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RESUMO

A dissertacdo aborda os aspectos histéricos do planejamento estratégico, a
evolucdo dos sistemas de administracao e a evolu¢do do pensamento estratégico no
Brasil, onde também sdo apresentadas a metodologia do planejamento estratégico do
Inmetro, em especial a do Macroprocesso Controle Metrolégico e a metodologia
utilizada pelo Professor Jodo Neves, bem como s&o verificados os sistemas de
medicdo, monitoramento e avaliacdo do plano. S&o abordados os critérios de
exceléncia em relacdo a estratégia, aos planos e aos processos, e também os
projetos estratégicos e as estruturas de implantacéo.

Na dissertacdo € realizado um estudo de caso do planejamento do
macroprocesso controle metroldgico, visando a verificacdo dos pontos fortes e fracos
na implantacdo do plano, bem como sdo apresentados os resultados de sua
implantacao.

Ao final da dissertacdo, é proposto um novo modelo para o planejamento
estratégico do Macroprocesso Controle Metrolégico que além de ser mais detalhado,
incorpora a metodologia Balanced Scorecard (BSC) para uma avaliagdo simples do
balanceamento entre suas perspectivas basicas em relacdo as opgdes estratégicas,
objetivos estratégicos, estratégias especificas, carteira de projetos e indicadores.
Também é apresentada uma nova etapa no fluxograma do planejamento estratégico
do Macroprocesso Controle Metrolégico, Monitoramento e Controle, no qual o sistema
se torna mais completo em relacéo a estrutura do PDCA, onde é demonstrado atraves
dos resultados de acompanhamento dos projetos estratégicos no Sistema de
Acompanhamento de Projetos (SICAP), a importancia vital para o melhor desempenho
de implementacdo do plano estratégico. E proposto na estrutura, a criagdo de um
Comité de Monitoramento para monitoramento e controle do plano, bem como a
criacdo de um Escritorio de Projetos para gerenciamento e execucao dos projetos

estratégicos.

Palavras—chave: Planejamento Estratégico, Gestdo Estratégica, Metodologia de

Planejamento.



ABSTRACT

The dissertation approaches the historical aspects of the strategical planning, the
evolution of the administration systems and the evolution of the strategical thought in
Brazil, where also the methodology of the strategical planning of the Inmetro, in special
the Macroprocess Metrological Control and the methodology used by teacher Jb&o
Neves are presented, as well as are verified the systems of measurement,
monitorament and evaluation of the plan. The criteria of excellency are boarded in
relation the strategy, plans and processes, and also the strategical projects and the
structures of implantation are boarded.

In the dissertation the verification of the strong and weak points in the
implantation of the plan is carried through a study of case of the planning of the
Macroprocess Metrological Control aiming at, as well as is presented the results of its
implantation.

To the end of the dissertation a new model for the strategical planning of the
Macroprocess Metrological Control is considered that beyond more being detailed,
incorporates the tool of the Balanced Scorecard (BSC) for a simple evaluation of the
balancing enters its basic perspectives in relation to the strategical options, objective
strategical, specific strategies, wallet of projects and pointers. Also it is presented a
new stage in the flowchart of the strategical planning of the Macroprocess Metrological
Control, Monitorament and Control, in which the system if becomes more complete in
relation the structure of the PDCA, where it is demonstrated through the results of
accompaniment of the strategical projects in the System of Accompaniment of Projects
(SICAP), the vital importance for optimum performance of implementation of the
strategical plan. It is considered in the structure, the creation of a Committee of
Monitorament for monitorament and control of the plan, as well as the creation of an

Office of Projects for management and execution of the strategical projects.

Word-key: Strategical planning, Strategical Management, Methodology of Planning.
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1 INTRODUCAO

1.1 0O TEMA

Planejamento Estratégico do Macroprocesso do Inmetro: uma proposta

de aperfeicoamento da metodologia.

1.2 APRESENTACAO DO PROBLEMA

No ano de 2004, foi concluido o Plano Estratégico do Macroprocesso Controle
Metroldgico para o periodo 2004-2007. A implantacdo da estratégia de gestdo do
controle metrologico através dos projetos estratégicos esta sendo o caminho trilhado
para se conseguir chegar aos objetivos que se pretende alcancar.

O processo de planejamento estratégico corporativo do Inmetro inicia-se com a
formulacdo das estratégias, considerando as influéncias dos ambientes externo e
interno, as orientagbes Ministeriais, e as estratégias que ja vém sendo implementadas
no o6rgdo, dentre outros aspectos. A grande dificuldade apontada é a fase do
desdobramento das estratégias em projetos a serem implementados para viabiliza-las,
0 que é verificado em toda bibliografia sobre o tema. Deve existir, entdo, uma grande
preocupacao com o momento da execucao e controle do plano.

Nesse sentido é importante verificar como foi feita ndo s6 a formulacédo
estratégica, mas também seus desdobramentos, execucdo, acompanhamento,

controle e os resultados vinculados.

1.3 JUSTIFICATIVA

Tratando-se de pesquisa-acao a ser realizada no ambiente do proprio Inmetro,
todos 0s recursos necessarios estao disponiveis. Os sistemas de informacdo e as

pessoas envolvidas no processo estdo presentes e em condi¢cdes de auxiliar na
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pesquisa de modo a facilitar na identificagcdo precisa da situacdo problema
objetivando assim a proposicdo de melhorias na elaboracdo e execucdo do Plano
Estratégico do Macroprocesso Controle Metrologico.

O autor conhece como é desenvolvido o processo de planejamento corporativo
do Inmetro e tem acesso as areas e informacdes, podendo dessa forma buscar as
informacdes necessarias ao desenvolvimento da pesquisa, realizando as entrevistas
no proprio local de trabalho. Outro facilitador € a participagdo do autor no processo de
elaboracdo do plano estratégico, inclusive sendo gerente de um dos projetos

estratégicos.

1.4 OBJETIVOS

Esta pesquisa tem como objetivo geral de propor um aperfeicoamento ao
processo de elaboracdo e de implantacdo do Plano Estratégico do Macroprocesso
Controle Metrolégico. Como objetivo especifico, a pesquisa pretende identificar as
principais dificuldades a serem vencidas na implantacdo dos projetos estratégicos,
descrevendo como o mesmo esta sendo implementado e propondo o desenvolvendo
de uma fase destinada ao monitoramento do planejamento estratégico, para a qual a

mesma se torne permanente em todos 0s projetos estratégicos da Instituicao.

1.5 QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS

O sucesso de um planejamento esta intimamente ligado ao seu monitoramento
e controle dos projetos, processos e recursos que compdem o planejamento
estratégico, sem o0 monitoramento constante, dificiimente se consegue atingir 0s
objetivos estratégicos.

Existem e estdo disponiveis ferramentas de controle, tais como o Sistema de
Controle e Acompanhamento de Projetos (SICAP), Sistema de Planejamento
Orcamentario (SIPLAN), Sistema de Medicdo de Desempenho (PLANEST). Estas
ferramentas estdo sendo utilizadas? Estdo adequadas ao uso pretendido? Precisam
ser melhoradas?

Nesse direcionamento, € preciso averiguar as seguintes questdes:
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- quais as dificuldades encontradas e quais séo as alternativas?

- que cursos de acao plausiveis estdo disponiveis para a diretoria corrigir o
problema ou tirar vantagem da oportunidade?

- 0 que o administrador precisa saber para escolher a melhor alternativa entre

0s cursos de acao disponiveis?

1.6 DELIMITACAO

A delimitacdo compreenderd o Planejamento Estratégico do Macroprocesso
Controle Metrolégico da Diretoria de Metrologia Legal do Inmetro, focando-se na
operacionalizacdo de seu monitoramento.

A andlise levara em consideragao os conceitos consagrados dos critérios para
avaliacdo da gestao publica, definidos no Programa da Qualidade do Servigo Publico -
PQSP e Desburocratizacéo, notadamente aqueles relacionados aos Critérios do item
2, Estratégias e Planos, e do item 6, Processos, notamente no que se refere ao
planejamento como um processo de apoio (Item 6.1).

Serdo verificados também o andamento dos projetos estratégicos dos outros
macroprocessos do Inmetro. Esse conhecimento serd uma contribuicdo importante
para a analise comparativa da implantacdo do plano do Macroprocesso Controle

Metroldgico.

1.7 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

CAPITULO I: INTRODUCAO

No Capitulo | séo apresentados o principal tema investigado, a definicdo do problema
gue se deseja solucionar, os objetivos final e intermediérios, as questdes a serem
respondidas pela pesquisa, as hipbéteses, premissas e a delimitacdo do estudo, assim

como a sua relevancia.

CAPITULO II: REVISAO BIBLIOGRAFICA
No Capitulo Il é descrito qual foi o referencial teérico adotado para a construgdo do

modelo que faz parte do escopo final da tese.
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CAPITULO Illl: METODOLOGIA DA PESQUISA

No Capitulo 11l sdo explicados os meétodos utilizados para a pesquisa como um todo,
incluindo os principais instrumentos. Sera detalhada a maneira como foram realizadas
as varias fases da pesquisa desde a revisdo bibliografica até as concluses e

recomendacgoes.

CAPITULO IV: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA DIRETORIA DE METROLOGIA
LEGAL

No capiltulo IV é feito um estudo de caso do planejamento estratégico do Inmetro, mais
especificamente quanto ao Macroprocesso do Controle Metrologico, em suas diversas

fases, bem como sao apresentados os resultados da implantagéo.

CAPITULO V: PROPOSTA DE MONITORAMENTO DE PLANEJAMENTO

No capitulo V é apresentado o modelo proposto de planejamento estratégico mais
detalhado para o controle metrolégico, bem como séo realizadas analises de BSC nos
resultados do plano estratégico 2004-2007 e também nos resultados dos projetos no
SICAP.

CAPITULO VI: CONCLUSOES E RECOMENDAGOES
No Capitulo VI sdo apresentadas as conclusfes da pesquisa, suas dificuldades de

realizacéo e, finalmente, as recomendacdes para futuras pesquisas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 HISTORICISMO E DEFINICOES DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1.1 Histo6rico

Pode-se verificar que planejamento estratégico € descrito desde a antiguidade,
conforme descreve Julio, Carlos Alberto e Salibi Neto, José (2002, p.192), na obra
sobre ‘Estratégia e planejamento: autores e conceitos imprescindiveis”. Nesta obra
€ descrita a cronologia do planejamento estratégico, na qual o primeiro texto
conhecido sobre o0 assunto tem mais de 2000 anos e refere-se as questdes militares,
seu autor é o general chinés Sun Tzu, que descreve um tratado sobre a arte da guerra.
Na obra “A Arte da Guerra”, para Sun Tzu a “Estratégia é o mais importante trabalho de
uma organizacao. Em situacdes de vida e morte, isto € o Tao da sobrevivéncia ou da
extingdo. Este estudo ndo pode ser negligenciado™ (FARIAS FILHO, 2004). N&o s6 o
oriente, mas também o ocidente, o conceito de planejamento estratégico surgiu
através dos meios militares, tendo o exército romano como exemplo. Segundo é
descrito em sua obra: “O djetivo do planejamento estratégico € dirigir operacdes
militares de larga escala, a fim de levar as respectivas forcas a manobras que as
cologuem em posi¢cdes vantajosas em relacdo ao inimigo”.

Na seqUéncia da cronologia apresentada, no século 18, tem-se o0 general
francés Napoledo Bonaparte, que conhecia a obra de Sun Tzu, como um dos maiores
estrategistas de todos os tempos.

Na década de 1950, depois da segunda guerra mundial, guerra esta de
estratégias por exceléncia, segundo especialistas, as empresas especialmente nos

Estados Unidos da América, come¢cam a adotar o planejamento estratégico, sendo

! Sun Tzu foi um general chinés do século IV A.C. A obra “A Ate da Guerra”, é composta de 13
capitulos (Notas de aula de Administracdo Estratégica versao 2a)
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gue na segunda metade da década € iniciado seu estudo no curso de administracédo
da Harvard University. Os valores hierarquicos e sistemas lineares tradicionais S0
consequéncias das raizes militares, onde o presidente é o responsavel por ele e o
define de forma dominadora, e a empresa, vista como uma maquina, o cumpre. Nesta
época 0 modelo de analise de forcas e fraquezas da empresa, ameacas e
oportunidades do ambiente é conhecido em inglés pela sigla SWOT (Strength,
Weakness, Opportunities, Threats) e conhecido em portugués pela sigla FFOA

(Forcas, Fraquezas, Oportunidades, Ameacas).

Nas décadas de 1960 e 1970, o planejamento estratégico torna-se uma
ferramenta mais popular e varios executivos de empresas nos Estados Unidos da
América, a adotam acreditando ser a solucdo de seus problemas. Modelos
estratégicos que valorizam tanto os aspectos qualitativos como quantitativos, surgem
nesta época. Ja na Suécia, aparece uma corrente de pensamento mais ligada a

antropologia, na qual impera o ponto de vista da coletividade da empresa.

Na década de 1980, apds a explosdo do modismo do planejamento estratégico,
houve uma queda no encantamento das empresas norte-americanas em relacdo a sua
adocao. Porém, nas companhias Japonesas que desfrutam de grande crescimento
econbmico, 0s executivos ndo deixam de lado os ensinamentos do general chinés Sun
Tzu. E no inicio da década, que se tornaram padrdes os modelos estratégicos de
Michael Porter e de valor para o acionista. Ao longo dos anos 80, vieram a surgir as
teorias de intencao estratégica e competéncias essenciais, de C.K. Prahalad e Gary
Hamel, e das organizagfes voltadas para o mercado. No final da década, Wall Street

se rende a Sun Tzu.

Na década de 1990, tém-se dois ciclos, na qual o primeiro que corresponde a
primeira metade da década, representa a retomada do pensamento estratégico,
porém ndo mais como solucdo de todos os problemas, mas sim como um processo
gue pode trazer determinados beneficios em determinados contextos. No segundo
ciclo, que corresponde segunda metade da década, as empresas, segundo Michel
Porter, abandonam completamente a estratégia, ou segundo outros, a tornam sinénimo

de transformacé&o do negdcio.
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Ja no século 21, na cronologia do planejamento estratégico segundo, descreve
Julio, Carlos Alberto e Salibi Neto, José (2002, p.192), sdo propostos novos modelos
com foco na capacidade de adaptacdo as mudancas, na flexibilidade e no
aprendizado organizacional. Ter agilidade estratégica passa a ser mais importante
que a estratégia em si. E ressaltado que em pesquisas da Bain & Co., a ferramenta de

gestdo mais utilizada no mundo por empresas € o planejamento estratégico.

2.1.2 Evolucéao dos Sistemas de Administracao

Segundo Ansoff e McDonnell (1993, p.294).

A histéria dos sistemas de administracdo é uma sucess&o de invencdes. A
medida que surgiam novos desafios, as empresas progressistas inventavam e
experimentavam novas maneiras de administrar.

Pode-se verificar a evolucédo dos sistemas de administracdo e gestao a partir
do Quadro 01.

) Gestéo Através de
Gestéo por Gestéo por Previséo
Gestéo por Controle Resposta Flexivel e
Extrapolacao de Mudancas

Rapida

- Manuais de sistemas

procedimentos
- Foco no processo de
producéo

- Controle financeiro

- Orgcamento de
operacdes

- Orgcamento de
investimento

- Administracéo por
objetivos

- Planejamento em

longo prazo

- Planejamento
estratégico periédico
- Administracéo de

postura estratégica

- Planejamento
contingencial

- Administracéo de
questdes estratégicas
- Administracéo de
sinais de baixa
freqléncia

- Administracéo de

surpresas

INTCIO O SECUID XX 2 ettt e e e eaaas ? Final do século XX

Quadro 01 - Evolucéo dos sistemas de administracédo

Fonte: Adaptado de Ansoff e McDonnell (1993, p.36)

Ansoff e McDonnel (1993, p35), descrevem que a partir da alteracdo dos niveis

de turbuléncia, a administracdo ia desenvolvendo enfoques sistematicos buscando
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trabalhar com os niveis crescentes de imprevisibilidade, novidade e complexidade. E
gue com o futuro se tornando mais complexo, diferente e previsivel, 0s novos sistemas
também passaram a ser mais sofisticados, buscando a complementacdo e
melhoramento dos anteriores. Nos quatro estagios da evolucdo, a Gestédo por Controle
foi utilizada enquanto as mudancas eram lentas; a Gestdo por Extrapolacdo, foi
utilizada quando a mudanca se tornou mais rapida, mas o futuro ainda podia ser
previsto mediante extrapolacdo do passado; a Gestdo por Previsédo, foi utilizada
guando comecaram a surgir descontinuidades, mas a mudanca, embora rapida, ainda
permitia previsdo e resposta aceitavel; a Gestdo Através de Resposta Flexivel e
Réapida, atualmente em ascenséo, para condicfes em que muitos desafios importantes
surgem com rapidez demasiadamente elevada para permitir a elaboracdo de
previsdes aceitaveis.

Mesmo com a evolucao dos sistemas e de suas complexidades, ainda hoje os
sistemas mais antigos estdo sendo utilizados devido a aceitacdo demorada e as

dificuldades no seu entendimento e implantacéo.

2.1.3 Evolucédo do Planejamento nas Organizacdes®

1
i Administragdo

Conceitos e -
! estrateglca

complexidade
Planejamento
Estratégico
classico

. 1%ger. 2% ger.

i
1
i
i
i
i
1
i
!
Planejamento !
!
i
i
i
1
i
i
1
i
i

de Longo
Prazo
Planejamento
Orgamentario
Planejamento
de operacdes
2 -
: >
- Fim do
|n’ICIO do 2% guerra século XX
século XX mundial
Tempo

Figura 01 - Evolucdo do Planejamento nas Organizacfes
Fonte: Apresentacao 1° Workshop planejamento Dimel (2004)

2 Neste tdpico foi abordado a evolucdo do planejamento estratégico segundo apresentacéo realizada no
processo de formulacéo do planejamento estratégico da Diretoria de Metrologia Legal.
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Conforme é observado na Figura 01, da apresentacao do primeiro workshop do
planejamento estratégico da Diretoria de Metrologia Legal (2004), observa-se que a
evolucdo do Planejamento nas organizacdes segue a evolugdo dos sistemas de
administracao.

O Planejamento Operacional, bastante caracteristico no inicio do século, ndo se
falava em planejamento empresarial, mas sim no planejamento voltado essencialmente
para as operacdes de fabricacdo, ou seja, projetos e construcdo de instalacdes,
processos, ferramentas e equipamentos.

JA antes da 2a Guerra, o Planejamento empresarial era basicamente
orcamentario, ou seja, voltado para operacdes fisicas de fabricacdo onde o processo
era fragmentado e desarticulado, sendo este focado no controle de despesas e
raramente com horizonte maior do que um ano.

Com a deficiéncia do planejamento orgcamentario em enfrentar 0os novos
desafios e as novas tendéncias, surgiu o Planejamento de Longo Prazo (PLP), que
ampliou o horizonte temporal de um ano para quatro a cinco anos, introduzindo
modelos de previsdo, analise de investimentos e pesquisa operacional, onde a
previsdo de um futuro Unico era feita através da extrapolacdo das tendéncias do
passado e o foco era no ambiente interno.

