspectivas e indicadores

De acordo com o mapa estratégico proposto na Figura 24, considerando as seis
perspectivas, respectivamente: cliente, Fiduciaria/Governo, Proposi¢ao de valores, Processos
internos, Inovacdo e aprendizado e crescimento, a relagdo de indicadores abordadas neste

trabalho ficam distribuidos conforme mostra o Quadro 5:

Perspectiva do Cliente IE1, IE3, IE4, IEiS, IEi6, IEi9, 1A1, IA2 e IA3
Perspectiva Fiduciaria / Governo IE2, IES, IE6, IEil2, IEil3, IEil4, IEil5, IA11 e IA31
Perspectiva das proposi¢cio de IE7, 1E8, IEil e IEi3

valores

Perspectivas dos processos internos | I1E9,IE10, IET1, IEi2, IEil0, IEil1, 1A4, IAS5, IA7, 1A8,
1A9,1A10 e IA1S
Perspectiva de inovacéo IA16,1A17,1A27, 1A28, 1A29, IA30, IA32 e IA33

Perspectiva de aprendizado e | IEi4, IEi7, IEi8, 1A6, IA12, IA13, 1A 14, IA18, 1A19, IA20,

crescimento 1A21,1A22,1A23,1A24, IA25 e IA26

Quadro 5 - Distribui¢@o dos indicadores do PDUM em perspectivas
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4.6.8  Discussao sobre alguns indicadores do PDUM

Os Critérios de Exceléncia da FPNQ (2005, p. 28) item 2.3 “Planejamento da
medicao do desempenho” questiona como a organiza¢do define o sistema de medi¢do do
desempenho para monitorar o desempenho global em relagcdo as suas estratégias [..], ja o
Comité Tematico da FPNQ (2002, p. 38) argumenta que entre outras funcdes, o Sistema de
Medicao pode:

e Comunicar a estratégia e as prioridades da alta direcdo e dos gestores

e Servir como a base para o reconhecimento da dedicagdo coletiva

Analisar problemas estratégicos de forma pro-ativa

Apoiar a busca de novos caminhos estratégicos para a organizacao

Apoiar o aprendizado da organizacao.
Essas cinco opgdes quando conjugadas, tem maior impacto sobre a estratégia do que
0 objetivo “principal” que ¢ a medi¢ao do desempenho, elas podem traduzir o grau de visao
sistémica de seus usuarios sobre a organizacao.
Neste trabalho, a apresentacdo dos processos especificos componentes do PDUM em
um mapa estratégico em perspectiva possibilitou uma visdo mais ampla de como cada

processo contribui para a estratégia.

Nao foi o objetivo central dessa pesquisa, correlacionar ou comparar cada indicador
com seus processos especificos, porém, durante o processo de desdobramento em causa e

efeito dos indicadores 1A4 e IES surgiram algumas questdes acerca de alguns deles:

Produtividade de calibracdo e ensaios:

No Processo de provimento de rastreabilidade, este indicador (IA4) ¢ estratégico para
o Inmetro, por constar no Contrato de gestdo. Porém, comparando-o com o provimento de
rastreabilidade pode-se notar certa inconsisténcia com o objetivo do processo especifico sob
dois aspectos: primeiro quanto a tendéncia, segundo, quanto a rastreabilidade: Quanto a
tendéncia, ¢ por assim dizer, corriqueiro nos laboratérios de referéncia da Dimci, as
flutuacdes de demanda por servicos, ou seja, um cliente pode em um determinado periodo

solicitar mais servigo numa determinada unidade de medida do que em outras e o resultado da
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tendéncia de A4 pode ndo refletir o resultado esperado. Uma tendéncia positiva pode estar
comprometendo o provimento de rastreabilidade em outras unidades de medida.

