IMPLANTACAO DO MAPA ESTRATEGICO COMO METODOLOGIA
PARA O APRIMORAMENTO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO DA
FUNCAO ORCAMENTARIA DO INMETRO

Raul Machareth Godinho 1 Stella Regina Reis da Costa 2
rmgodinho @inmetro.com.br stella@ufrrj.br
1 Laboratorio de Tecnologia, Gestao de Negdcios e Meio Ambiente — LATEC/UFF
2 Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro - UFRR]J

RESUMO

Neste trabalho foi desenvolvida, uma forma de avaliar a fungcdo orgcamentdria institucional,
identificar, de maneira sistémica, as acoes que devem ser implantadas para melhoria continua da
fungdo para buscar, no seu desenvolvimento, maior eficiéncia e eficdcia na utilizacdo dos recursos
publicos. Procurou-se proporcionar, a partir do enquadramento da funcdo orcamentdria nas
perspectivas do cliente, financeira, de processos internos e, de aprendizado e crescimento, maior
alinhamento aos objetivos estratégicos institucionais e total integracdo as vdrias fungdes corporativas
de apoio. Pretendeu-se, a partir da implanta¢do da metodologia proposta, disponibilizar um modelo
de gestdo estruturado, voltado para resultados, que proporcione a melhoria continua da fungdo
orcamentdria e que possa ser adotado por outros érgdos publicos

Palavras-Chave: funcdo or¢amentdria, melhoria continua, alinhamento estratégico e 6rgdos
publicos.

1. FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

Existe hoje no Brasil um consenso em relagdo a necessidade da administrag@o publica
melhorar, substancialmente, a prestacio de servicos ao cidaddo. Assim sendo, entende-se que
buscar o aprimoramento continuo na utilizacdo dos recursos, deve se transformar em uma
verdadeira obsessdo. Proporcionar uma gestdo orcamentdria flexivel, transparente,
participativa, agil, integrada ao planejamento das unidades executoras e, sobretudo, que
disponha de um sistema estruturado de medi¢do de seu desempenho, poderd contribuir, de
forma objetiva, para uma maior racionalidade na utilizacdo dos recursos publicos e maior
agilidade na obtencdo de resultados pretendidos.

A presente pesquisa se propde a apresentar uma proposta de metodologia de
gerenciamento para o Servigco de Planejamento Or¢amentario — SEPLO, baseada no Balanced
Scorecard — BSC, que permita implantar um sistema de medi¢do de desempenho da unidade,
bem como dar sustentabilidade ao processo de aprimoramento continuo da funcdo
or¢amentdria do Inmetro, proporcionando uma maior integracdo com as demais fungdes
corporativas de apoio e para um maior alinhamento da gestdo or¢amentdria aos objetivos
estratégicos institucionais.

A opcdo pelo Balanced Scorecard — BSC se deve, principalmente, pelo fato do
Inmetro ja possuir uma estrutura sélida de planejamento estratégico, necessitando apenas
aprimorar o sistema de medicdo de desempenho de seus projetos e processos, tornando-se
possivel com o BSC, sistema de medicdo sugerido pela Fundagdo Nacional da Qualidade e
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pelo GESPUBLICA para melhor avaliar resultados, bem como seu efetivo alinhamento com
0s objetivos estratégicos institucionais.

2. OBJETIVO

O objetivo da presente pesquisa € apresentar uma metodologia de trabalho que permita
uma visdo sistémica e estratégica da fung¢do orcamentdria, proporcionando-se maior
integracdo as fungdes corporativas e total alinhamento ao planejamento estratégico
institucional, e, principalmente, viabilizando-se a elaboragdo de planos de agdo, metas e
indicadores que contribuam para melhorar o desempenho e o desenvolvimento continuo da
funcdo orcamentdria nas instituicdes publicas. Além disso, a implantacdo dessa metodologia,
a partir da elaboracdo de mapas estratégicos, descreve a logica da estratégia, mostrando com
clareza os objetivos dos processos internos criticos que criam valor e os ativos intangiveis
necessarios para respaldé-los.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Considerando-se o critério de classificagdo de pesquisa proposto por Vergara (2005),
quanto aos fins e quanto aos meios, tem-se:

a) quanto aos fins — trata-se de uma pesquisa aplicada e intervencionista. Aplicada, porque é
fundamentalmente motivada pela necessidade de propor resolucdes para problemas
concretos. Intervencionista, porque tem como principal objetivo interferir na realidade
estudada, para modificd-la. Ndo se limitando apenas a proposi¢cdo da resolugcdo de
problemas, mas também pretende resolvé-los efetiva e participativamente.