Com a necessidade de se considerar o ambiente externo, surgiu o
Planejamento Estratégico Classico, na qual o seu ponto de partida era a andlise e
compreensdo do ambiente externo, onde as capacidades internas sdo avaliadas e
desenvolvidas visando aos clientes, ao mercado e a competicdo, sendo admitido
rupturas e descontinuidades do futuro em relacdo ao passado. Teve seu grande
sucesso nos anos 70, porém devido aos melhoramentos abaixo das expectativas
devido ao aumento da complexidade das mudancas ambientais e organizacionais que
ocasionou a inflexibilidade e rigidez organizacionais, sendo dado énfase apenas nas
variaveis econdmicas e tecnoldgicas, com isso houve o surgimento de novos modelos
e escolas.

Com o surgimento da Administracdo Estratégica, houve uma mudanca no
enfoque, onde o Planejamento Estratégico passa a ter foco na gestdo por Planos e a

Administracdo Estratégica na gestdo por resultados. Neste caso, a Administracao
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Estratégica, além de se preocupar com as acbes que devem ser feitas, também se
preocupa com as pessoas que as fardo, onde ela visa a acédo gerencial sistematica e
continua assegurando a organizacao senso de direcao e continuidade no longo prazo,
procurando néo perder a flexibilidade e agilidade no dia-a-dia.

Conforme € descrito no Manual de Monitoramento Estratégico e Operacional do
Inmetro (2002, p.4), nos dias atuais 0s niveis de turbuléncia e incerteza estdo cada vez
mais aumentando, onde as mudancgas ambientais se sucedem em ritmo cada vez mais
acelerado, provocando rupturas e descontinuidades frequentes. A gestao estratégica
se prop0Oe lidar com essas surpresas e desafios do ambiente visando assegurar a
organizacao, simultaneamente: senso de direcdo e continuidade a longo prazo,
flexibilidade e agilidade no dia-a-dia.

A gestdo estratégica pode ser visualizada, na Figura 02, como um
macroprocesso integrado e continuo de quatro etapas que coexistem ao longo do

tempo, onde cada uma realimenta as demais. Séo elas: Formulagéo (planejamento),

Implantacdo, Operacao/gerenciamento e Controle de estratégias.

As 4 Etapas da Administracao

Formulagéo do Implantacéo do
plano plano
estratégico (Decisdes) estratégico
Gestao
Estratégica

(Realimentagao) (AcGes)

Controle do Operacéo e
plano Gerenciamento

estratégico _ do plano

estratégico

(Informagdes)

Figura 02 - Etapas da Administracdo Estratégica
Fonte: Apresentacao 1° Workshop planejamento Dimel (2004)

Na etapa de planejamento, o objetivo é a formulacdo de um Plano Estratégico

gue aponte aonde a organizacdo quer chegar, sendo incluidas neste plano, as
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diretrizes gerais, ou seja, as decisfes para sua acao e quais estratégias devem ser
utilizadas para sua implementacao.

Na etapa de implantacdo, o foco é viabilizar as estratégias, proporcionando os
recursos necessarios e as condicbes para o gerenciamento das decisfes
estabelecidas. Como produto tem-se um conjunto de acfes estratégicas, desdobradas
em projetos e processos, na qual compde um Plano de Agao.

Na etapa de operacdo, o fundamental € a garantia da execugédo das acoes,
visando um alinhamento entre as acfes estratégicas de médio e longo prazos e as
atividades operacionais do dia-a-dia. As informacdes sobre a execucao do plano, sdo
seus subprodutos.

Na ultima etapa, que é a de controle (avaliacdo e acompanhamento), ha a
realimentacdo do processo que comumente leva as mudancas, melhorias ou
ajustamentos nas decisfes estratégicas em vigéncia. Esta etapa visa assegurar a

eficiéncia, eficacia e efetividade das estratégias utilizadas.

2.1.4 Evolucao do Pensamento Estratégico no Brasil

Segundo Bethlem (2003, p.24-32), a provavel evolugcdo do pensamento
estratégico no Brasil, devido as imprecisbes em sua determinacédo, é descrita em
quatro fases, sendo a primeira fase ocorrida até aproximadamente os primeiros anos
da década de 70, onde as industrias brasileiras em sua maioria eram incipientes e
atuavam no “Modelo de Substituicdo de Importacdes”. Nesta época as barreiras eram
muitas (protecdo tarifaria, alfandegéria e burocratica para o similar nacional; facilidade
de sonegacao; financiamentos subsidiados; etc.), ocasionando a incerteza do lucro e
da venda, e conseqientemente atuavam como impedimentos a novos entrantes e
dando vantagens competitivas aos ja instalados e bem relacionados politicamente, o
gue ocasiona a perda em inovacdes e em melhora em produtos e servi¢cos dentro do
pais. Os custos ndo precisavam ser controlados e o controle era desnecessario para
facilitar a sonegacéo. O acesso a produtos era dificil, 0 consumidor tinha que entrar na
fila. O ambiente s6 era propicio a quem cultivava estreito relacionamento junto aos

orgdos do governo. O pensamento estratégico até o inicio da década de 70, estava
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moldado as condi¢des das barreiras existentes na época, em verdade havia um horror
e medo em realizar mudancgas com a abertura do mercado as empresas estrangeiras.

A segunda fase, que € descrita do meio da década de 70 até o inicio da de 80,
apresentaram-se algumas mudancas, mesmo com a resisténcia dos conservadores.
As mudancas ocorreram devido ao ja cansaco do “Modelo de Substituicdo de
Importagbes”, com a demanda de produtos melhores e mais modernos, com a
existéncia de mercados maiores e atracdo de competidores internacionais. Devido as
novas caracteristicas que surgiram, varios empresarios brasileiros comecaram a
pensar estrategicamente e de maneira atualizada. Porém, apesar de aparecerem
empresas que reagiram as mudancas de ambiente com a atualizacdo do pensamento
estratégico, muitas outras continuaram com o pensamento da fase anterior que nao
mais era adequado.

A terceira fase, que ocorre ra década de 80, apesar de ser chamada de
“década perdida”, muitas empresas devido a atracdo do mercado a novos
competidores e das necessidades crescentes de se ter competitividade, comecgaram a
formalizar o processo estratégico, fazendo andlise ambiental e competitiva com a
ajuda de consultores e grupos de planejamento estratégico. Muitos enganos ocorreram
devido a copia de formulacdes estrangeiras geradas e desenvolvidas em ambientes
diferentes do brasileiro.

A quarta e Ultima fase descrita por Bethlem (2003), é a década de 90, onde com
o0 inicio do governo Collor, com a “decretacéo” do fim do “Modelo de Substituicdo de
Importacbes” e com a diminuicdo das aliquotas de importacées, expds um grande
namero de empresas brasileiras que ndo eram competitivas, principalmente as que
atuavam nos ramos de tecidos, brinquedos, automobilistica e eletromecanica. Nos
governos seguintes, de Itamar Franco e Fernando Henriqgue Cardoso, a politica de
aliquotas baixas foi mantida, ocasionando que mesmo empresas exportadoras e
famosas pela qualidade de nivel internacional de seus produtos, como por exemplo,
Estrela e Metal Leve, necessitassem de reestruturagdo, o que apos algum tempo,
provocou o governo a subir algumas aliquotas para salvar empresas nacionais, porém
devido a forca da globalizacdo, essas taxas ndo se manteriam. O pensamento
estratégico dos empresarios nacionais hoje se assemelha aos dos empresérios do

primeiro mundo, porém a demora de se sair das fases anteriores acarretou enormes
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desvantagens competitivas, como por exemplo, auséncia de laboratérios de P&D,
provocando dependéncia tecnologica. Para Bethlem (2003, p.32): “Pensar
estrategicamente tornou-se indispensavel, mas alcancar competitividade global vai
exigir um esforgo inaudito”.

Pode-se verificar que no Brasil, 0 pensamento estratégico iniciou-se atrasado

cerca de algumas décadas.

2.1.5 Conceitos Basicos de Planejamento Estratégico®

Podem-se descrever algumas caracteristicas do Planejamento Estratégico,
dentre as quais ele representa um processo racional para formulacdo de orientacdes
estratégicas explicitas, na qual o mesmo necessita ter um processo permanente de
controle e avaliacdo, onde mecanismos para detectar rupturas e descontinuidades
ambientais ndo previstas devem existir. Sua formulacéo leva em conta a participacéo
de todos os segmentos relevantes a Instituicdo, onde decisGes considerando aspectos
técnicos, politicos e formas de resisténcia sdo analisados. O mesmo tem como
Produto um Plano Estratégico, que dara estimulo a criatividade, inovagéo, aprendizado
e empreendedorismo. Seu principio participativo colabora com que as pessoas sejam
mais inclinadas a implementar planos dos quais vivenciam, onde o produto mais
importante do planejamento € a experiéncia do processo de planejar ou ser planejado
por um processo dinamico, de aproximacdes sucessivas, a medida que envolve
aprofundamentos sucessivos e negociacdes em varios niveis e com varios atores,
envolvendo recursos, prazos, produtos etc.

O Plano Estratégico € um conjunto coerente de grandes prioridades e decisdes
gue orienta o gerenciamento do presente e a construcéo do futuro da organizacdo em
um horizonte de longo prazo e sob condi¢des de incerteza. O plano estratégico procura
definir a melhor maneira de se evoluir de um estado presente para um estado futuro. A

definicdo pode ser melhor visualizada através da Figura 03.

% Neste tépico foi abordado os conceitos de planejamento estratégico segundo apresentacéo realizada
no processo de formulacdo do planejamento estratégico da Diretoria de Metrologia Legal, bem como a
visdo de alguns autores.
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Figura 03 - Definicdo para um plano estratégico
Fonte: Apresentacéo 1° Workshop planejamento Dimel (2004)

Alguns dos elementos fundamentais para um Plano Estratégico sdo as
explicitacbes de referéncias integradoras, ou seja, a coesdo; a explicitacdo do
proposito que nada mais sdo que o objetivo permanente, a visdo e 0s seus objetivos; a
definicdo dos dominios de atuacédo da organizacdo que delimitardo os negdcios; as
indicacdes para a busca do desempenho competitivo e sustentavel a meédios e longos
prazos, bem como a definicdo do que a organizagdo se compromete a oferecer aos
seus parceiros-chave.

O Processo de Planejamento Estratégico pode ser subdividido em trés niveis
de Planejamento de uma Organizacdo, sao eles o Institucional, o de Negdcios e o
Funcional.

No nivel de Planejamento Institucional, refere-se as decisdes que devem ser
tomadas pela alta direcdo e ndo podem ser descentralizadas para ndo ocorrer sub-
otimizacdes ou inconsisténcias. Neste estdo as decisdes de grandes prioridades e
areas de atuacdo da instituicdo. Tem-se como exemplo o Plano do Inmetro.

No nivel de Planejamento Negdcios, tratam das escolhas e énfases voltadas
para assegurar a exceléncia e sustentabilidade do desempenho dos negdcios, tendo
por objeto a formulag&o das opcodes, objetivos e agcdes. Tem que ter harmonia com a
estratégia institucional e a disponibilidade de recursos. Neste tem-se como exemplo o
plano da Diretoria de Metrologia Legal.

No nivel de Planejamento Funcional tem-se a consolidacdo das necessidades
de meios exigidos pela instituicdo e pelos negocios. Sua concepcdo de estratégias
especificas para os diferentes suportes funcionais. Neste, tem-se como exemplo o

Plano Estratégico da Diretoria de Administracéo e Financas.
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No Brasil podem-se citar alguns autores que escrevem sobre o assunto de
planejamento estratégico, como por exemplo, Oliveira (2006), para este autor o

planejamento é:

identificacdo, analise, estruturacdo e coordenagdo de missfes, propositos,
objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas, programas, projetos e
atividades, bem como de expectativas, crencas, comportamentos e atitudes,
a fim de se alcancar do modo mais eficiente, eficaz e efetivo 0 maximo do
desenvolvimento possivel, com a melhor concentragdo, de esforcos e recursos
pela empresa.

Em sua obra Planejamento Estratégico, Conceitos, Metodologia e Préticas,
Oliveira (2006, p.45), sao definidos trés niveis hierarquicos de planejamento: o nivel
mais elevado € Planejamento Estratégico no qual o autor define como um processo
administrativo que proporciona sustentagdo metodolégica para estabelecer a melhor
direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com 0
ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada. No nivel intermediario, tem-se
a definicdo de Planejamento Tatico como uma metodologia administrativa que tem por
finalidade aperfeicoar determinada area de resultado da empresa. E por fim no nivel
mais de base, tem-se a definicdo do Planejamento Operacional que nada mais é que a
formalizacdo das metodologias de desenvolvimento e implantacdo de resultados
especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da empresa. Estas definicbes
corroboram as defini¢des utilizadas no Inmetro: Institucional, Negdcios e Funcional.

Segundo Valadares (2006, p.82), “Planejamento Estratégico corresponde ao
estabelecimento de um conjunto de acfes e condicfes que a empresa deve assumir
visando construir o seu futuro”.

Na norma Inmetro NIG-CPLAN-029, revisdo 0, utilizada até 2005, Planejamento
€ definido como um “processo de concepc¢ao de futuros desejados e das maneiras de
alcanga-los. O contrario da improvisacdo. Anti-improvisacdo sistematica.” E

Planejamento Estratégico é definido como um:

processo de gestdo de uma organizagdo que tem carater multidimensional e
gue estabelece um modelo de decisbes coerente, unificado e integrador;
determina e revela o propésito do Instituto em termos de misséao, objetivos de
longo prazo, programas de acgdo e prioridades de alocagdo de recursos;
seleciona os negoécios em que o Instituto deve estar; tenta alcancar uma
vantagem competitiva (desempenho auto-sustentavel) de longo prazo em cada
um dos seus negdcios, respondendo de maneira apropriada as oportunidades
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e ameacas do ambiente do Inmetro e as suas forcas e fraquezas internas;
engaja todos os niveis hierarquicos do Inmetro (corporativo, de negdcios e
funcional); e define a natureza das contribuicbes econbmicas e néao
econdmicas que ela pretende fornecer a seus parceiros-chave.
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Conforme descreve, o Relatério Inmetro de Gestédo, Candidata ao PQGF (2005;

p.21), e a Norma Inmetro NIG-CPLAN-029*, revis&o 0 (2002, p.2-3), utilizada até 2005,

as etapas e atividades do Planejamento Estratégico Corporativo podem ser

visualizadas, através da Figura 04.
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Figura 04 - Metodologia do planejamento estratégico corporativo
Fonte: Adaptado do Relatério Inmetro de Gestdo, Candidata ao PQGF (2005; p.21)

* Neste capitulo, sera apresentado um resumo da norma NIG-CPLAN-029, revis&o 0, maio de 2002, de

forma a facilitar o entendimento da metodologia de planejamento utilizada pelo Inmetro.
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No desenvolvimento da dissertacdo, para um melhor entendimento da
metodologia do Planejamento Estratégico do Inmetro, sdo também apresentadas as
definicbes que foram utilizadas na Norma Inmetro NIG-CPLAN-029, revisédo 0 (2002,
p.2-3), utilizada até 2005.

Na formulacdo e implantacdo do planejamento estratégico do Inmetro utilizado
no ciclo do PQGF, Candidata ao Prémio Nacional da Gestdo Publica (2005), a
metodologia aplicada subdivide-se em quatro etapas seguidas de suas atividades,

gque sao as Premissas, Grandes Escolhas, Detalhamento e Implementac&o e Controle.

2.2.1 Primeira etapa: PREMISSAS

Nesta etapa, onde sdo realizadas a Preparacao, os Grandes Balizamentos, a

andlise dos Ambientes Externo e Interno e a Avaliacdo Estratégica.

2.2.1.1 Preparacao

Nesta sub-etapa, realiza-se pesquisas individuais com atores internos e
externos a Instituicdo, envolvendo-se o maior numero de niveis hierarquicos da
instituicdo, para que se coletem informacdes e percepcdes sobre a situacdo atual,
tendéncias internas e do ambiente de negécios, além de idéias dos grandes rumos e
opcbes estratégicas para a organizagdo. Também se realiza uma pesquisa
documental para levantamento e analise das informacdes existentes sobre as

atividades da Instituicdo e a evolucdo do seu ambiente de negdcios.

2.2.1.2 Grandes Balizamentos

Nesta sub-etapa, elabora-se documentacdo com as principais visdes dos
atores internos e externos do Inmetro, mostrando-se 0s pontos convergentes e
divergentes. Também se elabora um estudo de macro cenarios e cenarios focalizados

no ambiente de atuacéo do Instituto. A norma NIG-CPLAN-029, define cenarios como
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descri¢cBes sistémicas de futuros qualitativamente distintos e das trajetérias que 0s
conectam a situacao de origem. Constituem recurso Util, no processo de planejamento
estratégico participativo, para sintonizar as visées de futuro dos decisores, tornando
explicitas as premissas em que baseiam suas decisfes; configurar evoluctes
provaveis do ambiente de atuacdo do Instituto e da demanda por seus servicos; e
antecipar ameacas e oportunidades para o Inmetro.

Porter (1980; p.4) apud Oliveira (2006; p.216), considera que as condi¢Oes de
posicionamento em um setor dependem de cinco forcas basicas: ameaca novos
concorrentes, poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes,
ameaca de servigcos substitutivos, e manobras para conseguir uma posicado entre os
atuais concorrentes, representada pela forca que a empresa impulsiona contra as
outras quatro forgcas consideradas. Pode-se visualizar o modelo de for¢cas que dirigem

a concorréncia de Porter, através da Figura 05.
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Figura 05 - Forcas que dirigem a concorréncia
Fonte: Adaptado de Porter (1986, p23)

Segundo Porter (1986, p.45), o conhecimento das capacidades de uma
instituicdo e das causas das forcas competitivas coloca em destaque as areas em que

a instituicdo deve enfrentar a concorréncia e aquelas em que deve evita-la.
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2.2.1.3 Ambiente Externo

Segundo definicdo da Norma Inmetro NIG-CPLAN-029, Analise do Ambiente
Externo é a construcdo da visdo das evolucdes provaveis do ambiente externo do
Instituto, a médio e longo prazo, visando a antecipar oportunidades e ameacas para o
seu bom desempenho, face a missdo e aos objetivos permanentes. A mesma define
ameacgas como situacdes, tendéncias ou fenbmenos externos ao Inmetro, atuais ou
potenciais, que podem dificultar, em grau relevante e por longo tempo, a realizacao da
mMisSsao ou 0 cumprimento dos objetivos permanentes. Concretizam-se ou nao, e seus
impactos podem ser mais ou menos nocivos, dependendo das condi¢des internas de
defesa ou de neutralizacdo. Também definem oportunidades como situacdes,
tendéncias ou fen6menos externos ao Instituto, atuais ou potenciais, que podem
contribuir em grau relevante e por longo tempo para a realizacdo da sua misséo ou
objetivos permanentes e/ou para o alcance de um bom desempenho. A oportunidade é
algo que pode ou néo ser aproveitado, dependendo das condic¢des internas. Tratam-
se, portanto, de "chances" e ndo de conquistas liquidas e certas.