Quanto a rastreabilidade, a produtividade ndo reflete as unidades de medida
rastreadas e sim o namero de servicos executados. Um indicador tal como: “Indice de
demanda por unidade de medida ndo atendida” ¢ mais consistente com o objetivo de
provimento de rastreabilidade e pode sinalizar a necessidade de investimentos em referéncias
para novas unidades de medidas tanto para os laboratorios da Dimci, quanto para as redes de
calibracdo ¢ ensaios acreditadas, e, seria um indicador com forte sintonia com a “Visao de
Futuro” da Dimci, que ¢é: “Ser um centro de referéncia metroldgica, reconhecido

internacionalmente, atuando fortemente em pesquisa e desenvolvimento, atendendo de forma

pro - ativa as necessidades da sociedade.”

O indicador IAS, “No. de servicos de calibracdo e ensaios realizados” atende ao
objetivo estratégico medido pelo [A4, porém, a exemplo do IA4, apresenta certa
inconsisténcia com o provimento de rastreabilidade. Um indicador tal como: “Indice de
servigos de calibracdo e ensaios realizados em padrdes de referéncia” ¢ mais comprometido
com o objetivo de provimento de rastreabilidade. A mesma logica pode ser considerada para
o indicador IA7: “Indice de servigos de calibragdo e ensaios nio realizados”, que pode ser
substituido por “Indice de servigos de calibragdo e ensaios ndo realizados por unidade de

medida, em padrdes de referéncia”.

A relagdo de causa e efeito entre os indicadores 1A4 e IAS respectivamente
produtividade de calibrag¢do e ensaio e numero de servigos de calibracdo e ensaios realizados
parece enfatizar certa obviedade. Cabe esclarecer que o indicador IA4 representa o somatério
de calibragdes e ensaios em varias unidades de medida, rastreaveis realizados por todos os
laboratdrios da Dimci. O mesmo ocorre com os indicadores 1A3 e IAS, respectivamente
servigos em varias unidades de medida disponibilizados e realizados. A consisténcia com o
“Provimento de rastreabilidade”, responsabilidade Legal do Inmetro, estd na identificagdo de
demanda ndo atendida por unidade de medida, o que aponta para a necessidade de
desdobramentos gerando um indicador de demanda ndo atendida para cada unidade de
medida. A partir destes desdobramentos, a gestdo poderd encaminhar as ag¢des a serem

executadas.
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Indice de auto-sustentagao financeira:

O indicador de resultado (Outcome) IE5 tem como seus quatro direcionadores
(Drivers) os indicadores [Ei12, IEi13, IEil4 e [Eil5, respectivamente indicadores de evolugao
anual de Receitas propria, de receita de Parcerias, de receita de Fomento e de receita do
Tesouro nacional. Entre esses indicadores nao existe aparente for¢ca contraditéria a ser
equilibrada no indicador IE5. Para uma gestdo balanceada, um quinto indicador tal como

“custo com infra-estrutura”, pode compor o indicador de resultado IES.

4.7 RESULTADOS PRELIMINARES

Relata-se neste item algumas acdes e sugestdes resultantes da pesquisa para este
trabalho, com o objetivo de contribuir para o SQ DIMCI e com o sistema de informagdes
visando a atualizar o sistema de indicadores atual e a possibilidade de implantagao do BSC.

Estas agdes buscam atingir dois aspectos importantes num sistema de medi¢ao de
desempenho, qual seja, a integridade das informagdes com as atualizagdes e elaboracdes de
bancos de dados e a qualidade da informagao aqui representada parcialmente nas sugestdes de

melhor alinhamento de alguns indicadores com os respectivos objetivos estratégicos.