b) quanto aos meios — trata-se de uma pesquisa documental, bibliogréfica e de pesquisa-agdo.
Documental, por trabalhar com documentos internos do Inmetro e com pessoas que sdo
diretamente afetadas pela forma que a gestdo orcamentdria € desenvolvida na Institui¢éo.
Bibliogrifica, porque é um estudo desenvolvido com base em material publicado em
livros, dissertacdes e redes eletronicas, portanto, disponiveis ao publico em geral. E
também pesquisa-acdo, pois dela participam pessoas implicadas no problema sob

investigacdo e que tem interveng¢do na realidade social.

A pesquisa parte, em sua primeira fase, da conceituacdo de principios fundamentais
para a elaboragdo do planejamento estratégico organizacional, matéria prima para a
elaboracdo do BSC. Para efeito desse artigo, considerou-se realizada essa fase, a partir da
qual, se construiu os mapas estratégicos, os planos de acdo e o sistema de medicdo de
indicadores propostos na segunda fase da metodologia. A figura 1 apresenta as fases
consideradas para o desenvolvimento de um sistema de medicao.
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necessidades

Fase 2 - Implementacio do Planejamento Estratégico
Organizacional
Defini¢cdo Sistema de

Fase 1 - Planejamento Estratégico Organizacional

Identificacdo das partes . .
. Diretrizes e valores
interessadas e suas . . . 1.2
organizacionais

ANALISE ESTRATEGICA

Ambiente Externo Ambiente Interno

Oportunidades | Ameacas Pontos Fortes | Pontos Fracos @

Definicao do L
das Plano de acdo medigdo :
¢ Indicadores

Estratégias

Figura 1 - Fases do desenvolvimento da metodologia (QUINTELLA - 2004, p.55 - adaptado pelo autor)

A metodologia apresenta, na segunda fase, as trés etapas assim definidas :

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

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

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

Os conceitos, principalmente os preconizados por PORTER, e a metodologia descrita
na presente pesquisa, constituem-se no alicerce para o desenvolvimento da proposta de
aprimoramento da gestdo orcamentaria do Inmetro.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, serd apresentada as trés etapas da fase dois da metodologia proposta
por QUINTELLA (2004), exemplificando sua aplicagdo no Servico de Planejamento
Orcamentério do Inmetro — SEPLO.

DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS

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

Para tornar mais pratica a identificacdo e a demonstracdo do alinhamento das
estratégias, considera-se o mapa estratégico uma importante representacdo visual da
integracdo dos objetivos estratégicos institucionais com a missdo e alinhados as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard — BSC. Para ilustrar as relagdes de causa e feito e a
integracdo da gestdo orcamentdria com a missdo do Inmetro e a partir das perspectivas do
BSC, apresenta-se a seguir, nas figuras 2 e 3, os mapas estratégicos do Inmetro e do SEPLO.
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Figura 2 — Proposta de Mapa Estratégico para o Inmetro (Fonte : O préprio autor)

A figura acima foi concebida a partir da Arvore de Objetivos do Inmetro — Nivel
Corporativo- Solidez e Exceléncia Institucionais (Inmetro, 2005), e objetiva demonstrar, a
partir das perspectivas do Balanced Scorecard —-BSC , como a gestdo orcamentaria contribui e
estd relacionada a missdo do Inmetro.