Segundo Ansoff (1977, p.127) apud Oliveira (2006, p.97), a andlise do ambiente
externo “é a andlise das oportunidades de produtos e mercados disponiveis a empresa
fora de seu conjunto corrente de produtos versus mercados, decorrendo dai a decisdo
final de diversificacdo ou ndo os negdcios da empresa.” Também segundo Ansof
(1977; p.92) apud Oliveira (2006; p.144), analisou componentes de vetor de
crescimento que basicamente permite identificar: penetracdo no mercado,
desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto, diversificacdo de produtos
e mercados.

Nesta sub-etapa, o objetivo é de construir uma visdo completa das evolucbes
provaveis do ambiente externo de atuacdo da Instituicdo em horizontes de curto, médio
e longo prazo e antecipar oportunidades e ameacas ao cumprimento da Missao.

Nesta sub-etapa, realiza-se um semindrio interno com os atores envolvidos no
processo para analise do ambiente externo, utilizando como referéncia os cenarios

elaborados, visando identificar oportunidades e ameacas para a organizacao.
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2.2.1.4 Ambiente Interno

Segundo definicdo da Norma Inmetro NIG-CPLAN-029, Analise do Ambiente
Interno é o diagnostico dos pontos fortes e fracos do Instituto, sendo os pontos fortes
um conjunto de fendmenos ou condicdes internas a Instituicdo, capaz de incrementar
substancialmente e por longo tempo, seu potencial de capacitacdo ou desempenho, na
direcdo do que esta proposto nas premissas basicas do plano estratégico, e 0s pontos
fracos como um conjunto de fenbmenos ou condi¢des internos a Instituicdo, capaz de
minar, substancialmente e por longo tempo, seu potencial de capacitacdo ou
desempenho, na direcdo do que esta proposto nas premissas basicas do plano
estratégico.

Nesta sub-estapa, o objetivo é de caracterizar a evolugdo do desempenho da
Instituicdo, identificando e hierarquizando as forcas e fraquezas e suas principais
causas.

Nesta sub-etapa, realiza-se seminério interno com o0s atores envolvidos no
processo para analise do ambiente interno, visando identificar forcas e fraquezas
organizacionais. Mapea-se e interpreta-se as interacdes entre oportunidades e

ameacas versus forcas e fraquezas e definir o posicionamento estratégico global.

2.2.1.5 Avaliagao estratégica

Segundo Porter (1986, p.17), “a formulacdo de uma estratégia competitiva
envolve considerar quatro fatores basicos que determinam os limites daquilo que uma
companhia pode realizar com sucesso”. O contexto, onde a estratégia competitiva

pode ser formulada, é visualizado através da Figura 06.
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Figura 06 - Contexto onde a estratégia competitiva € formulada
Fonte : Adaptado de Porter (1986, p17)

Segundo definicdo da Norma Inmetro NIG-CPLAN-029, Avaliacdo Estratégica €
0 mapeamento e interpretacao das interacdes entre oportunidades e ameagas versus
forcas e fraquezas para cada cenario que identifica os principais fatores criticos de
sucesso e avalia 0 posicionamento estratégico do Instituto em cada cenario. Permite
identificar as potencialidades e debilidade da Organizacdo, em cada cenario, em
horizontes de médio e longo prazo; e destacar as forcas e fraquezas criticas para o
sucesso ou o fracasso da organizagao, no horizonte temporal considerado. Importante
instrumento para a tomada de decisdo sobre as grandes linhas do plano estratégico,
seu detalhamento e seu teste de consisténcia, diante das incertezas do ambiente
interno e externo.

Nesta sub-etapa, 0 objetivo € de mapear e interpretar as interacbes entre
oportunidades e ameacgas versus forcas e fraquezas da Instituicdo. Na avaliacédo
estratégica utiliza-se a "Matriz SWOT", onde, em inglés, S (strength) significa forca; W
(weakness), fraqueza; O (opportunities), oportunidades e T (threats), ameacas.

Também realiza-se um seminario interno com os atores envolvidos no processo
para formular e/ou revisar a Misséo.

A misséo deve atender aos critérios de concisao, consisténcia e credibilidade.

Segundo Oliveira (2006; p.325), Missdo é a “razdo de ser da empresa.
Conceituacdo do horizonte, dentro do qual a empresa atua ou podera atuar no futuro.

Explicita a gquem a empresa atende com seus produtos e servigos”.
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Realiza-se seminério interno com os atores envolvidos no processo para definir
0s objetivos permanentes e 0s principios de gestdo que focalizam alvos especificos
ligados aos negocios ou ao desempenho que devem ser perseguidos

permanentemente e os valores e crengas assumidos pela organizagao.

2.2.2 Segunda etapa: GRANDES ESCOLHAS

Nesta etapa sdo realizadas a construcao da Visdo de Futuro, a definicdo das
Diretrizes Estratégicas, o estabelecimento dos Objetivos Estratégicos e das

Estratégias Corporativas.

2.2.2.1 Construcéo da Visao de Futuro

Representa a situacéo desejada para a Instituicdo ao longo do tempo. Segundo
Hamel & Prahalad (1995), a visdo ou intencao estratégica € ponto crucial da
arquitetura estratégica e deve possuir trés atributos. Primeiro, transmitir uma nocéo de
direcdo (implicando um ponto de vista Unico sobre o futuro). Segundo, anunciar uma
nogao de descoberta, transmitindo a todos os envolvidos a promessa de explorar
novos caminhos. Terceiro, ela tem uma fronteira emocional, ou seja, constitui um alvo
para que os recursos humanos percebem a nocao de destino. Dire¢do, descoberta e
destino, sdo os atributos essenciais de uma visao estratégica.

Segundo Oliveira (2006, p.69),

a visdo pode ser considerada como os limites que os principais responsaveis
pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo
e uma abordagem mais ampla. Representa 0 que a empresa quer ser em um
futuro préximo ou distante.

2.2.2.2 Definicdo das diretrizes estratégicas

As diretrizes estratégicas determinam e reproduzem os caminhos escolhidos no
horizonte de planejamento. Devem ser globais, seletivas e de expectativa de alcance
de médio e longo prazos. A norma NIG-CPLAN-029, define Diretrizes Estratégicas
como grandes énfases e rumos escolhidos para o desenvolvimento do Instituto e a

construcdo do seu futuro no horizonte do plano estratégico.
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2.2.2.3 Estabelecimento de objetivos estratégicos

Para cada diretriz estratégica. Os objetivos devem ser selecionados em namero
reduzido de forma ao aproveitamento das oportunidades e de eliminacdo das

ameacas.

2.2.2.4 Estabelecimento das estratégias corporativas

As estratégias corporativas indicam o que a Instituicdo ndo deve deixar de

realizar sob punicéo de se fracassar no alcance dos objetivos estratégicos.

2.2.3 Terceira etapa: DETALHAMENTO

Esta etapa tem como objetivo instrumentalizar e viabilizar as grandes escolhas
estratégicas formuladas na etapa anterior. Suas metas sdo elaborar os planos
estratégicos dos macroprocessos e dos processos organizacionais, consolidar e
verificar a consisténcia corporativa, definicho das macroquantificacdes,

complementacéo e atualizacdo do detalhamento e os seus desdobramentos.

2.2.3.1 Elaborar os planos estratégicos dos macroprocessos

Nesta sub-etapa sdo elaborados os planos estratégicos do macroprocessos
gue delimitam as areas finalisticas em funcéo dos objetivos corporativos.

Na elaboracdo dos Planos Estratégicos Finalisticos, utiliza-se metodologia
semelhante ao Planejamento Estratégico Corporativo, focalizada individualmente para
cada macroprocesso, onde participam do processo somente 0s atores internos da

area finalistica.
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2.2.3.2 Elaborar os planos estratégicos dos processos organizacionais

Nesta sub-etapa sdo elaborados o0s planos estratégicos dos processos
organizacionais, ou seja, planos estratégicos funcionais, onde séo definidos os meios,
recursos, atividades e competéncias internas essenciais para o desenvolvimento das
estratégias corporativas e dos macroprocessos.

Na elaboragéo do planejamento funcional somente s&o abordados os meios ou
competéncias que efetivamente constituem em fator diferenciador na construcdo do
futuro, como também no desempenho competitivo da organizagéo.

Na elaboracdo dos Planos Estratégicos Funcionais, utiliza-se metodologia
semelhante ao Planejamento Estratégico Corporativo, focalizada separadamente para
cada processo funcional, onde participam do processo somente os atores internos do

referente processo funcional.

2.2.3.3 Consolidar e verificar a consisténcia Corporativa

Nesta sub-etapa consolida-se e verifica-se a consisténcia dos planos
estratégicos finalisticos e funcionais, entre si e entre o Plano Corporativo.

Apés a formalizacdo dos planos nas sub-etapas anteriores, sao realizadas ao
decorrer do processo, analises e testes de consisténcia com o apoio de check-lists e
matrizes de meios versus fins. Dependendo do resultado das analises realizadas,

pode ser necessaria a redefinicdo de parte dos planos finalisticos e funcionais.

2.2.3.4 Definicdo das macroquantificacdes

Nesta sub-etapa quantifica-se: os objetivos de médio e longo prazos
subordinados as estratégias corporativas, finalisticas e funcionais; e as variaveis
consideradas essenciais para a organizacao, livre do conteudo da estratégia.

As macroquantificacbes devem ser feitas visando-se: produzir indicadores e
metas que devem ser incorporados ao Contrato de Gestdo com o Governo Federal,
dar preciséo e clareza a estratégia corporativa, dimensionando o esfor¢co necessario

para que se torne realidade; testar a viabilidade e coeréncia da estratégia corporativa
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em relacdo as estratégias finalisticas e funcionais; e facilitar a integracdo do
planejamento estratégico com o planejamento gerencial fornecendo alguns indicadores
numericos a este ultimo.

Outro item dentro da definigdo da macroquantificacao é a questado orcamentéria
global do plano estratégico com desdobramentos aos projetos estratégicos que
englobam o corporativo, finalistico e funcional. O orgamento delimita os investimentos e

realizacdes da instituicao.

2.2.3.6 Complementacé&o e Atualizag&do do Detalhamento

Nesta sub-etapa desdobra-se os indicadores e metas do plano estratégico,
integrando a formulagdo estratégica com o Contrato de Gestdo e com o0s
megaobjetivos do Plano Plurianual do Governo Federal (PPA). Os indicadores, as
metas e as condicbes contratuais sdo atualizados e negociados com o Governo
Federal, de acordo com os balizamentos estratégicos, na qual decorrente da

negociacao, efetua-se ajustes quando necessario no plano.

2.2.3.7 Desdobramentos

Nesta sub-etapa sdo realizados os desdobramentos dos planos de acdo e
identificando os projetos estratégicos para seu detalhamento em subprojetos, etapas,

metas quantitativas, prazos, orcamento e alocacao de recursos humanos.

2.2.4 Quarta etapa: IMPLEMENTACAO e CONTROLE

Segundo Hurst (2002),

Os planos formulados no mais alto escaldo das empresas sempre sdo dificeis
de aplicar. Os operadores que atuam nos niveis mais baixos do sistema
podem entender a linguagem da estratégia em um contexto abstrato, mas
raramente sabem o que precisam fazer para transformar a estratégia em
realidade.
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Realiza-se seminario para definir as prioridades estratégicas de curto prazo (1
ano), onde também elabora-se para as diretorias e divisdes, planos de trabalho de
curto prazo (1 a 2 anos), com o intuito de compatibilizar as estratégias com as
atribuicbes diarias. Estes planos sédo elaborados pelas Unidades Estratégicas de
Macroprocesso e Funcional.

Um esquema de gerenciamento do plano € seguimentado em modulos de
implantacdo, com sequéncia definida e com prazos de execuc¢do, onde sdo definidos
0S seus responsaveis, na qual sdo estabelecidos os mecanismos de comunicacao,
coordenacdo e controle. Para o acompanhamento da evolugdo dos Planos
Corporativo, Finaliticos e Funcionais elabora-se um sistema de monitorizacdo e
controle, onde conforme o andamento do planejamento estratégico, sao realizados 0s

ajustes necessarios nas etapas e processos.

2.3 METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO MACROPROCESSO

Conforme descreve, o Relatorio Inmetro de Gestédo, Candidata ao PQGF (2005;
p21), as etapas e atividades do Planejamento Estratégico do Macroprocesso, podem

ser visualizadas, através da Figura 07.
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As metodologias de formulacéo dos planos estratégicos dos macroprocessos e

dos planos estratégicos dos processos organizacionais seguem metodologias

semelhantes ao do plano estratégico corporativo, sendo subdivididas em: construcéao

de premissas, formulacdo estratégica, negociacdo e decisdo e finalmente o

detalhamento.

Na fase da construcdo de premissas, é analisada a situacdo atual do

macroprocesso @mm sua caracterizacdo, bem como é feito a analise dos ambientes
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externos e internos, a partir da explicitacdo dos imperativos da estratégia da
instituicdo, para na seqUéncia ser realizada a avaliacdo estratégica do
macroprocesso. Como no plano estratégico corporativo, compreendem a participacéo
de pessoas através de entrevistas e grupos de trabalho via workshops, tendo
participacdo no processo como atores externos e atores internos, onde pode-se citar:
parceiros diversos, clientes diretos e indiretos do Inmetro, alta administracdo do
Inmetro, seu corpo gerencial e servidores representantes indicados pelas diversas
areas, orgaos de governo, profissionais de notoria especializacdo e integrantes do
Sinmetro). Na analise do ambiente externo, nas entrevistas e ros workshops, séo
considerados e discutidos aspectos considerados tais como: a legislacao vigente e
novas propostas em discussdo no Congresso e pela sociedade; macrodiretrizes de
governo, como o PPA, as orienta¢cdes do MDIC e as clausulas do Contrato de Gestao;
informacdes de entidades representativas dos diversos segmentos da sociedade;
resultados de pesquisas qualitativas e quantitativas efetuadas junto aos diversos
usuarios; semindrios externos coordenados pelo Inmetro; informagdes de demandas
internas oriundas dos Comités do Conselho Nacional de Metrologia, Normalizacéo e
Qualidade Industrial (CONMETRO); informagbes comparativas e de tendéncias
apresentadas nos foruns internacionais e fornecidas por entidades internacionais
parceiras.

Na formulagcdo estratégica, realiza-se um seminario interno com os atores
envolvidos no processo para formular e/ou revisar a Missado, definicdo da Viséo de
Futuro e definicdo das opcdes estratégicas, com a formulagéo dos objetivos e metas
estratégicas, na qual se gera a especificacdo de dimensionamento de recursos que
serve como insumos ao planejamento estratégico dos processos de apoio. Na
segléncia realiza-se a consolidacdo do plano estratégico do macroprocesso. Como
resultados s&o definidos o Objetivo Permanente / Missao, Visao de Futuro, Op¢des
Estratégicas, Objetivos Estratégicos e Estratégias Especificas.

Na fase de negociacdo e decisdo, a aprovacdo do Plano Estratégico do
Inmetro cabe a Alta Administracdo e cabe a cada Diretor a conducéo da negociacgéo a
nivel corporativo e gestdo do plano estratégico do macroprocesso ou do processo

organizacional sob sua responsabilidade.
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Na fase de Detalhamento, é realizado a implementac¢éo do plano estratégico
do macroprocesso a partir da formulagédo dos projetos estratégicos e da configuragcéo
organizacional da unidade de macroprocesso.

Em relacdo ao Planejamento Estratégico do Macroprocesso, a metodologia
apresentada neste capitulo, esta referenciada ao relatorio de gestdo do PQGF, no
estudo de caso do capitulo 4 da dissertacdo, sera apresentado um modelo atualizado

mais detalhado e que foi utilizado no Macroprocesso do Controle Metrolégico.

2.4 METODOLOGIA NEVES®

A metodologia de planejamento estratégico desenvolvida por Neves, foi
adaptada da Metodologia “Design School” da Escola de Administragcdo da
Universidade de Harvard, na qual foram considerados os fatores que influenciam na
gestao das organizac0des brasileiras e as deficiéncias do planejamento no Brasil.

A metodologia Neves pode ser melhor visualizada, através da Figura 08.

.

Elaboracéo

Andlise do Visdo Andlisedo
Ambiente Estratégica Ambiente
Externo Interno

Diretrizese
Metas Gerais

™~

Pontos Fortes

Ameagas
e l e
Oportunidades Oportunldat_jes
de Mehoria
Fatores Criticos
para o Sucesso
Valores, OrientagOes
Crengase
Principios Institucionais

Desdobramento

daEstratégia

Figura 08 - Modelo para o Planejamento Estratégico
Fonte: Neves (Modificado de ANSOFF, 1991)

® Neste capitulo, seré apresentado o Roteiro de Implementacéo do Sistema de Medic&o do Desempenho
da Secretaria da Defesa Civil do Estado do Rio de Janeiro — SEDEC.

da Estratégia
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A metodologia de Neves é composta de dez etapas que sdo realizadas de

forma sequencial, onde pode-se descrevé-las a sequir:

Andlise do Ambiente Externo (Ameacas e Oportunidades);

Analise do Ambiente Interno (Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria);
Identificacdo dos Valores, Crencas e Principios;

Orientacdes Institucionais;

Definicao da Viséo Estratégica;

Definicdo da Misséo;

Definicado dos Fatores Criticos para 0 Sucesso;

Definicdo das Diretrizes e Metas Gerais;

© O N o 00 bk~ 0 DNPR

Elaboracao da Estratégia,

10.Desdobramento da Estratégia.

A elaboracédo do planejamento estratégico desenvolve-se geralmente atraves de
encontros chamados de “Workshop”, na qual a instituicdo define os participantes e os
trabalhos realizados sado consensados para que ao final de cada etapa se obtenha um
documento Unico orientativo a Direcdo. A criacdo e o desenvolvimento do
planejamento estratégico € liderada pela Dire¢éo ou por um representante da Direcéo,
ou ainda por um especialista contratado para coordenar as etapas de desenvolvimento
do planejamento estratégico.

Na sequéncia é descrito cada uma das dez etapas da metodologia Neves:

2.4.1 Analise do Ambiente Externo (Ameacas e Oportunidades)

A Andlise do Ambiente Externo tem como principal objetivo, identificar as
Ameacas e Oportunidades para a Instituicdo, na qual os fatores responsaveis por

prejudicar ou favorecer o bom desempenho da mesma, séo listados.
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2.4.1.1 Metodologia de Trabalho

Sao definidas as equipes ou equipe na qual sao identificadas as Ameacas e
Oportunidades para a Instituicdo ou Organizacdo ou unidade. Para orientacdo da
listagem das Ameacas e Oportunidades, sao considerados os seguintes aspectos:

- Variaveis Econdmicas;

- Variaveis Tecnoldgicas;

- Variaveis Politicas;

- Variaveis Demogréficas;

- Variaveis Legalis;

- Variaveis Culturais;

- Variaveis Sociais.