471  Na Integracao da informacao

Os registros das atividades da DIMCI com informag¢des que possibilitam a
formulagdo dos indicadores estdo disponibilizados nos bancos de dados do Siplan, Sicap, no
banco de dados Receita, nas secretarias ¢ nos laboratérios da DIMCI. Esta situacao dificulta o
monitoramento das acgdes relativas aos indicadores, devido a necessidade de coleta periodica
dessas informagdes. Esta constata¢do resultou na proposta e desenvolvimento de um banco de
dados em Access: Sistema de registros das atividades da DIMCI — Sira. Este sistema, além da
possibilidade de vinculos com outros bancos de dados, disponibiliza para secretarias e
laboratodrios, oito formularios para coleta de informagdes que complementam os bancos de
dados e permite agilizar o tratamentos de informacdes com vistas a gestdo da estratégia
através do BSC:

e Pessoal — dados que possibilitam identificar: o capital intelectual, for¢a de trabalho etc.;
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e Sugestdes — registro de sugestdes pessoais para melhoria dos processos e atividades;

e Habilitacdes — identifica a correlagdo entre as Normas Inmetro e o pessoal executante;

e Produtos desenvolvidos — registro de: softwares, métodos, Materiais de Referéncia
Certificados - MRCs, Padrdes geradores e medidores, artefatos;

e Projetos — registros: de projetos em parcerias, captagdo de fomentos, projetos aprovados;

e Intercomparagdes laboratoriais — identifica por unidades de medida: intercomparagdes
nacionais e internacionais, incluindo aquelas no Apéndice C do MRA/CIPM,

e Participagdes externas — registro por condi¢do de participante em: reunides técnicas,
participagdes em Comissoes Técnicas nacionais e internacionais etc; e

e Publicagdes — registro de publicacdes em: (livros, Teses, Dissertacdes, apostilas, artigos).

A exemplo do Receita e do Sicap, o Sira pode ficar disponibilizado para secretarias e
laboratorios. A estrutura proposta de integragdo da informacdo para identificacdo e
monitoramento dos indicadores estd apresentada na Figura 29. Esta estrutura permite ao
banco de dados Sira tratar as informacdes considerando a logica do BSC e os Critérios de

Exceléncia do PNQ, objetivo proposto neste trabalho.

Integracio da informacao - Indicadores

' Entrada de informacdes

iy

Indicadores
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Figura 30 — Integracdo da informagao

O Sistema de registros de atividades

O Sira disponibiliza uma relacdo de informagdes que possibilita formalizar uma

estrutura de indicadores em perspectivas. A relacdo atual considerando as informagdes da
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Divisao de Metrologia Elétrica Diele estd composta por 120 indicadores absolutos. Esses
indicadores possibilitam monitorar, no ambito operacional, as acdes estratégicas para metas

propostas no Planejamento do PDUM.

4.7.2 No Provimento de rastreabilidade

O sétimo indicador do Processo Operacional “Provimento de rastreabilidade”:
“Indice de servigos de calibragdo e ensaios nio realizados” ndo permite identificar a demanda
por rastreabilidade, pois um servigo pode estar relacionado a mais de uma unidade de medida,
por exemplo, um instrumento padrdo multifuncdo. Isso impede estimar a demanda de servico
pela unidade de medida nao rastredvel, ou seja, a unidade de medida que porventura o Inmetro
ainda ndo ¢é capacitado a atender. Esta constatagdo resultou na solicitagdo ao SQ DIMCI, de
revisao da NIE DIMCI-004, seus formularios complementares e a revisao do banco de dados
do sistema de arrecadagdo e orcamento — Receita, incluindo campos para essas informagdes.
O resultado destas revisdes possibilita ao banco de dados Receita, gerar informag¢des com
demanda por unidade de grandeza, informagdo que pode ser considerada um dos fatores
criticos de sucesso para o provimento da rastreabilidade no Brasil.

Ainda no Provimento de rastreabilidade, o objetivo de “Implantar a gestdo dos
tempos de resposta dos servigos ao cliente externo e interno”, que representa proposi¢ao de
valor para os Clientes, ndo tem indicadores. As informagdes para geragdo de indicadores
para esse objetivo estdo no banco de dados Receita. Indicadores tais como: Tempo médio de
resposta por cliente externo e Tempo médio de resposta por cliente interno sdo consistentes
com esse objetivo. Porém, ¢ necessario definir o tempo médio para o atendimento do cliente

interno e do cliente externo.