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

e Ampliar a geragdo de receitas proprias e a captagdo de recursos, e aprimorar a
gestdo de recursos do Inmetro;

e Implantar a gestdo de custos; e,

Uma vez atendida a questdo da perspectiva financeira, para garantir a consecugio da
diretriz estratégica, é necessdrio que a instituicdo defina em que processos internos deve ser
excelente. Nesta fase, o planejamento estratégico do Inmetro apresenta os macroprocessos, 0s
quais sdo relacionados a seguir :

e PDUM - Padronizagio e Disseminag@o das Unidades de Medida;

e AC - Avaliacdo da Conformidade;

e (M - Controle Metrolégico;

e [TMQ - Informacéo Tecnoldgica para Metrologia e Qualidade

e GE - Gestdo Estratégica — Onde a Gestdo Orcamentdria, o Planejamento
Estratégico e a Tecnologia da Informagao estio inseridas.

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

¢ Adequar o quadro de recursos humanos as necessidades qualitativas e quantitativas
do Inmetro;

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



Il SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia

O que
N0Ss0S
clientes
esperam da
gente?

Em que
processos
devemos ser
excelentes?

Como
sustentarem
0S8 nossa
capacidade
de mudar e
melhorar?

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

/

Perspectiva do Cliente e
da Sociedade

- Qualidade
para o Cidadao

- Competitividade

Perspectiva Financeira

- Solidez e - Ampliar a geragao de
Exceléncia receitas préprias e a
Institucional captacdo de recursos, e

aprir
recursos do Inmetro

rar a gestdo de

- Implantar a gestao
de custos

Missdo do SEPLO: Prestar informagdes e
disponibilizar dados sobre or¢amento, receita e
despesa para o Inmetro e demais institui¢des

O que
devemos
fornecer aos
nossos
provedores?

de produtos e
servicos brasileiros

publicas, oferecendo um atendimento

personalizado, primando pela confiabilidade,

rapidez e melhoria continua dos servicos,
proporcionando elevado nivel de participagdo,
comunicag¢do, motivagdo e capacitagdo da

equipe.

/

/

Processos de gestao ‘ ‘ Processos de gestdo de

‘ ‘ Processos de Inovagdo ‘ ‘

Processos regulatorios e

operacional clientes sociais
Fornecedores : Clientes : . islacdo :
Melh istemas d Melh lidade d Servigos : Legislagdo
- Melhorar os sistemas de - Melhorar qualidade dos . i i
cualizacio de dad o 4 - Melhorar continuamente os | | - Garantir o atendimento da
atualizagao de dados Servigos; processos internos; legislagdo orgamentdria em
minimizando o tempo de - Entregar no tempo . X isor:
. P i P - Reduzir tempo de vigor;
rocessamento; requerido; L N
pT L . Rq duzi ’ d realizagdo dos processos; - Promover a atualizagio e o
- Terceirizar servigos - Reduzir os custos de _ Reduzir os custos dos cumprimento das normas e
madlfros, o Servir; ) servigos; procedimentos;
- Estimular novas idéias; - Antecipar suas
necessidades; Gestdo Orgamentdria

Perspectiva Interna

/\

Adequar o quadro de recursos humanos as

necessidades, qualitativas e quantitativas
do Inmetro
Capital Humano

- Reter e recrutar colaboradores qualificados;

- Comunicar com clareza as expectativas, e as
responsabilidades;

- Definir as atribuicdes individuais e da equipe;
- Desenvolver liderancas e talentos.

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

‘ Capital Organizacional ‘ ‘ Capital da Informagdo

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

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

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Figura 3 — Proposta de Mapa Estratégico para o SEPLO (Fonte : O préprio autor)
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A figura 3 acima demonstra, a partir da miss@o do Inmetro e da diretriz estratégica
institucional descrita na Arvore de Objetivos — Nivel Corporativo — Solidez e Exceléncia
Institucionais, como a gestdo or¢camentdria, desenvolvida pelo SEPLO, esta alinhada, em uma
relacdo de causa e efeito, aos objetivos estratégicos institucionais e como esses sdo
desdobrados nas perspectivas internas e de aprendizado e crescimento nos objetivos da gestio
or¢amentdria, transformando-se em uma representacdo visual da estratégia e mostrando como
0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para descrevé-la.