A listagem apresentada pelas equipes ou equipe € apresentada e consensada.
A redacéo final das Ameacas e das Oportunidades devera ser conduzida pela Direcao
ou por um representante da Dire¢do, ou ainda por um especialista contratado, que
obter4 as informacfes necessarias a determinacdo do grau de importancia de cada
uma das Ameacas e Oportunidades consideradas relevantes.

Pode-se citar como exemplo de questionamentos utilizados na Analise do

Ambiente Externo, as perguntas:

Quais eventos externos influenciardo ou poderéo influenciar o desempenho da
unidade no futuro? Quais eventos externos comprometem ou auxiliam a
unidade no presente? Quais as condi¢cdes externas a Instituicdo, atuais ou
potenciais, e que podem contribuir substancialmente, e por longo tempo, o
cumprimento da Misséo e das Metas? (NEVES, 2005)

2.4.2 Analise do Ambiente Interno (Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria)

A Andlise do Ambiente Interno tem como principal objetivo, identificar os Pontos
Fortes e Ortunidades de Melhoria (Pontos Fracos) para a Instituicdo, na qual os fatores

responsaveis por favorecer ou prejudicar o bom desempenho da mesma, séo listados.
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2.4.2.1 Metodologia de Trabalho

Sao definidas as equipes ou equipe na qual séo identificados os Pontos Fortes
e as Oportunidades de Melhoria para a Instituicdo ou Organizacéo ou unidade. Para
orientacdo da listagem dos Pontos Fortes e as Oportunidades de Melhoria, séao

considerados 0s seguintes aspectos:

1 — Lideranca;

2 — Estratégias e Planos;
3 — Cliente;

4 — Sociedade;

5 — Informacéo e Conhecimento;

6 — Pessoas;

7 — Processos;

8 — Resultados.

Estes aspectos nada mais sdo que os critérios do PQGF, PNQ, PQRio.

A listagem apresentada pelas equipes ou equipe é apresentada e consensada.
A redacéo final dos Pontos Fortes e Oportunidade de Melhoria devera ser conduzida
pela Direcdo ou por um representante da Direcdo, ou ainda por um especialista
contratado, que obterd as informacfes necessarias a determinacdo do grau de
importancia de cada um dos Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria considerados
relevantes.

Pode-se citar como exemplo de questionamentos utilizados na Analise do

Ambiente Interno, as perguntas:

O que capacita/favorece internamente a unidade a cumprir suas atividades? O
gue dificulta internamente a unidade a cumprir suas atividades? Quais as
condicdes internas da organizacgdo, atuais ou potenciais, capazes de facilitar
substancialmente o cumprimento da Missdo e o0 alcance das Metas?
(NEVES, 2005)

2.4.3 ldentificacdo dos Valores, Crencas e Principios

A ldentificacdo dos Valores, Crencas e Principios da Instituicdo tem como

principal objetivo, definir as novas praticas gerenciais com que a Instituicdo se
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identifica e introduzir novos valores para se fagam parte da nova cultura da Instituicao,
ou seja, mudanca. Esta € uma das mais importantes funcfes das liderancas em todos

0Ss niveis.

2.4.3.1 Metodologia de Trabalho

Sao definidas as equipes ou equipe na qual sao identificados os Valores,
Crencas e Principios da Instituicdo ou Organizacdo ou Unidade. Para orientacdo da
listagem dos Valores, Crencas e Principios, sdo considerados os seguintes aspectos:

- Comportamentos desejados;

- Capacidade de agregacéao dos colaboradores em torno de idéias;

- Caracteristicas culturais da unidade (Crencas e Valores ja existentes);

- Os Valores formam os alicerces das mudancas a serem implementadas.

A listagem apresentada pelas equipes ou equipe € apresentada e consensada
através de tépicos. A redacdo final, apés um processo de brainstorming, dos Valores,
Crencas e Principios, deve ser conduzida pela Direcdo ou por um representante da
Direcdo, ou ainda por um especialista contratado, que obtera as informacdes
necessarias de modo que os topicos fiquem claros e de facil entendimento pelos
integrantes da Instituicdo, ou Organizacéo ou Unidade.

Pode-se citar como exemplo de questionamentos utilizados na etapa de

Valores, Crencas e Principios, as perguntas:

O que esta sendo valorizado pela Dire¢édo da Instituicdo, Organizacao ou da
unidade? O que devera ser valorizado pela Direcao da Instituicdo, Organizacéo
ou Unidade, no futuro, de forma que os integrantes da unidade possam
entender o que é realmente importante para um efetivo desenvolvimento das
mudancas? (NEVES, 2005)

2.4.4 Orientacgdes Institucionais

A etapa das Orienta¢des Institucionais, tem como objetivo, identificar as
principais orientacdes para a Instituicdo, que deverdo ser implementadas pela

Instituicdo, Organizacdo ou unidade.
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2.4.4.1 Metodologia de Trabalho

Sao definidas as equipes ou equipe na qual sédo identificados as Orientacfes
Governamentais e Institucionais. Para orientacdo da listagem das orientacdes, séo
considerados 0s seguintes aspectos:

- Documento de criagdo da Instituicdo, Organizacdo ou unidade;

- Resolucdes relacionadas a Instituicdo, Organizacao ou unidade;

- Portarias, Oficios ou outras orienta¢des que a Direcdo encaminhar.

A listagem apresentada pelas equipes ou equipe é apresentada e consensada
através de topicos. A redacdo final, das Orientag@es Institucionais, deve ser conduzida
pela Direcdo ou por um representante da Direcdo, ou ainda por um especialista
contratado, que obtera as informacdes necesséarias de modo que os topicos fiquem
claros e de facil entendimento pelos integrantes da Instituicdo, ou Organiza¢do ou
Unidade.

Pode-se citar como exemplo de questionamentos utilizados na etapa das

Orientacdes Instituicionais, as perguntas:

Quais sdo as principais orientagbes superiores, suas necessidades,
determinacgfes, prioridades? Quais esclarecimentos foram dados sobre as
reais orientacdes do escaldo superior, visando esclarecer as davidas em
relacdo as finalidades e competéncias da unidade? (NEVES, 2005)

2.4.5 Definicdo da Viséo Estratégica

Esta etapa, tem como objetivo, elaborar a Viséo Estratégica e retratar qual sera
a situacdo possivel e desejada da Instituicdo, Organizacdo ou Unidade, em um
horizonte de longo prazo. Esta visdo leva-se em conta todas etapas anteriores: Anélise
do Ambiente Externo e Interno, ldentificacdo dos Valores, Crencas e Principios,
Orientacdes Institucionais. Segundo Neves, a Visao Estratégica tem que retratar a
condicdo ideal, uma vontade, um sonho realizavel, um desafio, aquilo que a Instituicdo
planeja ser no futuro, de forma que o compartilhamento desta Visdo Estratégica, seja o

fator impulsionador a mudanca, gerando e desencadeando acoes.
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2.4.5.1 Metodologia de Trabalho

Sao definidas as equipes ou equipe na qual sera elaborada a Viséao Estratégica
da Instituicdo ou Organizacdo ou Unidade, em um horizonte de 3 a 5 anos. Para
orientacao da elaboracao da visdo, sdo considerados 0s seguintes aspectos:

- Identificacao das principais areas de atuacao e clientes atuais;

- Necessidades dos clientes;

- Futuras areas de atuacéo e conjuntura;

- Ameacas e Oportunidades identificadas e demais fatores externos (mudancgas

em normas, legisla¢cdes compulséria e voluntaria etc.);

- Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria identificadas pela Instituicéo;

- Identificagdo com os Valores, Crencas e Principios da Instituic&o;

- Necessidades de recursos;

- A redacédo da Visao Estratégica, deve ser concisa e clara, limitando-se a uma

tnica folha de papel modelo A4.

A Visao Estratégica elaborada pelas equipes ou equipe, apds um processo de
brainstorming, é apresentada e consensada. A redacao final, deve ser conduzida pela
Direcao ou por um representante da Direcdo, ou ainda por um especialista contratado,
gue obtera as informacdes necessarias de modo a consolidar a Visdo Estratégica da
Instituicdo, Organizagcdo ou Unidade, constituindo-se assim uma das bases do
processo do planejamento estratégico.

Pode-se citar como exemplo de questionamentos utilizados na elaboracdo da
Visdo Estratégica, as perguntas: "O que a Instituicdo, Organizacdo ou Unidade deseja
ser no futuro? Como a Instituicdo, Organizacédo ou Unidade deseja ser reconhecida no
futuro?" (NEVES, 2005)

2.4.6 Definicado da Missao

Esta etapa, tem como objetivo identificar e elaborar a Missao, retratando assim,

gual a razéo de ser da Instituicdo, Organizacdo ou Unidade.
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2.4.6.1 Metodologia de Trabalho

Sado definidas as equipes ou equipe na qual sera elaborada a Missédo da
InstituicAo ou Organizacdo ou Unidade. Para orientacdo da elaboracdo da Misséo,
sao considerados os seguintes aspectos:

- Clientes atuais e potenciais;

- Produtos / servigos prestados;

- Tecnologias e recursos utilizados;

- Valores, Crencas e Principios da Exceléncia na Gestao;

- A Misséo da Intituicdo, Organizacao ou Unidade deve incorporar as principais

linhas de atuacéo e processos-fim da mesma;

- A redacéo final da Misséo, concisa e clara, deve limitar-se a uma Unica folha

de papel modelo A4,

- O texto, da Misséo, devera comecar com verbo no infinitivo.

A Missdo elaborada pelas equipes ou equipe, ap0s um processo de
brainstorming, é apresentada e consensada. A redacéo final, deve ser conduzida pela
Direc&o ou por um representante da Dire¢&o, ou ainda por um especialista contratado,
gue obtera as informacdes necesséarias de modo a consolidar a Misséo da Instituicdo,
Organizacdo ou Unidade, também constituindo assim como uma das bases do
processo do planejamento estratégico.

Pode-se citar como exemplo de questionamentos utilizados na elaboracdo da
Missao, as perguntas: "Qual a razdo de ser da Instituicdo, Organizacdo ou Unidade?

Para que a minha Instituicdo, Organizacao ou Unidade existe?" (NEVES, 2005)

2.4.7 Definicdo dos Fatores Criticos para o Sucesso

Esta etapa, ttm como objetivo, identificar os Fatores Criticos para 0 Sucesso

com vistas a atender a Missdo e alcancar Visdo Estratégica da Instituicdo,

Organizacao ou Unidade.
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2.4.7.1 Metodologia de Trabalho

Sao definidas as equipes ou equipe na qual sera elaborada uma lista de
Fatores Criticos para 0o Sucesso.para o atendimento da Misséo e alcance da Visdo
Estratégica. Para orientacdo da elaboracdo da lista, usando-se como fontes de
consulta a Missé@o e a Visdo Estratégica, cada equipe devera listar cerca de seis
Fatores Criticos para o Sucesso., onde também sdo considerados 0s seguintes
aspectos:

- Identificagéo dos Pontos Fortes e das Oportunidades de Melhoria;

- Identificagdo das Ameacas e as Oportunidades;

- CapacitacOes e necessidades de recursos.

A lista de Fatores Criticos para 0 Sucesso elaborada pelas equipes ou equipe,
apos um processo de brainstorming, é apresentada e consensada. A lista final, deve
ser conduzida pela Direcdo ou por um representante da Direcdo, ou ainda por um
especialista contratado, que obtera as informacdes necessérias de modo a consolidar
e reduzir o numero de opc¢bes. Finalizada a lista de Fatores Criticos para 0 Sucesso,
estes devem ser priorizados para que a Instituicdo, Organizacdo ou Unidade possa
cumprir sua Misséo e alcancar a Visao Estratégica.

Pode-se citar como exemplo de questionamentos utilizados na identificacdo dos
Fatores Criticos para o Sucesso, as perguntas: “O que fara a Instituicdo, Organizacao
ou Unidade ser bem sucedida na sua Missao e alcancar a Visdo Estratégica? Quais
atributos irdo garantir o sucesso da Instituicdo, Organizacao ou Unidade?” (NEVES,

2005)

2.4.8 Definicéo das Diretrizes e Metas Gerais

Esta etapa, tem como objetivo, elaborar as Diretrizes e Metas Gerais, da

Instituicdo, Organizacdo ou Unidade, que balizardo a sua atuacdo ao longo do

planejamento orientado a Misséao.
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2.4.8.1 Metodologia de Trabalho

Sao definidas as equipes ou equipe na qual sera elaborada um conjunto de
Diretrizes e Metas Gerais para a Instituicdo, Organizacdo ou Unidade. Para orientagcéo
da elaboracdo do conjunto de Diretrizes e Metas Gerais, usa-se como fontes de
consulta os documentos com as analises dos ambientes externo (Ameacas e
Oportunidades) e interno (Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria), a Misséo, os
Fatores Criticos para o Sucesso e a Visdo Estratégica, onde também sao
considerados 0s seguintes aspectos:

- As Diretrizes e Metas Gerais devem ser tragadas dentro da necessidade de

desenvolver novas praticas gerenciais, de forma a aprimorar a capacitacao e o

desempenho global;

- As Diretrizes e Metas Gerais sao condicionantes a execucdo das acdes em

todos os niveis, e possuirdo carater norteador para todas as metas a serem

definidas;

- As Diretrizes e Metas Gerais levam em consideracédo os Valores, Crencas e

Praticas Gerenciais que norteiam a mudanca cultural que se espera da

Instituicdo, Organizacdo ou Unidade. Por isso, € sugerido que as diretrizes

levem em consideracao os Valores estabelecidos pela mesma;

- Considerando que a Missdo é a maior diretriz, a primeira diretriz escrita

devera ser a prépria Misséo da Instituicdo, Organizacédo ou Unidade;

- As Metas Estratégicas devem estar balizadas pelas Orientacdes do Escaldo

Superior, de forma a nao conflitar com as suas necessidades;

- CapacitacOes e necessidades de recursos;

- As Metas Estratégicas devem garantir que a unidade alcance a Visao

Estratégica;

- Os itens da lista devem comecar com um verbo no infinitivo.

Pode-se citar como exemplo de questionamentos utilizados na elaboracéao das

Diretrizes e Metas Gerais, as perguntas:

Quais os balizamentos estabelecidos para o desenvolvimento de todas as
atividades da Instituicdo, Organizacao ou Unidade? Quais as condicionantes a
execucdo das acbes em todos os niveis, e que possuirdo carater norteador
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para todas as metas a serem definidas pela Instituicdo, Organizacdo ou
Unidade?" "Quais as medidas ou indices de desempenho que a unidade
precisa realizar para garantir que os Fatores Criticos para 0 Sucesso e a
Visao Estratégica sejam alcancados no tempo previsto? (NEVES, 2005)

2.4.9 Elaboracdo da Estratégia

Esta etapa, tem como objetivo, elaborar a Estratégia de atuacao da Instituicao,
Organizacdo ou Unidade, na execucdo do planejamento de modo que as Metas

Estratégicas sejam alcancadas no tempo previsto.

2.4.9.1 Metodologiade Trabalho

Sao definidas as equipes ou equipe na qual sera elaborada Estratégia para a
Instituicdo, Organizacdo ou Unidade. Para orientacdo da elaboracdo da Estratégia,
usa-se como fontes de consulta os Fatores Criticos de Sucesso, a Visao Estratégica e
as Metas Estratégicas, onde também séo considerados 0s seguintes aspectos:

- Para definir a Estratégia cada equipe deve estabelecer "o que", "quem",
“‘como” e "quando" fazer;

- A Estratégia estabelece acfes e eventos importantes para o alinhamento e o
direcionamento de todas as areas da unidade.

Pode-se citar como exemplo de questionamentos utilizados na elaboragéo da
Estratégia, as perguntas: "Quais as acdes e 0s eventos que a unidade precisa realizar
para garantir que as Metas Estratégicas sejam alcancadas no tempo previsto?"
(NEVES, 2005)

2.4.10 Desdobramento da Estratégia

Esta etapa, tem como objetivo, identificar as acbOes necessarias ao
cumprimento das metas estabelecidas na Estratégia de atuacdo da Instituicdo,
Organizacdo ou Unidade para que a mesma possa alcancar a Visao Estratégica

estabelecida.
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2.4.10.1 Metodologia de Trabalho

Sao definidas as equipes ou equipe na qual sera efetuado o Desdobramento da
Estratégia para a Instituicdo, Organizacao ou Unidade. Para orientacdo da elaboragéo
da Estratégia, usa-se como fontes de consulta os Fatores Criticos de Sucesso, a
Visdo Estratégica e as Metas Estratégicas, onde também sdo considerados os
seguintes aspectos:

- Para definir o Desdobramento da Estratégia cada equipe deve estabelecer "o
gue", "quem", “como” e principalmente o "quando” fazer;

- O Desdobramento da Estratégia estabelece a¢des e eventos importantes para
o alinhamento e o direcionamento de todas as areas da unidade.

Pode-se citar como exemplo de questionamentos utilizados no Desdobramento
da Estratégia, as perguntas: "Quais as acdes e 0s eventos que a unidade precisa
realizar para garantir que as Metas Estratégicas sejam alcancadas no tempo
previsto?" (NEVES, 2005)

2.5 METROLOGIA LEGAL

De acordo com a Portaria Inmetro n°163 de 06 de setembro de 2005, que adota
o Vocabulario Internacional de Termos de Metrologia Legal, da Organizacéo
Internacional de Metrologia Legal - OIML, com a devida adaptacéo ao nosso idioma,
as reais condicdes existentes no Pais e as ja consagradas pelo uso, descreve o termo

"metrologia legal" como:

parte da metrologia relacionada as atividades resultantes de exigéncias
obrigatdrias, referentes as medicdes, unidades de medida, instrumentos de
medicdo e métodos de medicdo, e que sdo desenvolvidas por organismos
competentes.

A metrologia legal no Brasil precede a Lei 5966 de 12 de dezembro de 1973
gue criou Sinmetro - Sistema Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade
Industrial, do qual o Inmetro € o 6rgao executivo central.

Ja nos anos trinta fora promulgada a primeira legislacdo nos moldes de uma

"Lei de Metrologia”, mas a implantacdo de um controle metrolégico, a nivel nacional, s6
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se iniciou a partir dos anos sessenta, com a criagéo do Instituto Nacional de Pesos e
Medidas - INPM, cujas atividades foram incorporadas pelo Inmetro e atribuidas a
Diretoria de Metrologia Legal.

A Metrologia Legal tem como objetivo principal, proteger o consumidor tratando
das unidades de medida, métodos e instrumentos de medi¢do, de acordo com as
exigéncias técnicas e legais obrigatorias.