Finalmente, o tratamento mais informatizado das atividades da Dimci pode
disponibilizar informacdes que juntamente com aquelas ja disponibilizadas no Receita, Sicap
e no Planest significara mais flexibilidade para o monitoramento dos indicadores na Dimci.

O monitoramento de indicadores nos remete ao conceito de “Agilidade”, definido
pela FPNQ (2005, p.13) como: “Capacidade da organizac¢do de se antecipar ou responder de
forma rapida as mudancas de cendrios, e as necessidades dos clientes e as partes

interessadas”. Ao almejarmos uma organizacdo que atende as dimensdes de eficiéncia,
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eficacia e efetividade, ndo podemos prescindir de agilidade, precisamos, conforme afirma

Drucker (2001), estar organizados para mudancas constantes.
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5 CONCLUSAO E SUGESTOES DE PSQUISAS FUTURAS

Este capitulo apresenta a conclusdo resultante da pesquisa e das a¢des executadas no

desenvolvimento desta dissertacao.

5.1 O MAPA ESTRATEGICO PROPOSTO

A proposta de um mapa estratégico em seis perspectivas procurou contemplar as
proposi¢des de valores de maior impacto identificadas na atual estrutura estratégica praticada
pelo Inmetro, com as quais, a Diretoria de Metrologia, através de seus processos especificos
tem grande contribuigao.

A relagdo de causa e efeito entre indicadores pode identificar a caréncia de outros
indicadores para compor e justificar o resultado final (Outcome), conforme foi identificado no
desdobramento do indicador de produtividade de calibragdo e ensaios (IA4) e no
desdobramento do indicador de auto-sustentagdo financeira (IES). O exercicio de analise do
desdobramento de I1A4 (Produtividade de calibragdo e ensaios), IE3 (Nivel % de credibilidade
de calibragdo e ensaios ofertado pelo Inmetro & industria exportadora) e IE5 (Indice de auto-
sustentacdo financeira) sinaliza a necessidade, para implantacdo do BSC, de executar este
procedimento para todos os indicadores de resultados (Outcome) desde o mais alto nivel da
organizagdo (nivel estratégico institucional) até os indicadores de agdo, e desta forma, incluir
ou excluir indicadores que justifique o resultado previsto.

A atualizagdo dos bancos de dados Siplan, Sicap, Receita, Planest e do Sira, ¢
condicdo basica para o tratamento das informagdes essenciais ao monitoramento da
Estratégia.

Durante a execugdo deste trabalho, ficou constatado na Dimci certa caréncia por uma
cultura de medicao de indicadores da Estratégia da organizacdo. Esta aparente caréncia por
cultura de medicao da Estratégia pode ser explicada pela resposta aos questionamentos feitos:
porque medir? O que medir? E como medir? No contexto da proposta deste trabalho, a
resposta imediata ¢é: para saber se estamos atingindo a missdo, através da Estratégia
estabelecida, tendo o BSC como ferramenta de implantagao dessa estratégia.

O mapa estratégico proposto permite uma visdo sist€émica de atuagdo da Dimci, no

contexto geral de atua¢do do Inmetro, permite também, que cada individuo na atuagdo em
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seus processos especificos tenham melhor conhecimento da importancia de seus resultados,

para a missao do instituto.

52 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Considerando que a proposta deste trabalho buscou responder ao problema proposto
aplicavel a uma Diretoria componente do Inmetro, que ¢ de um mapa estratégico de acordo
com as perspectivas do BSC e que ndo foram abordadas questdes tais como defini¢do de
indicadores ¢ metas, nem foi discutida a consisténcia dos atuais indicadores do Inmetro;
considerando também a existéncia de varias Unidades Principais com atuagdes diversificadas,
sdo consideradas as seguintes sugestdes para trabalhos futuros:

e Um estudo de caso sobre os indicadores do Inmetro - uma correlagdo com seus similares;

e Um BSC institucional;

e Medidas de desempenho do Inmetro de acordo com as perspectivas do BSC - a eficiéncia
institucional; e

e Realizar estudo semelhante com outras organizagdes publicas.
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