PLANO DE ACAO

O plano para desenvolvimento das acdes orcamentdrias, decorre dos objetivos
apresentados na figura 3 — Proposta de Mapa Estratégico para o SEPLO. A figura a seguir,
apresenta a relacdo das perspectivas com 0s objetivos estratégicos e esses com o plano de
acao.

Perspectiva Objetivo Estratégico Plano de Acao
Cliente Prestar informacoes e disponibilizar Aprimoramento continuo da funcio
dados sobre or¢cmaneto, receita e despesa | orcamentaria do Inmetro
Aperfeicoamento da metodologia de
. . . L. planejamento, de controle e avaliagio de
Ampliar a~gera<;a0 de receitas Proprlas ea | . ceitas e despesas
captacdo de recursos, e aprimorar a -

Financeira gestiio de recursos do Inmetro Aprlmorf:me‘nto do~pr0cesso de
elaboracio, liberacido e acompanhamento
orcamentario

Implantar a gestao de custos Gerenciamento dos custos do SEPLO
Melhorar os sistemas de atualizacio de Implantacdo de melhorias nos sistemas
dados minimizando o tempo de Siplan e Portal do Relacionamento com a
processamento RBMLQ
Descentralizacdo do lancamento no
.. . SIPLAN das despesas corporativas de
Interna Terceirizar servicos maduros . .
rateio para os respectivos gestores dos
planos anuais.
Promocao da participacao de todos os
Estimular novas Idéias usuarios na execucfo dos processos
orcamentarios anuais
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Interna

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

Implantacéo de sistematica para avaliacdo
dos servigos orcamentarios junto aos
principais usuarios.

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

Implantaciao de metodologia que
proporcione maior confiabilidade na
atualizacdo e manutencio das bases de
dados de trabalho.

Garantir o atendimento da legislacao
orcamentaria em vigor

Eliminacao das nao conformidades
orcamentarias nas auditorias internas e
externas

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

Eliminacao das nao conformidades
orcamentarias nas auditorias da
qualidade do Inmetro

Aprendizado e
Crescimento

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

Implantacio de projeto gestao por
competéncias no SEPLO

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

Promocao da integracio dos processos de
planejamento, orcamento e de aquisi¢oes

Implementacio do médulo Fomento no
sistema STIPLAN

Disponibilizacao de programa de
treinamento em gestio orcamentaria

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

Implementacao de tecnologias de
informacao visando o desenvolvimento e a
modernizacao dos processos internos do
SEPLO

Disseminacao da cultura de gestao
orcamentaria adotada pelo Inmetro e
troca de experiéncias com outras
Instituicdes piblicas

Desenvolver liderancas e talentos

Implantacio de programa de capacitacao
e desenvolvimento profissional

Figura 4 — Proposta de Plano de A¢do para o SEPLO

INDICADORES

O sistema de indicadores permite proceder avaliagio do desempenho dos planos de
acdo e dos objetivos estratégicos nas perspectivas do Balanced Scorecard - BSC . A figura 5,
a seguir, apresenta a relacdo das perspectivas com os objetivos estratégicos que possuem
relacdo com a gestdo orcamentdria, e esses com os seus correspondentes indicadores.
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Figura 5 — Proposta de Indicadores para o SEPLO
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E importante esclarecer que o Balanced Scorecard — BSC , como foi apresentado,
traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores, e esses serdo acompanhados a partir
da defini¢do de suas metas. Porém, os objetivos e metas ndo serdo alcancados apenas porque
foram identificados. A organizacdo deve lancar um conjunto de programas que criardo
condicdes para que se realizem as metas de todos os indicadores disponibilizando pessoas,
financiamento e capacidade necessdrias para o desenvolvimento de cada programa.