A Metrologia Legal é, na sua esséncia, uma fungdo exclusiva do Estado.
Consiste em um conjunto de procedimentos técnicos, juridicos e administrativos,
estabelecidos por meio de dispositivos legais, pelas autoridades publicas, visando
garantir a qualidade das medi¢cOes realizadas nas operacbes comerciais € nos
controles publicos relativos a saude, meio ambiente, seguranca, protecdo ao
consumidor, entre outros.

Neste sentido, através da Metrologia Legal, o Estado intervém sobre certas
categorias de instrumentos de medicao utilizados nos relacionamentos econémicos e
sociais e sobre determinadas operacfes de medicao (saude publica, meio ambiente
etc.).

No Brasil as atividades da Metrologia Legal sdo uma atribuicdo do Inmetro, que
também colabora para a uniformidade da sua aplicacdo no mundo, pela sua ativa
participagdo no Mercado do Cone Sul (Mercosul) e na OIML - Organizacéo
Internacional de Metrologia Legal. Através da Diretoria de Metrologia Legal - Dimel,
observando a competéncia que lhe é atribuida pelas leis 5966/73 e 9933/99 e pela
Resolugcdo 11, de 12 de outubro de 1988, do Conselho Nacional de Metrologia,
Normalizacao e Qualidade Industrial (CONMETRO), organizar e executar as atividades
de metrologia legal no Brasil.

Além disso, a Rede Brasileira de Metrologia Legal e Qualidade Inmetro
(RBMLQ-I), presente em cada estado, através de érgdos delegados pelo Inmetro,
efetua o controle de equipamentos e instrumentos para assegurar que 0S
consumidores estao recebendo medidas corretas.

Assim, a Diretoria de Metrologia Legal e a Rede Brasileira de Metrologia Legal
e Qualidade séo os principais componentes da estrutura que rege o Macroprocesso

Controle Metroldgico.
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2.5.1 O Controle Metrolégico

Com a supervisdo do Governo, o controle metrologico estabelece adequada
transparéncia e confianga com base em ensaios imparciais. A exatiddo dos
instrumentos de medicao garante a credibilidade nos campos econdmico e da saude,
seguranca e meio ambiente.

A Metrologia legal atende as necessidades da sociedade principalmente
através de regulamentos, 0s quais sdo implementados para assegurar um nivel
adequado de credibilidade nos resultados de medi¢cdo. Em todas as suas aplicagoes,
a metrologia legal cobre unidades de medida, instrumentos de medicdo e outras
matérias tais como os produtos pré-medidos.

O Controle Metrologico compreende:

O Controle dos Instrumentos de Medicdo ou Medidas Materializadas,
realizado através de acoes relativas a:

apreciacao técnica de modelo;
verificacao;
inspecao.

A Supervisdo Metroldgica, que é constituida pelos procedimentos realizados
na fabricacdo, na utilizacdo, na manutencdo e no conserto de um instrumento de
medicdo ou medida materializada para assegurar que estdo sendo atendidas as
exigéncias regulamentares; esses procedimentos se estendem, também, ao controle
da exatidao das indicacdes colocadas nas mercadorias pré-medidas.

A Pericia Metroldgica, que é constituida por um conjunto de operacdes que
tem por fim examinar e certificar as condicdes em que se encontra um instrumento de
medicdo ou medida materializada e determinar suas qualidades metrologicas de
acordo com as exigéncias regulamentares especificas (por exemplo: emissdo de um

laudo para fins judiciais).
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2.6 SISTEMAS DE MEDICAO, MONITORAMENTO E AVALIACAO

2.6.1 Indicadores e Metas®

Conforme apresentado na reunido de revisdo de processos e indicadores do
Planejamento Estratégico da Diretoria de Metrologia Legal (Apresentacdo de
Processos e Indicadores — CPLAN, 2004, p.7), foram listados através de uma
pesquisa realizada pela Meauning Up, oito métodos chaves para melhoria do
desempenho, estes apresentados por percentual de importancia, sao eles: definicédo
de missaol/visdo (85%); pesquisas junto a cliente/consumidor (80%); sistema de
medicdo de desempenho (75%); andlise de forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas (70%); benchmarking (60%); ISO 9000 (60%), ciclo PDCA (60%).

De acordo com o que descreve o Instrumento para Avaliacdo da Gestao Publica

do Prémio Nacional de Gestao Publica— Ciclo 2006 (2006, p.56),

Indicador é um dado que representa ou quantifica um insumo, um resultado,
uma caracteristica ou o desempenho de um processo, de um servigo, de um
produto ou da organizagdo como um todo. Pode ser simples (decorrente de
uma Unica medigdo) ou composto, direto ou indireto em relacdo a
caracteristica medida, especifico (atividades ou processos especificos) ou
global (resultados pretendidos pela organizacdo como um todo) e direcionador
(indica que algo pode ocorrer) ou resultante (indica o que aconteceu).

Uma das duvidas quanto ao uso de indicadores de desempenho, é “O que
medir?”. Conforme apresentado na reuniéo de revisao de processos e indicadores do
Planejamento Estratégico da Diretoria de Metrologia Legal (Apresentacdo de
Processos e Indicadores — CPLAN, 2004, p.9), € necessario medir todos o0s
processos e seus resultados ao qual contribuam para o cumprimento da missao e o
alcance da visdo estabelecida. O indicador auxilia na tomada de deciséo e este deve
ser controlado e monitorado. Como caracteristicas, o indicador representa uma
medida que servira para estabelecer metas e posteriormente avaliar o desempenho de
um processo e/ou a concretizacdo de um objetivo. Dentro de um processo o indicador

€ a representacao objetiva de suas caracteristicas que devem ser acompanhadas ao

® Neste topico estara sendo abordado a visdo de indicadores e metas apresentado na reunido de revisdo
de processos e indicadores do Planejamento Estratégico da Diretoria de Metrologia Legal (2004).
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longo do tempo para avaliar e melhorar o seu desempenho, na qual servem para medir
a eficiéncia e a eficacia dos processos. Os indicadores podem se referir a aspectos
tangiveis ou intangiveis, podem ser quantitativos ou qualitativos.

As questdes de avaliacédo dos indicadores apresentadas, na reunido de reviséo
de processos e indicadores do Planejamento Estratégico da Diretoria de Metrologia
Legal (Apresentacdo de Processos e Indicadores — CPLAN, 2004, p.12), séo a
“Pertinéncia”’ (Consegue efetivamente medir o grau de atingimento do objetivo? E
preciso complementa-lo com outro indicador?); “Confiabilidade” (Os dados que irdo
compor o indicador séo confiaveis?); a “Disponibilidade” (o indicador estara disponivel
em tempo habil, de forma a possibilitar uma acéo corretiva?); a “Inteligibilidade” (Todos
compreendem o indicador?) e a “Viabilidade” (Os recursos necessarios para apurar o
indicador sdo viaveis?). Mostram ser questionamentos necessarios quanto ao uso de
indicadores de desempenho.

Associados aos indicadores, estdo as metas, elas nada mais sdo que um valor
desejado em um determinado periodo de tempo, na qual se deseja atingir ou manter.
Para que se possa acompanhar e vislumbrar o desempenho de uma organizacao, o
estabelecimento de metas para os indicadores se fazem necessario. Geralmente para
cada meta séo criados planos no qual estabelecem as acfes a serem implementadas
visando a alcance da mesma.

Dentro da estrutura de indicadores dos Macroprocessos do Inmetro, estes estao
associados ao objetivo especifico, objetivo estratégico, processo especifico e
processo operacional, sendo que contribuindo ao alcance das metas estdo os
projetos, que também possuem seus indicadores qualitativos e quantitativos. Pode-se

verificar, através da Figura 09.
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Objetivo Especifico

Indicadores
Objetivo Estratégico 1 Objetivo Estratégico n
Indicador Indicador
| ! H
Processo Especifico 1.1 Processo Especifico n.1
Indicador Indicador
Processo Processo Processo
Operacional 1.1.1 Operacional 1.1.2 Operacional n.1.1
Indicador Indicador Indicador
Projeto 1 Projeto n

Figura 09 - Visédo sistémica dos indicadores do Macroprocesso
Fonte: Apresentacdo Revisdo de Processos e Indicadores (Dimel, 2004)

Os indicadores do Inmetro estédo associados a trés dimensdes: efetividade,
eficicia e eficiéncia. Efetividade, sdo os beneficios, efeitos ou impactos diretos ou
indiretos do exercicio do papel institucional de uma organizacéo, significa fazer o que
deve ser feito, produzindo os beneficios esperados. Como exemplos de indicadores
ligados a esta dimens&o tem-se a “Credibilidade do Inmetro na sociedade” e o “indice
de irregularidade de produtos pré-medidos”. Eficacia, é o atendimento aos requisitos
dos servicos prestados e dos produtos disponibilizados, significa fazer bem, aplicanto
menos recursos e obtendo mais retornos. Como exemplos de indicadores ligados a
esta dimensédo tem-se o “Nivel de satisfacdo das empresas usuarias dos servi¢cos de
verificacdo periodica” e o “Tempo médio de apreciacdo de modelos”. E por fim tem-se
a Eficiéncia, que € uma relacéo de custo/beneficio envolvidos na prestacao de servicos
e disponibilizacdo de recursos, significa fazer bem, aplicando menos recursos e
obtendo mais retornos. Como exemplos de indicadores ligados a esta dimensao tem-
se a “Produtividade da verificacdo periddica” e o “Custo unitario da verificacao inicial”.
Em suma, pode-se dizer que “O Inmetro tem o objetivo de realizar a sua fun¢do social
(efetividade) com qualidade na prestacdo de servicos (eficacia) e com o menor
consumo de recursos possivel (eficiéncia)” (Workshop de revisdo dos processos e

indicadores - 2004, p.54).
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Conforme é descrito no Manual de Monitoramento Estratégico do Inmetro (2002,

p.7):

O monitoramento estratégico € um conjunto articulado de instrumentos e
procedimentos sistematicos de controle, afericdo e avaliacdo dos resultados e
variveis vitais para a Instituicdo e dos fatores externos e internos que 0s
influenciam. Seu objetivo é assegurar que o Plano Estratégico seja implantado
e que produza os resultados planejados ou que seja corrigido em tempo habil.

O Monitoramento Estratégico € essencial para assegurar que a organizacao

caminhe rumo ao futuro desejado, mas ndo € o Unico, existe o Monitoramento

Operacional, tdo importante quanto, e que realiza 0 acompanhamento sisteméatico de

projetos e processos, no que se refere aos resultados imediatos e ao alcance das

metas propostas, tanto fisicas quanto financeiras.

Como um processo ciclico, o monitoramento estratégico, alimenta e €

alimentado pelo monitoramento operacional (processos e projetos), formando um

sistema integrado de Monitoramento e Gestdo, conforme representado na Figura 10.

Monitoramento Operacional

Monitoramento Estratégico

Resultados Operacionais

Andamento dos Processos

Andamento dos Projetos

¥

Decisbes e Medidas
Corretivas ou Pro-ativas

Sistemas
Gerenciais
Informatizados

¢

Monitoramento
Sistematico dos
Ambientes

A

y
(:j Monitoramento

do Ambiente
Externo

Monitoramento
do Ambiente
Interno

Monitoramento
Sistemético dos
Resultados

v [ _ ¥

Avaliagéo
Quantitativa

Avaliagéo de
Impactos e
Efetividade

y

Avaliacéo
Qualitativa

Figura 10 - Sistema Integrado de Monitoramento e Gestédo do Plano Estratégico
Fonte: Adaptado do Manual de Monitoramento Estratégico e Operacional do Inmetro (2002, p.7)
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Conforme verifica-se na figura acima, o Monitoramento Estratégico esté dividido
em duas linhas. A primeira € o Monitoramento Sistematico de Ambientes na qual sé&o
realizadas a Analise do Ambiente Externo (Ameacas e Oportunidades) e a Analise do
Ambiente Interno (forgas e fraquezas). A segunda € o Monitoramento Sistematico dos
Resultados, na qual sdo realizados: a Avaliacdo Quantitativa, que € a verificacdo de
evolucdo da realizacdo dos objetivos estratégicos, a partir da mensuracdo de
indicadores; a Avaliacdo Qualitativa, que é a evolucdo do desempenho nos objetivos
estratégicos baseados em fatos e dados (quantitativos e qualitativos); e por fim, a
Avaliacdo de Impacto e Efetividade, que é a mensuracdo da efetividade da
implantac&o dos objetivos estratégicos (custos e beneficios).

O monitoramento operacional visa assegurar que 0S projetos e processos
integrantes do Plano de Acao do Inmetro sejam executados e produzam os resultados
(objetivos) esperados ou, ainda, que sejam corrigidos em tempo habil. O
acompanhamento deve ser sistematico tanto nos projetos quanto nos processos,
disponibilizando assim, informagOes aos diretores e gerentes, possibilitando a
efetivacdo de medidas corretivas e/ou proativas quando necessario; propiciando o
empenho dos gerentes e técnicos do Inmetro com a execuc¢éo do Plano de A¢éo e a
realizacao dos objetivos desejados.

De acordo com Manual de Monitoramento Estratégico do Inmetro, um ciclo
completo de monitoramento operacional, contempla as seguintes etapas: registro das
informacdes sobre o andamento dos processos e projetos; proposicdo de medidas
corretivas e pré-ativas; consolidacao e interpretagdo conjunta em relatério preliminar
de monitoramento; reunido gerencial para analise do andamento dos projetos e
processos e tomada de decisdes corretivas e proé-ativas; registro das conclusdes e

decisbes tomadas; e incorporacdo das decisdes nos novos ciclos de monitoramento.

2.6.3 Ferramentas de Medicao e Monitoramento

Referente ao sistema de medicdo do Inmetro, visando o monitoramento dia a
dia do planejamento e ndo apenas o estratégico, fora criado uma rede de indicadores
gue engloba desde os processos operacionais até a Misséo. O relatério de gestédo do

Inmetro para o (ciclo PQGF 2005, p 20), descreve que os indicadores estdo em trés
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dimensdes: efetividade (fungéo social), eficacia (qualidade na prestacéo de servigos) e
eficiéncia (menor consumo de recursos possivel).

Aliado ao controle dos projetos estratégicos, como descrito no capitulo 2, foram
criadas ferramentas de acompanhamento dos indicadores, projetos estratégicos e
operacionais (Sistema de Controle e Acompanhamento de Projetos — SICAP, o
Sistema de Planejamento Estratégico e de Metas Fisicas — PLANEST e o Sistema de
Planejamento e Acompanhamento Orgcamentério — SIPLAN). Estas ferramentas foram
implementadas e desenvolvidas pela Cplan, observando os principios de exceléncia
da gestdo publica, sua funcionalidade principal é de acompanhar a execucdo dos
planos corporativos, viabilizacdo operacional das estratégias e medicdo do
desempenho organizacional.

Uma outra ferramenta implantada no final de 2005, que auxilia no monitoramento
operacional dos processos, que de certa forma € importante apesar da burocratizagéo,
€ o Sistema de Tramitacdo e Arquivamento de Documentos — SITAD.

Abaixo, é descrito a funcionalidade destas ferramentas e quais os beneficios

gue as mesmas proporcionam.

2.6.3.1 SICAP

Para auxilio aos projetos estratégicos, apds um estudo interno, foi criado o
Sistema de Controle e Acompanhamento de Projetos (SICAP), devido a necessidade
de acompanhamento e controle de execucao fisica e financeira dos projetos do
Inmetro. O sistema criado estabelece procedimentos para dentro do projeto ordenar
acOes, definir recursos, estabelecer prazos e responsabilidades de sua execucéo.

A finalidade principal do SICAP é de apoio aos projetos do planejamento
estratégico, servindo como ferramenta de acompanhamento para reuniées mensais,
onde as macroetapas com seus or¢camentos correspondentes, seus produtos e
eventos, comentarios relevantes, e restricbes do periodo com as principais
dificuldades dos projetos e as medidas corretivas e preventivas sao destacados. O
sistema é utilizado para elaborar relatorios de execucéo para facilitar a visualizacéo da

situacdo e andamento do projeto, com seu respectivo percentual de execugdo. A
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visualizacao da situacdo de cada projeto cadastrado € feita através de um “painel de
bordo”.
Como a necessidade de melhoria continua, o Sicap esta em reformulagéo para

correcao de problemas percebidos na utilizagdo do mesmo.

2.6.3.2 PLANEST

O PLANEST é um sistema de medicdo de desempenho, desenvolvido para
0 monitoramento dos indicadores do planejamento estratégico da Instituicdo. Sua
finalidade é de monitoramento qualitativa e quantitativamente todos os processos e
objetivos definidos no planejamento estratégico da instituicdo, para este
monitoramento é utilizado um painel de bordo.

Pode-se dizer que as fungdes principais da criacdo deste sistema sao: de
permitir avaliar, no decorrer do plano, os indicadores de desempenho da instituicdo
para comparativo ao que foi planejado; avaliagdo do conjunto de metas definidas com
o auxilio da analise do sistema, para checar o alcance ou ndo dos objetivos tragcados; e
por fim ajudar nas acdes corretivas para que se possam alcancar as metas e objetivos
planejados.

O PLANEST é uma ferramenta de auxilio ao monitoramento do planejamento, e
gue visa a contribuicdo ao ciclo PDCA (Plan — Do — Check — Action) da instituicédo.

Pode ser visualizado na Figura 11.

Formulagio das Definicsio das
agies de estratégias,
melhorias/medidas indicadores, metas

€ ACOES A Serem
implementadas

corretivas

Execuciio
Confrontagio dos das acdes e
indicadores com coleta dos
suas metas indicadores

Figura 11 - Ciclo PDCA do Planest
Fonte: Manual do usuério do Planest (2005; p.4)
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A criacdo do Planest se deu ao final de 2003, cuja funcéo principal é a medicéo
de desempenho dos processos da Instituicdo, na qual o gerenciamento dos resultados
do Plano Estratégico da Instituicdo e de seus desdobramentos (macroprocessos /
processos organizacionais) se faz necessario para um melhor monitoramento dos
mesmos. Procura-se com sua utilizacéo, dar transparéncia aos diversos processos
existentes na Instituicdo, contribuindo para a visualizagcdo das interagbes entre o0s
mesmos. E importante ressaltar a importancia das pessoas neste sistema, pois 0s
indicadores dependem delas.

Com sua utilizacdo, o acompanhamento das metas fisicas dos indicadores de
desempenho relacionados ao Planejamento Estratégico, se torna mais agil e objetivo o
levantamento de informacdes chaves, favorecendo e subsidiando assim a gestao dos

processos da instituicao.

2.6.3.3 SIPLAN

A implantacédo do Sistema de Planejamento e Acompanhamento Or¢gamentario
do Inmetro - SIPLAN tem por finalidade acompanhar o planejamento e executar o
orcamento de forma descentralizada junto a organizacao e trazendo a consciéncia dos
custos para o planejamento estratégico da Instituicdo. Dentro do Siplan esta sendo
desenvolvido o médulo “Fomento”, cujo objetivo é dar visibilidade a execucdo dos
projetos que venham a utilizar recursos externos.

A programacao das aquisicOes e servigos de apoio de todas as unidades da
Instituicdo, ou seja, em atendimento aos projetos estratégicos, macroprocessos e
processos finalisticos, passam pelo Sistema de Planejamento e Acompanhamento
Orcamentario — Siplan, dentro do cronograma anual para a realizagdo das metas, que
tem, por objetivo maior, propiciar o planejamento das atividades das areas de apoio
da Instituicdo. Os Planos Anuais da Instituicdo sdo: Compras, Servigcos e Obras,
Capacitacdo de RH, Captacdo de RH, Viagens, Remuneracdo de Pessoal e
Promocéo e Organizacdo de Eventos Institucionais.

De forma geral o Siplan é uma ferramenta de acompanhamento indispenséavel

para 0 andamento dos projetos estratégicos e processos institucionais. E importante
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saber sobre o intertravamento em relacdo aos projetos e processos sem perder a

maleabilidade que o sistema disponibiliza.

2.6.3.4 SITAD

O Sistema de Tramitacdo e Arquivamento de Documentos — SITAD, é uma
ferramenta operacional, implantada no final de 2005, tem como objetivo controlar os
processos e documentos recebidos e expedidos pelo Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade Industrial - INMETRO, no que diz respeito a sua gestao
documental (registro, classificacao, tramitagéo, arquivamento, expedi¢do, avaliacao,
transferéncia, pesquisa e gerenciamento). O mesmo possibilita também o
acompanhamento gerencial dos tempos necessarios a conclusdo dos assuntos
tratados pelos processos e documentos, favorecendo a criagdo de indicadores de
desempenho e a consequente melhoria na qualidade das atividades desenvolvidas
pelos macroprocessos, 0 que o torna também importante como ferramenta de controle

no planejamento estratégico em relacao aos processos.

2.6.3.5 Balanced Scorecard (BSC)

Em 1990, Kaplan e Norton, iniciaram um projeto de pesquisa envolvendo varias
empresas na qual buscava novas maneiras de medir o desempenho organizacional.
Desse projeto de pesquisa de um ano, emergiu 0 conceito de um sistema balanceado
de mensuracbes: o Balanced Scorecard. Neste sistema é recomendado que as
organizacdes preservem os indicadores financeiros, mas que também equilibrassem
esses indicadores com indicadores nao-financeiros, sob trés outras perspectivas:
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Esse foi o sustentaculo do
Balanced Scorecard.

Na coletanea de JULIO e SALIBI NETO (2002, p.182), em sua entrevista, Robert

Kaplan, descreve que:

O balanced scorecard (BSC) é um sistema de avaliacdo de desempenho
empresarial, e seu principal diferencial é reconhecer que os indicadores
financeiros, por si mesmos, ndo sao suficientes para isso, uma vez que s6
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mostram os resultados dos investimentos e das atividades, ndo contemplando
0s impulsionadores de rentabilidade a longo prazo. O BSC contempla as
medic¢des financeiras com avaliagées sobre o cliente, identifica os processos
internos que devem ser aprimorados e analisa as possibilidades de
aprendizado e de crescimento, assim como 0s investimentos em recursos
humanos, sistemas e capacitacdo que poderdo mudar substancialmente
todas as atividades. Uma empresa que implementa o BSC sabe que é
necessario ter bom desempenho em varias dimensdes, e ndo s6 o aspecto
financeiro, para conseguir éxito de longo prazo. Como beneficios adicionais,
ele fornece uma viséo sobre o futuro e um caminho para chegar até ele, o que
o transforma em sistema de gestao.

A hierarquia sugerida por Kaplan e Norton (2004, p.7), segue-se em primeiro
plano com a perspectiva financeira, em segundo plano com a perspectiva do cliente,
em terceiro plano com a perspectiva dos processos internos e em quarto e Ultimo
plano com a perspectiva de aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira indica se a estratégia de uma empresa, sua
implementagédo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros. “A estratégia descreve como a organizacdo pretende promover o
crescimento de valor sustentavel para os acionistas”.

Na perspectiva do cliente, os executivos identificam os segmentos de clientes e
mercados nos quais a unidade de negdcios ird competir. “O sucesso com os clientes-
alvo é o principal componente da melhora do desempenho financeiro”.

Na perspectiva interna, sdo identificados os processos internos criticos nos
guais a empresa deve alcancar a exceléncia. “O desempenho dos processos internos
€ um indicador de tendéncia de melhorias que terdo impacto junto aos clientes e nos
resultados financeiros”.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento é identificado a infra-estrutura
gque a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. Seus
objetivos, “descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional se conjugam
para sustentar a estratégia”. As melhorias nos resultados de aprendizado e
crescimento sdo indicadores de tendéncia para 0s processos internos, clientes e
desempenho financeiro.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p.7):

Os objetivos das quatro perspectivas interligam-se uns com 0s outros numa

cadeia de causa e efeito. O desenvolvimento e o alinhamento dos ativos
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intangiveis induzem as melhorias no desempenho dos processos, que, por

sua vez, impulsionam o sucesso para os clientes e acionistas.

Segundo Kaplan e Norton (2006), o BSC prové respostas para quatro questdes
basicas, uma em cada perspectiva: na perspectiva financeira, “Para sermos bem
sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos Acionistas?”; na
perspectiva do cliente, “Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos
por nossos Clientes?”; na perspectiva dos processos internos: “Para satisfazermos
Nnossos acionistas e clientes, em que processos de negécios devemos alcangar
exceléncia?”; e por fim, na perspectiva de aprendizado e crescimento, “Para
alcangarmos nossa Vvisdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e
melhorar?”

Segundo Kaplan e Norton (2004, p.7), o modelo para criacdo de valor no setor
publico e nas organizagbes sem fins lucrativos é semelhante ao modelo do setor
privado descrito anteriormente, porém abrangem um conjunto amplo e diversificado de
missdes que definem o seu impacto social e seus objetivos maiores. Essas
organiza¢des cumprem sua missao ao atenderem as necessidades dos clientes-alvo e
alcancam o sucesso por meio do desempenho dos processos internos com o apoio de
seus ativos intangiveis, ou seja, do aprendizado e crescimento. Kaplan e Norton
descrevem uma outra perspectiva, a fiduciaria, que ndo € dominante, mas que reflete
0s objetivos dos contribuintes ou doadores que fornecem os recursos financeiros. O
BSC, nas organizacdes publicas e sem fins lucrativos, prové respostas para quatro
guestbes basicas, uma em cada perspectiva: na perspectiva fiduciaria, “Para sermos
bem sucedidos, como deveremos cuidar dos contribuintes (ou doadores)”; na
perspectiva do cliente, “Para realizar nossa visdo, como devemos cuidar de nossos
clientes”; na perspectiva interna, “Para satisfazer nossos clientes e doadores, em que
processos de negocios devemos ser excelentes”; e por fim na perspectiva de
aprendizado e crescimento, “Para realizar nossa missao visao, como nosso pessoal
deve aprender, comunicar e trabalhar juntos?”

A seguir pode-se ver na Figura 12, o modelo das perspectivas de valores,
sugerido por Kaplan e Norton, tanto para as organizacbes privadas como para

organizacdes do setor publico e entidades sem fins lucrativos.



Organizacdes do setor privado

Edtratégia

Per spectiva financeira

“Se formos bem-sucedidos,
como seremos percebidos
pel os nossos acionistas?’

Per spectivado cliente

“Pararealizar avisao, como
devemos cuidar de nossos
clientes?’

Per spectiva I nterna

“Para satisfazer os clientes,
em que processos devemos
ser excelentes?”’

Per spectiva de
aprendizado e crescimento

“Pararealizar nossa viso,
como a organizac&o deve
aprender e melhorar?’

‘
g
C

Figura 12 - Modelo simples de criagcao de valor
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p.8)

entidades sem finslucrativos

Missao

«

p
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Per spectiva fiduciaria

Per spectiva do cliente

“Se formos bem-
sucedidos, como
cuidaremos dos
contribuintes (ou
doadores)?’

“Pararealizar nossa
visdo, como devemos
cuidar de nossos
clientes?’

Per spectiva Interna

“Para satisfazer nossos clientes e
doadores, em que processos de
negécios devemos ser excelentes?’

T

Per spectiva de aprendizado e
crescimento

“Pararealizar nossa visao, como a
organizacdo deve aprender e
melhorar?’

Na sequéncia, através da Figura 13, € apresentado o mapa estratégico produto

da evolugcdo do modelo simples das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p.10), o mapa estratégico representa a formulacéo e

a execucdo da estratégia.
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Gerenciamento de

Selecao
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Retencédo
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Capital humano
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Capital da informacéo
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Capital organizacional

Alinhamento
|

I I
Trabalho em equipe

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Figura 13 - Mapa estratégico genérico do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p.11)

2.6.3.5.1 Forcas e Fraquezas da Metodologia BSC

Segundo Figueiredo (2003, p.50), as principais forcas e fraquezas do sistema

de medigcédo de desempenho pela metodologia BSC (Balanced Scorecard) de Kaplan

e Norton (1992, 1993, 1996a, 1996b, 2001), estdo a seguir relacionadas no Quadro

02.
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FORCAS

FRAQUEZAS

e vinculacdo da medicdo com a estratégia da
organizacao;
e 0 resumo em um relatério de gestdo dos

elementos aparentemente  discrepantes do
programa de competitividade da organizagéo; a
utilizacdo de mecanismos que evitam a sub-
otimizacéo, forgando os gerentes a considerar
todas as medidas operacionais, simultaneamente;
* a utilizacdo de diferentes dimensbes de
desempenho (acionistas, clientes, processos, e
crescimento e inovagdo); vinculadas através de
relagbes de causa e efeito;

e 0 destaque dos resultados como efeitos de
determinadas causas, demonstrando a
necessidade de monitoramento ndo sé das
medidas de resultado, mas também das medidas
de alavancagem;

0 fornecimento de dados para monitoramento do
desempenho passado e planejamento do
desempenho futuro;

e a contribuicdo do SMD para o planejamento
organizacional e para o sistema de controle
(realimentacéo);

e 0 estimulo ao aprendizado organizacional e &
analise critica do desempenho global;

¢ a utilizacdo de mecanismos de realimentagdo
que facilitam o acompanhamento do desempenho
da organizacdo ao longo do tempo; ¢ a grande
popularidade no Brasil e no mundo, devido, em
grande parte, a sua simplicidade e Idgica intuitiva,
tornando-o de facil compreensdo para 0s
usuarios;

« 0 fornecimento de informagdes que possibilitem
tomadores de decisdo realizarem

0s uma

avaliagdo sucinta do desempenho global da

organizagao.

* a énfase dada a satisfacdo de somente trés
grupos de interessados (clientes, acionistas e
funcionarios), deixando de lado os demais grupos
(fornecedores, 6rgdos controladores, sociedade e
meio-ambiente)

* a orientacdo top down — cima para baixo;

 a falta de clareza sobre como as medidas séo
desdobradas do nivel estratégico para o
operacional e sobre como sdo agregadas deste
para o nivel tatico e estratégico;

« a falta de mecanismos que facilitem a
disponibilidade rapida das informag®es relevantes e
a adaptacdo do SMD as mudancas ocorridas nos

ambientes externo e interno da organizagao.

Quadro 02 - Forcas e fraquezas (BSC)
Fonte: Adaptado Figueiredo (2003, p.50)
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2.7 CRITERIOS DE EXCELENCIA

2.7.1 Prémio Nacional de Gestao Publica

O Prémio Nacional da Gestéo Publica € uma estratégia de acdo do Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacdo, sendo este realizado desde 3 de
marco de 1998. Tem como finalidade de reconhecer e premiar as organizagdes
publicas que possuem alto desempenho institucional, com qualidade em gestdo. A
realizag&o da premiag&o ocorre em ciclos anuais, realizando em 2006 o nono ciclo, e 0
processo de avaliacdo da gestdo das instituicbes tem como base o Modelo de
Exceléncia em Gestéao Publica.

O modelo de premiacdo tem caracateristicas comuns que o identifica com os
modelos de gestdo adotados por outras instituices publicas e privadas em mais de
120 paises. (Instrucdes para candidatura cliclo 2006 — PQGF — Ano 9)

O reconhecimento através do Prémio Nacional de Gestdo Publica evidencia
melhoria gerencial rumo a inovacgéo, a reducao de custos, a qualidade dos servicos e a
satisfacédo do cidadao.

Podem patrticipar do Prémio Nacional da Gestao Publica todas as organizacfes
publicas brasileiras, dos poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, das esferas

federal, estadual e municipal.

2.7.2 Metodologia PQGF

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica é constituido de sete partes
integradas em quatro blocos, na qual pode ser visualizado na representacdo de um
sistema gerencial conforme figura abaixo. Este modelo tem o intuito de orientar a
adocdo de préaticas de exceléncia em gestdo com a finalidade de levar as
organizagdes publicas brasileiras a padrbes elevados de desempenho e de exceléncia
em gestdo (Documento de Referéncia PQSP, 2005). Pode-se melhor visualizar através

da Figura 14.
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Figura 14 - Modelo de Exceléncia em Gestédo Publica
Fonte: Avaliagdo Continuada da Gestdo Publica: Repertério / Secretariade Gestdo. — Brasilia: MP,
SEGES, (2004; p.17)

O primeiro bloco representa o Planejamento no qual estédo inter-relacionados a
Lideranca, Estratégias e Planos, Cidad&os e Sociedade. E importante que por
meio de uma lideranca forte da alta administracao, focando a acdo da organizacdo nas
necessidades dos cidadaos, sendo que 0s servi¢cos, produtos e processos sao
planejados para um melhor atendimento com eficiéncia.

O segundo bloco representa a Execuc¢éo do Planejamento no qual estdo inter-
relacionados as Pessoas e Processos. Nesse espago se concretiza a agédo que
transforma objetivos e metas em resultados. S&o as pessoas, capacitadas e
motivadas, que operam esses processos e fazem com que cada um deles produza os
resultados esperados.

O terceiro bloco representa o Controle no qual estéo contidos os Resultados,
pois serve para acompanhar o atendimento a satisfacdo dos destinatarios, dos
servicos e da acdo do Estado, o orcamento e as financgas, a gestdo das pessoas, a
gestéo de fornecedores e das parcerias institucionais, bem como, o desempenho dos
servicos/produtos e dos processos organizacionais.

O quarto bloco representa a ‘nteligéncia da Organiza¢cao”, no qual estao
contidos a Informagdo e o Conhecimento. Este bloco d4 a organizagdo a
capacidade de agir corretivamente ou para melhorar suas praticas de gestdo e,
consequentemente seu desempenho, pois nele sdo processados e avaliados os dados

e fatos da organizacao (internos) e aqueles provenientes do ambiente (externos) que



79

nao estdo sob seu controle direto, mas que de alguma forma podem influenciar o seu
desempenho.

O enfoque sistémico do modelo de gestdo é apresentado também na figura,
gue apresenta o relacionamento existente entre os blocos (setas maiores) e entre as
partes do Modelo (setas menores).

Para a avaliacdo da gestao do PQGF, as sete partes do Modelo de Exceléncia
em Gestdo Publica foram transformadas em Critérios de avaliagdo, na qual esses
critérios dao estrutura e conteudo ao Instrumento para Avaliagcdo da Gestdo Publica
(de 1000 pontos) e ao Manual para Avaliagdo da Gestao Publica (de 500 pontos).

Na constituicdo do Instrumento e do Manual para avaliacdo da gestao publica,
cada Critério foi desdobrado em Itens de avaliacdo e cada Item, por sua vez, em um
conjunto de alineas que contém os requisitos pelos quais a gestdo de uma organizacao
deve ser avaliada.

Os critérios de avaliacao nao sdo prescritivos em termos de métodos, técnicas
e ferramentas. Cabe a cada organizacao definir, em seu plano de melhoria da gestéo,
0 que fazer para responder as oportunidades de melhorias identificadas durante a
avaliagéo.

No entanto, os critérios estabelecem de forma prescritiva 0 que se espera de
uma gestao publica de exceléncia. Esses principios e caracteristicas de uma gestao
de exceléncia constituem o cerne do processo de avaliagdo e devem ser evidenciados
pelas praticas de gestdo da organizacdo e pelos resultados decorrentes dessas

praticas.

2.7.3 Estratégia e Planos

De acordo com Avaliagdo Continuada da Gestdo Publica: Repertério /

Secretaria de Gestao. — Brasilia: MP, SEGES, 2004.

A estratégia é propria de uma gestao pré-ativa. Muitas organiza¢des publicas
tém planos, mas carecem de estratégia, ndo porque ndo as formulam, mas
porque ndo as tornam em efetivo instrumento de orientacdo da execucdo dos
planos e de coeréncia do processo decisorio.
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No setor publico, para se chegar a uma estratégia bem elaborada, é necessario
a consideracao dos fatores externos, dentre o quais destaca-se as politicas publicas, e
as diretrizes do governo que influénciam na missdo da instituicho. Quando as
estratégias sdo desenvolvidas levando-se em conta o direcionamento do governo,
pode-se dizer que a consisténcia da estratégia ficard a cargo de quanto a pratica de
gestdo considera o ambiente externo. Para se alcancar 0s objetivos a um custo
reduzido, a organizacdo necessita identificar as melhores estratégias.

O Plano Plurianual — PPA, a Lei de Diretrizes Or¢camentarias — LDO e a Lei
Orcamentéria Anual — LOA, sdo os dispositivos constitucionais que regem o setor
publico no Brasil na qual servem como instrumentos essencias de planejamento
estratégico de orgéos federais, estaduais e municipais. E importante saber como a
organizacao elabora a sua proposta orcamentaria, alocando recursos e definindo e
garantindo sua distribuicdo de forma que suas metas institucionias sejam atingidas.

Ao longo de toda a implementacao, das estratégias e planos, podem ocorrer
muitas situacées adversas ao cumprimento das metas estabelecidas, como por
exemplo, contigenciamentos investimentos, corte de recursos, mudancas de governos,
mudancas estruturais internas. Para os imprevistos detectados pelo sistema de
controle do plano, é necessario um mecanismo de realinhamento e renegociacdo das
estratégias e planos, em que acdes corretivas ou oportunidades de melhorias se

fazem necesséario.

2.7.4 Processos

Uma organizacdo com foco em processos, orienta sua atengdo para oS
processos de trabalho e ndo mais, para a hierarquia, funcbes e especializacdes
internas; permite uma visao horizontal da organizagéo.

Processos podem ser vistos como um conjunto estruturado de atividades na
gual consome insumos e produz um produto ou servigco especifico para um cliente.

Pode-se melhor visualizar através da Figura 15.
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Figura 15 - Organizagdes baseadas em Processos
Fonte: Apresentacdo do Workshop de reviséo de processos e indicadores da Dimel (2004)

No Inmetro tém-se, 0s processos especificos como um conjunto de atividades
interrelacionadas que transformam insumos em produtos ou servigos que determina as
gualidades especificas tipicas da area ao qual ele esta inserido. E 0s processos
operacionais que sao responsaveis diretamente pela operacionalizacdo do processo
especifico, ou seja, o seu desdobramento.