5. CONCLUSOES

A proposta inicial da presente pesquisa era identificar a possibilidade de implantacgio
da metodologia do Balanced Scorecard - BSC para o aprimoramento da funcido or¢camentéria
de institui¢des publicas, proporcionando, desta forma, o desenvolvimento de um sistema de
medi¢do de desempenho estruturado, que esteja alinhado aos objetivos estratégicos e que,
portanto, possa contribuir de forma mais efetiva, para o cumprimento da missio
institucional. O Servico de Planejamento Orgamentario do Inmetro — SEPLO, foi utilizado
como estudo de caso para o desenvolvimento do trabalho em questdo. Assim sendo, e
considerando os objetivos propostos, bem como o processo vivenciado durante a elaboracdo
da pesquisa, pode-se concluir que:

— O modelo desenvolvido, considerando a metodologia empregada pelo Balanced Scorecard
— BSC, pode ser implantado em 6rgaos publicos, a partir do seu planejamento estratégico.

— O BSC, pela sua esséncia e a partir dos mapas estratégicos, também responde a questio de
como proporcionar maior alinhamento das fungdes do SEPLO com os objetivos
estratégicos do Inmetro, uma vez que proporciona, a partir de suas perspectivas, a
obtencdo de uma visdo holistica e integral da organizacdo trabalhando ndo somente os
aspectos financeiros, como os relacionados a necessidades dos funcionérios, dos processos
organizacionais, bem como dos clientes e da sociedade.

— Para dar sustentabilidade e foco a um processo de melhoria continua, em uma funcio
especifica e/ou em toda a organizacdo, torna-se indispensdvel a implantacdo de um
sistema de medi¢do de desempenho, alinhado aos objetivos estratégicos institucionais, sob
pena de se perder tempo e recursos no desenvolvimento e na execucio de agdes que nao
se tem certeza que seus efeitos contribuam efetivamente para a obteng@o e/ou melhoria
dos resultados.

— Fica evidenciado que a implantagdo do Balanced Scorecard — BSC contribui para um
maior alinhamento das fungdes institucionais ao seu planejamento estratégico,
proporciona a elaboracdo de planos de ag¢do corporativos integrados, propicia a construcao
de indicadores para o monitoramento e a identificacdo dos impactos nas acdes, assim
como seus reflexos, proporcionando, assim, mais objetividade e rapidez na obtencdo dos
resultados, com a alocacdo de recursos para agdes que propiciem maior impacto no
desempenho organizacional.

O modelo desenvolvido respeitou as fases consideradas essenciais para o
desenvolvimento e implantacdo de um sistema de medi¢do de desempenho, proporcionando
sustentabilidade ao processo e clareza na sua aplicagdo.



Il SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia 12

6. REFERENCIAIS BIBLIOGRAFICOS

INMETRO. Coordenacgdo de Planejamento: 12 anos de Planejamento e Melhoria da Gestao —
1993 - 2004. Rio de Janeiro, 2005. CD-ROM.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A Estratégia em acéo - Balanced Scorecard. Rio de
Janeiro: Campus, 1997. 344 p.

Mapas Estratégicos — Balanced Scorecard
Convertendo Ativos Intangiveis em Resultados Tangiveis. Rio de Janeiro : Campus, 2004.
471 p.

Medindo a Prontiddo Estratégica de Ativos
Intangiveis. Artigo publicado pela Harvard Business Review em fevereiro de 2004. 12 p.

OSORIO, Vera Licia T. A Utilizacio do Balanced Scorecard no Aperfeicoamento da
Administracdo Publica Gerencial — Estudo de Caso de uma Autarquia Municipal. Porto
Alegre, 2003. 226 p.

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva — Técnicas para Andlise da Industria e da
Concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1986. 362 p.

A Vantagem Competitiva das Nacdes. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

897 p.

Vantagem competitiva — Criando e Sustentando um Desempenho
Superior. Rio de Janeiro: Campus, 1992. 512 p.

QUINTELLA, Odair M. Balanced Scorecard como ferramenta para o desenvolvimento de
um sistema de medi¢do do desempenho : uma proposta de implantacdo. Rio de Janeiro, 2004.
124 p.

VERGARA, Sylvia C. Projetos e Relatérios de Pesquisa em Administracdo. Sdo Paulo:
Atlas,2005.