De acordo com Avaliagdo Continuada da Gestdo Publica: Repertorio /
Secretaria de Gestdo. — Brasilia: MP, SEGES, 2004. Para atender a sua missao a
instituicdo necessita funcionar de forma integrada e com as atividades claras,
definidas e sistematizadas.

De um modo geral, a definicdo, implantacdo, execucédo, avaliacdo, a analise,
controle e melhoria dos processos organizacionais compreendem a gestdo de
processos. Para se chegar a um entendimento da visédo sistémica do funcionamento
dos seus processos, € importante na gestdo de seus processos, terem um claro
entendimento primeiramente dos macroprocessos au macro-funcdes que tangem a
organizacao e como € o seu desdobramento em processos menores, sendo que estes
devem estar bem definidos, estruturados e documentados, sendo que esta definicdo
instrui a0 mapeamento e descricao dos fluxos das atividades dentro do processo. No
caso da empresa publica, € necessario que as pessoas tenham em mente que o
conjunto de processos que formam as atividades fins e de apoio, formam uma rede
nas quais todos os atores destas atividades precisam trabalhar de forma sintonizada

para atingir aos objetivos e metas dentro da instituicdo, que no final da cadeia agrega
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valor ao cidaddo. Ha a necessidade de se trabalhar diferente da estrutura
departamentalizada.

Para que um processo possa ser claramente entendido € necessario também
um entendimento dos requisitos a ele associados, dentre 0s quais sdo 0s usuarios dos
processos, 0 governo, 0s preceitos legais, a parte interessada no processo.

E necessario, na execucdo dos processos dentro de uma instituicio publica,
assegurar a moralidade, a finalidade, a publicidade, a legalidade, a eficiéncia, eficacia
e efetividade das atividades. No setor publico, os processos observam requisitos
constitucionais, legais e infralegais que padronizam estes procedimentos de execucao
das atividades, sendo que as restricbes legais representam o0s requisitos dos
cidadaos em relacdo aos servi¢os publicos prestados, estes na verdade, constituem-
se a forma de atuacdo direta da Sociedade no controle das atividades da
administracéo publica.

A avaliacdo, na gestao de processos, envolve a verificacdo pré-ativa quanto ao
grau de atendimento dos requisitos dos processos. Como ferramenta para
mensuracao, € necessario o estabelecimento de indicadores de desempenho, do qual
devem ser capazes de avaliar 0os processos tanto em termos da eficicia, ou seja, do
grau de atendimento aos requisitos do processo, quanto em termos de eficiéncia, ou
seja, da racionalizacdo no uso dos recursos para atender aos requisitos. Na avaliacéo,
caso os indicadores de desempenho indiqguem que os requisitos ndo estejam sendo
atendidos, acdes corretivas deverdo ser implementadas. Sendo que essas acodes
pressupdem uma analise detalhada do processo e de toda a infra-estrutura associada
para identificar as causas que produzem os desvios. Para esta etapa sao utilizados
métodos de andlise e solucéo de problemas.

Como regra final, € necessério que os requisitos estejam sempre atualizados
para a garantia da melhoria continua dos processos.

Sao listadas abaixo as mais importantes questdes da gestado de processos de
uma organizagao:

» Como os processos sao definidos e estruturados para incorporar 0s requisitos
dos cidadaos e considerando o0s recursos institucionais disponiveis;

« Como o0s processos sdo implementados, para que assegure-se que suas

caracteristicas sejam compreendidas e mantidas por toda a organizacao;
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* Como o0s processos estdo sendo continuamente avaliados e analisados a
respeito de sua eficacia e eficiéncia, e como as melhorias e inovacfes estdo sendo
implementadas;

» Como assegura-se, evitando conflitos e superposicoes, a inter-relacdo entre
os diversos processos dentro da organizagao;

» Como os processos de apoio sédo definidos e gerenciados, de modo a
melhorar o rendimento do desempenho dos processos finalisticos;

e Como o0s processos relativos aos seus fornecedores e as parcerias
institucionais sdo gerenciados pela organizagdo, de modo que os desempenhos
esperados sejam alcancados, garantindo-se assim a qualidade de seus proprios

Processos internos.

2.7.4.1 Gestao de processos finalisticos

De acordo com Avaliacdo Continuada da Gestdo Publica: Repertorio /
Secretaria de Gestdo. — Brasilia: MP, SEGES, 2004. Para que a instituicdo alcance
sua missao, pode-se dizer é necessario que ela seja considerada como um organismo
vivo, da qual cada parte de seu corpo tenha uma funcdo, mas que todas as partes
estejam interadas umas com as outras de modo ao bom funcionamento daquele corpo,
nado pode haver competicao de érgaos internos, nem a superposicdo de funcdes, para
gue nao haja desperdicio de recursos e mal funcionamento que provoque danos a
saude. Estar com a saude debilitada significa estar com a imagem fraca, sem
credibilidade de enfrentamento das adversidades do dia a dia. Para 0s processos
finalisticos, pode-se dizer o mesmo, sendo que compreender a missao, a visdo, 0s
objetivos estratégicos da organizacgao significa entre outras, atender aos requisitos dos
clientes e demais partes interessadas (governo, sociedade, colaboradores, etc.), de
modo ao bom funcionamento da organizacdo sem superposicdo nem conflito de
interesses entre os diversos processos da instituicao.

Na gestdo de processos, € necessario que 0s processos sejam ordenados e
coordenados desde a fase de definicdo, para que 0 mesmo seja isento de qualquer

problema ou defeito.
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Um controle de processos bem estruturado significa ter 0s recursos
tecnologicos disponiveis para o bom atendimento com qualidade de resposta na
execucao do produto ou servico.

Para a execucdo dos processos onde é necessaria a organizagao utilizar
parceiros, € necessario que os requisitos dos parceiros sejam considerados, bem
como a sua qualificagéo ao atendimento das necessidades da instituicao.

Outro fator, para o controle de processos, € a questdo do Benchmarking, ou
seja, a utilizacdo de referenciais comparativos para que a instituicAo possa estar
sempre na vanguarda de o que de melhor existe nos setores publico e privado.

Para que a gestdo de processos possa ser efetuada de forma consistente é
necessario que organizacéo faca a avaliagdo e acompanhamento de seus processos
através de indicadores de desempenho, sendo que os indicadores devem estar
alinhados aos requisitos dos processos, sendo que para iSSO requere-se a
identificac@o dos pontos criticos dos processos para a medicdo exatamente onde eles
ocorrem.

Existem processos finalisticos que os clientes e usuarios interagem diretamente
com 0sS processos, como por exemplo, processos que dependem de informacdes
claras e consistentes do usuario, ou mesmo tempo de aceite de qualquer servico, suas
informacbes e tempo de resposta contribuem substancialmente para eficacia do
processo. Para que haja uma melhoria neste tipo situacdes, € necessario que acbes
preventivas dentro dos servi¢os ou produtos sejam efetuadas para que a ocorréncia de
desvios e ndo conformidades possam ser evitadas.

Dentro dos processos finalisticos, parcerias institucionais, como um mecanismo
de acao conjunta entre organizacdes publicas ou privadas, podem ser efetuadas, como
por exemplo, no caso de execucdo de ensaios de aprovacdo de modelos em
laboratérios privados, ou até mesmo nos convénios na consecucdo de projetos
comuns, funcionam em regime de colaboracdo e co-responsabilidade, como por
exemplo, os realizados entre a organizagéo e as Agéncias Reguladoras. Evidenciam-
se nos acordos de cooperacdo, nos programas de governo, noS Convénios e nos
intercambios que séo realizados entre as organizacdes congéneres no exterior. Para
isso, devem ser demonstradas a necessidade e a relevancia das parcerias

institucionais no contexto da organizacdo. Apoés sua identificacdo, € necesséria a
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estruturacédo dos processos de parceria, bem como a definicdo dos requisitos e de

seus indicadores de desempenho para o0 acompanhamento e avaliacao.

2.7.4.2 Gestdo de processos de apoio

De acordo com Avaliagdo Continuada da Gestdo Publica: Repertério /
Secretaria de Gestéo. — Brasilia: MP, SEGES, 2004. A gestédo de processos de apoio
esta relacionada aos processos de natureza administrativa, de comunicacdo e
marketing. S&o processos que apbdiam, especificamente, os processos finalisticos, e a
definicdo dos requisitos dos processos de apoio dependem dos requisitos internos
oriundos dos processos finalisticos, sendo que estes requisitos necessitam ser
coordenados e integrados para o sucesso de seu desempenho. Os processos de
apoio estao diretamente relacionados com o tipo de atividade da organizagéo, porém,
de uma forma comum, podem incluir finangas, contabilidade, informatica, suprimentos,
comunicacéo, administracdo de recursos humanos, controle ou garantia da qualidade,
servicos juridicos, servicos de secretaria, relacdes publicas e outros.

Como o proprio nome diz, processos de apoio estdo relacionados as atividades
administrativas, burocraticas, patrimonial, manutencdo e conservacdo, como por
exemplo, limpeza e conservacéo das instalacdes fisicas. Determinadas acdes estédo
diretamente voltadas a satisfacdo dos usuarios internos, clientes e colaboradores.

Entre outros processos de apoio, destacam-se também os de
acompanhamento dos planos de acdo da organizacdo, os de gestdo dos recursos
orcamentérios e financeiros. Um bom planejamento e uma boa execuc¢éo
orcamentaria e financeira permitem, como por exemplo, a hegociacdo de aumento de
verbas para a instituicdo. Dentro da instituicdo € claro também que dependendo das
negociacdes internas, das necessidades e prioridades internas e externas,
determinadas areas estarem sendo mais bem favorecidas referentes as suas
programacgfes orcamentérias, tudo depende de qudo importante € determinada

atividade.
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2.7.4.3 Gestao de suprimentos

De acordo com Avaliacdo Continuada da Gestdo Publica: Repertorio /
Secretaria de Gestao. — Brasilia: MP, SEGES, 2004. Estes estéo intimamente ligados
a rapidez em que se alcancam determinados objetivos estratégicos e operacionais,
principalmente a aqueles que envolvem investimento em infra-estrutura.

A lei 8666/93, regula os processos relativos a aquisicao de bens e servigos de
terceiros, onde se estabelece procedimentos para as compras e contratacdes na
administracéo publica, torna obrigatoria a realizacao de licitacao visando a garantia da
impessoalidade e transparéncia nos referidos processos. Muitas vezes as exigéncias
legais tornam o processo mais lento e complexo se comparado as empresas do setor
privado.

Devido a Lei 8.666/93, o regime de livre concorréncia publica impossibilita a
relacdo duradoura entre o Governo e grupos especificos de fornecedores, o que
proporciona, de certa forma, igualdade as empresas que possuem interesse em
fornecer bens e servigos aos 6rgaos publicos.

Atualmente na Instituicdo, é necessario para a elaboracdo de qualquer
solicitacéo de aquisicdo de bens ou servicos, € a cotacdo de no minimo trés cotacdes
para verificacdo do preco médio de mercado. Associado a esta pratica, a
Administracdo Publica tem desenvolvido uma prética de registros de precos, a qual se
permite a comparacao de precos praticados nas compras e contratagdes realizadas
pela area publica.

Uma prética também atualmente realizada no servico publico é a realizacdo de
pregdes eletrdnicos, que funcionam como um leildo ao inverso, ou seja, vence a

empresa que der o lance de menor prego.

O termo “fornecedor” se refere a qualquer organizacdo que forneca bens ou
servigos a organizacgao. A utilizacdo desses bens e servicos pode ocorrer em
qualquer estagio dos processos finalisticos. Assim, fornecedores incluem
distribuidores, revendedores, prestadores de assisténcia técnica para cobrir
garantias contratuais, transportadores, contratados e franquias, bem como os
que fornecem materiais e componentes. Sao também fornecedores os
prestadores de servig¢os das areas de salde, de manutencgao e de treinamento
e educagédo. (SEGES, 2004)
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2.7.4.4 Gestao de Processos Orgamentarios Financeiro

De acordo com Avaliacdo Continuada da Gestdo Publica: Repertorio /
Secretaria de Gestdo. — Brasilia: MP, SEGES, (2004, p.100-102).

Nas empresas privadas o lucro e a rentabilidade estdo em primeiro plano, ou
seja, a gestao orcamentaria e financeira estéo voltadas exclusivamente ao aumento de
capital e rentabilidade do patriménio. O mesmo ocorre na administracdo publica,
somente quando ha sociedade de economias mistas, como no caso da Petrobras.
Porém, na grande maioria das empresas publicas, a atividade financeira do Governo
se conduz na obteng&o de recursos patrimoniais, ou seja, aumento nas receitas, bem
como sua gestéo e aplicacdo para a execucao das atividades fins do estado, que se
reflete em despesas.

E necesséario manter o equilibrio entre as receitas e as despesas, ou seja, a
gestédo financeira dos recursos visa 0 que o nivel de receita seja igual ou superior as
despesas. Essa busca, de resultados financeiros positivos pode ser chamada de
superavits, quando isso ndo ocorre, representa a ma distribuicdo do dinheiro publico.
Entéo, diferentemente o Governo ndo possui objetivo de apurar superavits continuados,
isto porque a sua eficiéncia ndo deve ser medida por tal critério econdmico, mas pela
satisfacdo das necessidades da sociedade.

Sendo assim, os indicadores de resultados orcamentarios e financeiros devem
demostrar que a aplicacacao dos recursos e a reducado de custos ndo afetam de forma
negativa a qualidade e a eficacia dos servicos prestados, mantendo a satisfacdo dos
usuérios. Exemplos nesse sentido, tem-se a reducdo dos custos operacionais da
organizacao, a qual podem ser refletidas nas reducfes das despesas com contratacéo
de servigcos gerais; nos custos dos processos organizacionais e com despesas de
infra-estrutura. Um indicador importante é o que se refere ao resultado do balango
entre 0s recursos orcamentarios e financeiros planejados e disponibilizados e recursos
utilizados na execucgéo dos seus projetos e atividades. E necessario, para para esta
situacdo, discriminar a fonte dos recursos orcamentérios recebidos e utilizados de
orgaos financiadores externos, bem como os oriundos de arrecadacao propria
referente aos servigos prestados. O indicador permite verificar o planejamento da

instituicdo, no que se refere ao resultado do balanco orcamentario , que pode ser
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analisado pela relagdo entre os montantes do recurso planejado, ou seja, orgado,
versus executado e, podendo também ser entre 0 execudo versus metas fisicas
realizadas.

Complementando, devem ser apresentados indicadores do impacto financeiro
dos eventos orcamentarios de natureza extraordinaria, ou seja, dos recursos oriundos
de suplementacBes orcamentarias e contingenciamentos, sobre o montante de
recursos recebidos, fazendo também a correlacdo desses indicadores com o0s
indicadores do numero de servicos prestados e projetos realizados. Neste item inclui
ainda a apresentacao dos resultados da gestéo de patrimonio.

As organizagfes sdo responsaveis pela administragdo do patriménio publico a
elas confiado, o que compreende o poder de utilizacdo e conservagcdo no
interesse publico, devendo estas cuidarem tanto da sua preservacdo quanto

da possivel utilizacéo de instalagBes ociosas com o objetivo de auferir receita
adicional. (SEGES, 2004)

Os resultados da realizacdo das metas e objetivos devem ser evidenciados,
bem com os mesmos deveréo refletir quantificadamente, o nivel de éxito de cada
projeto desenvolvido. Neste caso, a realizacdo de um benchmarking, também é
importante para que se faca um comparativo dos indicadores dos resultados
financeiros e orcamentério de instituicbes com processos similares, de modo a
permitir a avaliacdo do desempenho institucional.

Dentro do Inmetro, para acompanhamento e execu¢do orcamentaria financeira,
o Sistema de Planejamento Orcamentario do Inmetro - Siplan, utilizado de forma
descentralizada junto a organizacdo, vem trazendo a consciéncia dos custos para o

planejamento estratégico da Institui¢ao.

2.8 PROJETOS

2.8.1 Projetos Estratégicos’

De acordo com o que descreve a apresentacao, do Workshop 3 - Formulacao

Estratégica, do Planejamento Estratégico da Dimel (2004): projetos estratégicos sao
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definidos como iniciativas especificas com duracgdo finita, que se constituem nos
desdobramentos das Estratégias do Planejamento sendo que estes devem possuir
produtos unicos, ser geradores de mudanca e empreendidos sob uma gestédo
individualizada, visando alcancar ou manter condicbes essenciais para o éxito das
Estratégias. Representam iniciativas de grande envergadura e poder de impacto,
requerendo um gerenciamento diferenciado e prioridade na alocacéo de recursos. Um
bom Projeto Estratégico deve, necessariamente, ter uma vinculagéo clara com um ou
mais objetivos estratégicos e estratégias. Os projetos estratégicos sdo definidos para
fazer acontecer, concretizar uma intengdo, gerar as mudancas planejadas, mobilizar
esforcos, alavancar ou desenvolver Forcas; combater Fraquezas; captar
Oportunidades e minimizar Ameacas.

E importante se ter em mente que,

projeto pode ser considerado um trabalho com datas de inicio e término
previamente estabelecidos, coordenador responsavel, resultado final
predeterminado e no qual sdo alocados 0s recursos necessarios a seu
desenvolvimento (OLIVEIRA 2006, p.246).

Outro conceito alinhado ao PMI — Project Manegement Institute, define que

projeto é:

um empreendimento Unico que deve apresentar um inicio e um fim claramente
definidos e que, conduzido por pessoas possa atingir seus objetivos
respeitando os pardmetros de prazo, custo e qualidade. (MENEZES 2003,
p.44)

Para a implantacdo de projetos estratégicos € necessaria a definicdo de uma
carteira de projetos onde se deve ter foco”, pois o nUmero de projetos deve ser
limitado para nao diluir a atencé&o gerencial requerida para sua implantacao, ou seja,
nao se deve esperar que 0s projetos estratégicos cubram todas as realiza¢cdes do
Planejamento Estratégico. Entretanto, devem ser capazes de produzir, de maneira
clara, as mudancas que se pretende realizar e a concretizagdo de sua Vvisado

estratégica. Ha a necessidade, também de “financiamento”, pois 0s projetos

" Este topico esta baseado em um resumo da apresentacéo realizada no Workshop da Formulag&o
Estratégica do Planejamento Estratégico da Dimel, de forma a facilitar o entendimento dos projetos
estratégicos do Inmetro. Leva em consideragéo a bibliografia especializada do tema.
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estratégicos refletem, em maior intensidade do que os demais projetos, 0s
compromissos e as prioridades do Planejamento Estratégico, onde as
descontinuidades em sua implementagéo tém consequéncias fortemente negativas.
Em decorréncia, devem, portanto, receber uma analise cuidadosa quanto as incertezas
da alocacao ou obtencao dos recursos necessarios. A “complexidade e intensidade do
gerenciamento” dos projetos estratégicos, pela sua natureza, implicam em mudancas e
demandam a cooperagdo de varias areas e setores, e criam fortes expectativas por
resultados. Esses fatores sao obstaculos a sua implantacdo, que deve ser realizada
em ambiente de gerenciamento intensivo, ou seja, constante. Além disso, na fase de
analise do conjunto de projetos, deve-se avaliar a complexidade do gerenciamento. Na
identificacdo e escolha de projetos estratégicos s&o aspectos importantes a
considerar: multi-setorialidade, nimero de entidades (ou unidades) envolvidas na
implantacdo e experiéncia gerencial da pessoa responsavel. Este Ultimo aspecto
reforca a necessidade da identificacdo de um individuo que sera responsavel por fazer,
fazer acontecer e fazer crer, tornando-se o articulador e animador tanto das entidades
parceiras diretas quanto das Unidades internas a organizacao que por ventura possam
surgir em determinado momento do Projeto. Por Ultimo, a carteira de projetos deve ter
“coeréncia estratégica”, ou seja, um conjunto de projetos estratégicos nao
necessariamente resulta de uma distribuicdo equitativa nem igualitaria de projetos
entre as varias areas que compdem a estrutura formal da area de negdcios.
Determinadas areas terdo maior envolvimento na implementacéo da estratégia do que
outras e isso se refletira na carteira de projetos. No entanto, € necessario que 0s
projetos se completem e guardem compatibilidade com as prioridades estratégicas da
gestéo.

Segundo Oliveira (2006, p.251), uma carteira de projeto deve conter

determinadas caracteristicas, dentre as quais:

embasamento em um processo estruturado; balanceamento entre projetos a
curto, médio e longo prazos; perspectiva do tempo de execugdo dos
trabalhos; baixa porcentagem de ociosidade de recursos humanos,
equipamentos e instalagcdes alocados no projeto, adequacao entre as areas
de atuacdo e as especialidades dos técnicos existentes, credibilidade da
instituicdo, permitir ampliagdo do campo de atuacdo atual do projeto
considerado e equilibrio entre os objetivos desejados e 0s que 0s usuarios
pretendem e jugam validos.
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Das caracteristicas descritas pelo autor, as que mais impactam em um projeto
estdo relacionadas a ociosidade de recursos humanos, equipamentos e instalacoes,
sendo toda esta parte esta intimamente ligada ao financiamento descrito no paragrafo

anterior.

2.8.2 Estrutura de Implantacéo

De acordo com Menezes (2003, p.101-119), existem varias estruturas
organizacionais que sao aplicadas em uma empresa ou instituicdo. Podem-se citar as
estruturas tradicionais pelas suas diversas formas de departamentalizacdo, onde os
individuos séo agrupados por meios e objetivos comuns. Menezes (2003, p105), cita
0s seguintes critérios de departamentalizacdo: funcional, geogréfico, por processo, por
clientes, por produtos, por periodo e pela amplitude de controle. A
departamentalizacdo esta relacionada ao agrupamento de pessoas em uma mesma
unidade, sendo que na funcional as pessoas realizam atividades dentro de uma
mesma area técnica; na geografica, as pessoas realizam atividades relacionadas a
uma mesma area geografica; na por processo, as pessoas realizam atividades
relacionadas com uma fase de um processo produtivo; na por cliente, as pessoas
relacionadas com o mesmo cliente; na por produtos, as pessoas estao relacionadas
com o mesmo produto ou linha de produto; na por periodo, as pessoas estdo
relacionadas as que trabalham no mesmo periodo; e por amplitude de controle, onde
esta agrupado o numero maximo de pessoas na qual a chefia pode supervisionar
eficientemente. Dentro de uma empresa ou instituicdo, podem-se adotar diversos
critérios ao mesmo tempo, dependendo dos quais se adaptam melhor a seus objetivos
globais e especificos de cada departamento.

Na Figura 16, é apresentado o exemplo de uma estrutura tradicional ou

funcional.
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Figura 16 - Exemplo de uma estrutura tipicamente funcional
Fonte: Adaptado de Menezes (2003, p.108)

Como caracteristicas, as estruturas tradicionais apresentam alto nivel de
formalizacdo, unidade de comando, especializacdo elevada e comunicacéo vertical.

Em alternativa as estruturas tradicionais, citadas anteriormente, surgiram as
estruturas inovadoras, na qual os critérios mais utilizados para distribuicéo de trabalho,
atribuicdes e responsabilidades para esta estrutura sdo: por projeto onde varios
profissionais de outras areas séo lotados em tempo integral para o projeto; matricial,
onde a equipe do projeto é formada a partir de elementos de diversas areas de
especializagéo, atuando em regime parcial dentro do projeto; por centros de lucro /
despesa, onde as pessoas unem-se numa mesma area de negécio e sao
responsaveis pelo controle de receitas e despesas; e por fim, novos negocios, onde
pessoas de varias areas de especializacdo formam um time para estruturar e iniciar a
implementacéo e funcionamento de um novo negaocio.

Visando encontrar o melhor tipo de organizagéao para projetos, Menezes (2003,
p.111), cita a estrutura funcional utilizada em parcela significativa das empresas e a
por projeto utilizada para atender a grandes projetos e com recursos dedicados.
Ambas possuem vantagens e desvantagens, sendo que a estrutura matricial visa
aproveitar os fatores positivos de ambas na gestdo de um projeto, ou seja, ela é uma

estrutura hibrida. Pode-se ver mais claramente na Figura 17.
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Modelo de uma estrutura matricial.

Figura 17 - Exemplo de estrutura matricial
Fonte: Menezes (2003, p.113)

Como caracteristicas a estrutura matricial possue baixo nivel de formalizacao,
multiplicidade de comando, diversificacdo elevada, comunicacéo horizontal, vertical e
diagonal. A implantacdo de uma estrutura matricial ndo é trivial, exige grandes
adaptacoes, principalmente em relacdo a adaptacédo das pessoas. Pode-se dizer que
em sua implementacéo, existem varias estruturas que intermedeiam a estrutura de
partida e a estrutura matricial final desejada. Segundo Menezes (2003, p.114), é citado
trés tipos de estrutura matricial, a “Matricial-Funcional” (ou matriz fraca), quando no
equilibrio dos poderes verifica-se que os gerentes funcionais sdo mais fortes que o
gerente de projeto; a “Matricial-Projetos” (ou matriz forte), quando é proveniente de
uma estrutura de projetos, onde os gerentes de projeto possuem maior poder de
decisdo sobre os gerentes funcionais; e por fim a “Matriz Pura” (ou matriz equilibrada),
onde h& o equilibrio entre os poderes, na qual se pode observar se uma matriz € pura

guando,

os gerentes do projeto e os gerentes funcionais tém o mesmo nivel hierarquico
e graus de autoridade semelhantes, embora de areas diferentes; todos os
gerentes de projeto interdisciplinares somente gerenciam projetos, nao
ocupando cargos funcionais; a comunicagdo entre 0 gerente de projeto e a
equipe técnica (especialistas) é sempre direta, sem passar pelos gerentes
funcionais. (MENEZES, 2003, p.114)
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Para que se possa acontecer uma estrutura matricial, € necessario que alguns
fatores importantes sejam atendidos. Menezes (2003, p.116), explicita dez fatores
inerentes aos agentes das acdes neste tipo de estrutura. Para que se consiga éxito
nesta estrutura dentro da organizacdo é necessario aos agentes ter, “capacidade e
autoridade”, “capacidade para adaptar-se a novos grupos”, “capacidade para
desempenhar multiplos papéis”, “atitude de colaboracdo”, “preferéncia por

"o Yo

abrangéncia de tarefas”, “experiéncia matricial”, “habilidade politica”, “capacidade para

suportar ambiguidades”, “capacidade de comunicacao” e “lideranca’. Os dez fatores

podem ser visualizados através da Figura 18.
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Figura 18 - Fatores para sucesso de uma estrutura matricial
Fonte: Adaptado de Menezes (2003, p.116)

2.8.3 Estrutura de Comités

Segundo Neves (1996, p.3), também para faciltar a implantacdo do
Planejamento Estratégico, a organizacdo pode montar uma estrutura flexivel para
fornecer respostas rapidas e adequadas. Como sugestao é apresentada a Estrutura
por Comités, também diferente da Estrutura Funcional formal, onde as pessoas
precisardo desempenhar novos papeéis, ou seja, a utilizagdo também da Estrutura
Matricial. Conforme descrito por Neves (1996, p.3), a estrutura devera ser encarada
como um “instrumento da mudanca organizacional” (GHOSHAL e BARTLETT, 1995,

p.87), e dessa maneira estar-se-a adotando “um arranjo organizacional ad hoc para
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resolver problemas concretos do negécio” (BEER, EISENSTAT e SPECTOR, 1990,

p.159). Um exemplo de estrutura de comités pode ser visualizado na Figura 19.

Comité de Diretrizes

Secretaria
Executiva

Comité de Coordenacdo
@ CE Q - Comité de Educagdo paraa Qualidade
C P D - Comité de PromogZo e Divulgagéo

CVH - Comité de Valorizagdo Humana
C Op - Comités Operacionais

Fonte: Plano de Implantagéo do Programa de Gestéo pela Qualidade Total - HEMORIO
Instituto Estadual de Hematologia Arthur de Siqueira Cavalcanti - 1995

Figura 19 - Estrutura de Comités
Fonte: Artigo Enegep (Neves, 1996)



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 INTRODUCAO
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Neste capitulo é apresentado o processo de pesquisa que foi utilizado ao longo

do desenvolvimento da dissertacdo. E mostrado, também, em quais fases da pesquisa

foram utilizadas as diversas técnicas e métodos para se alcancgar os resultados finais

da investigacéo. O processo como um todo pode ser visualizado na Figura 20.

Fases do Processo de Pesquisa

Revisédo da Literatura

1 - Revisédo Bibliogréafica

2 — Avaliagao do estagio atual dé
planejamento estratégico do
INMETRO

3 — Avaliacao do estagio atual do
planejamento de macroprocesso
do INMETRO

4 — |dentificacéo dos Pontos
Fortes e Pontos Fracos da

metodologia de implementacao
do planejamento estratégico dg

5 — Desenvolvimento
/Adaptacéo da Metodologia de
Planejamento Estratégico do
Macroprocesso Controle

6 — Avaliacdo da Metodologia
proposta

Resultados Alcancados

-Identificacdo das Metodologias de Planejamento com
foco estratégico

-Estudo das Metodologias de Planejamento com foco
operacional

-Estudo de metodologias e métodos de controle
-Estudo dos Critérios de Exceléncia

- Levantamento de informagdes do processo de
planejamento de macroprocessos do INMETRO

- Listagem de pontos fortes e fracos da
implementagao do planejamento estratégico do
Macronrocessao

- Levantamento de informagdes do processo de
planejamento estratégico do INMETRO

D

- Estruturagdo das Fases e Etapas da metodologia
- Analise BSC e do Acompanhamento dos Projetos
- Validac&o da etapa de Monitoramento e Controle

- Criagéo do Comité de Monitoramento e da Equipe
de Projetos
- Conclusées e Recomendacées

Figura 20 - Fases da Pesquisa e Resultados Alcancados

Fonte: O proprio autor
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A partir da Figura 20, é possivel verificar que, na primeira fase da pesquisa, se
realizou uma revisdo bibliografica inicial. A revisdo bibliografica visou o
desenvolvimento de uma metodologia para implementar o planejamento de
macroprocessos, utilizando métodos e ferramentas de controle de processos. Para tal,
foram revisados 0s seguintes assuntos:

a) Metodologias de planejamento com foco estratégico;

b) Metodologias de planejamento com foco tatico/operacional;
c) Métodos e ferramentas de controle de processos;

d) Critérios de Exceléncia.

A segunda fase da pesquisa constituiu-se na avaliacdo do estagio atual de
planejamento do INMETRO, baseando-se no estudo de metodologias de planejamento
com foco estratégico. Destaca-se nessa fase a visualizagcdo da metodologia do
planejamento estratégico descritas no relatério de gestdo do Inmetro, “Candidata ao
Prémio Nacional da Gestéao Publica— PQGF - ciclo 2005".

A terceira fase teve como proposito a avaliacdo do estagio atual de
planejamento do INMETRO, baseando-se no estudo de metodologias de planejamento
com foco tatico/operacional. Para isso, fez-se 0 acompanhamento da elaboracéo do
planejamento estratégico do macroprocesso do controle metrolégico.

Na quarta fase da pesquisa, utilizando-se os planejamentos desenvolvidos no
INMETRO, buscou-se identificar os pontos fortes e fracos de sua implementagéo, de
forma a obter subsidios para o desenvolvimento ou adaptacédo da nova metodologia de
macroprocessos, com énfase em seu controle.

Na quinta fase da pesquisa, foi desenvolvida a metodologia de monitoramento
constante com a utilizacdo das ferramentas atualmente disponiveis, também tomando
como base a atual implementacdo do planejamento estratégico do macroprocesso do
controle metrolégico. A fase de implementacdo do planejamento estratégico, onde
foram desdobrados em projetos estratégicos, verifica-se ser uma das maiores
dificuldades para o sucesso e alcance da missao e realizacdo da visao de futuro de
um planejamento estratégico. A falta de recursos financeiros e humanos, impde ao
administrador, utilizar os recursos disponiveis, tranzendo assim um conflito entre o
estratégico, tatico e operacional. Apesar das dificuldades encontradas na implantacéo

do planejamento estratégico do macroprocesso, com a falta de recursos financeiros e
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humanos, observa-se que o macroprocesso do controle metroldgico esta obtendo
sucesso devido ao seu monitoramento. Partindo desta premissa, foi elaborada
metodologia de monitoramento constante, na qual sugere-se a criacdo do Comité de
Monitoramento para atuar no Monitoramento Estratégico e Operacional. Sua validagédo
€ apresentada com a andlise dos resultados dos projetos no SICAP. Também foi
realizado um melhor detalhamento do fluxograma representativo das etapas do
planejamento estratégico do Macroprocesso, incorporando analises através da
metodologia BSC, nas etapas de Formulacéo e Detalhamento.

Na sexta fase da pesquisa, fez-se uma avaliacdo da metodologia proposta,
visando verificar a sua adequacao e viabilidade e estabelecer conclusdes e sugestbes

para estudos futuros.

3.2 TIPOS DE PESQUISA UTILIZADOS EM CADA FASE

Preliminarmente, é importante definir o que se entende como pesquisa.
Segundo GIL (1994, p.19), pesquisa é “0 procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos”. Assim, as
pesquisas podem ter por missdo a busca do conhecimento pelo proprio desejo de
investigar determinadas areas, ou seja, a pesquisa de ordem intelectual ou pesquisa
pura; ou entdo o desejo de descobrir alguma aplicacdo pratica para a solugao de um
problema, ou seja, a pesquisa aplicada.

Ha varios taxionomias de tipos de pesquisa, conforme os critérios utilizados
pelo autor. VERGARA (2000, p.46-47) prop8e dois critérios basicos: quanto aos fins e
aos meios. Quanto aos fins, uma pesquisa pode ser (VERGARA, 2000, p.47):

a) Exploratoria: possui uma natureza de sondagem em uma area com pouco

conhecimento acumulado;

b) Descritiva: expde caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno.

Essa pesquisa ndo possui compromisso de explicar os fendmenos que
descreve,

c) Explicativa: tem como objetivo principal tornar um fato ou fendémeno inteligivel,

justificar-lne os motivos e esclarecer quais fatores contribuem para sua

ocorréncia;
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d) Metodolégica: é um estudo que refere-se a instrumentos de captacéo ou de
manipulacdo da realidade. Esta, portanto, associada a caminhos e formas,
formas e maneiras para atingir um determinado fim;

e) Aplicada: possui uma finalidade pratica, ao contrario da pesquisa pura,
motivada pela necessidade de resolver problemas concretos e existentes no
ambiente da pesquisa;

f) Intervencionista: tem como principal objetivo interpor e interferir na realidade
estudada, de forma a modifica-la.

Quanto aos meios de investigagédo, a pesquisa pode ser (VERGARA, 2000,

p.47-48).

a) de Campo: investigacdo empirica, realizada no local onde ocorreu um
fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo;

b) de Laboratorio: realizada em local circunscrito, normalmente envolvendo
simulacoes;

¢) Documental: investigacao realizada com base no contetdo de documentos;

d) Bibliografica: estudo sistematizado desenvolvido mais fortemente com base
em materiais publicados por outros pesquisadores;

e) Experimental: investigacdo empirica na qual o pesquisador manipula e
controla as variaveis independentes e observa as variacbes nas variaveis
dependentes;

f) Ex Post Facto: pesquisa referente a um fato ja ocorrido, o qual o pesquisador
ndo pode controlar ou manipular as variaveis;

g) Participante: pesquisa que nao se esgota na figura do pesquisador. Dela
tornam parte pessoas implicadas no problema;

h) Pesquisa-Acao: tipo especifico de pesquisa participante que supbe
intervencao participativa na realidade social;

i) Estudo de Caso: € o circunscrito a uma ou poucas unidades, com carater de
profundidade e detalhamento.

VERGARA (2000, p.49) salienta que os tipos de pesquisa apresentados nao

sdo mutuamente excludentes, uma pesquisa pode ser, ao mesmo tempo, de tipos e

finalidades distintas.
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No caso da presente pesquisa, quanto aos fins, foi realizada uma pesquisa
metodoldgica e exploratdria, tendo em vista que seu objetivo principal € desenvolver
uma metodologia para implementar o planejamento de macroprocessos. Quanto aos
meios, ocorreram investigacdes bibliograficas, de campo e ex post facto, sendo a
pesquisa de campo o mais forte meio utilizado. A seguir no Quadro 03, sao
apresentadas, de forma sucinta, as fases de pesquisa realizadas, os procedimentos

utilizados e a finalidade de cada fase.

Fases da Pesquisa

Procedimento Utilizado

Finalidade da Fase

1 — Reviséo
Bibliografica

Qualitativo: pesquisa
bibliografica, entrevista com
pessoas que tiveram
experiéncia pratica e analise
de exemplos.

Identificacdo das Metodologias de
Planejamento com foco estratégico
Estudo das Metodologias de Planejamento
com foco operacional
Estudo de metodologias e métodos de
controle
Estudo dos Critérios de Exceléncia;

2— Avaliacado do
estagio atual do
planejamento
estratégico do
INMETRO

Qualitativo: pesquisa
bibliogréafica e com
profissionais da éarea..

Levantamento de informacdes do processo de
planejamento estratégico do INMETRO

3— Avaliacao do
estagio atual do
planejamento de
macroprocesso do
INMETRO

Qualitativo: pesquisa
bibliogréafica e com
profissionais da area, ex-post-
facto.

Levantamento de informacdes do processo de
planejamento de macroprocessos do
INMETRO

4 — |dentificacéo dos
Pontos Fortes e
Pontos Fracos da
metodologia de
implementacéo do
planejamento
estratégico do

Qualitativo:Andlise dos dados
gualitativos do sistema de
acompanhamento de projetos
e dos relatérios de gestao dos
projetos estratégicos da Dimel.

Listar os pontos fortes e fracos da
implementacédo do planejamento do
Macroprocesso Controle Metrol6gico

Macroprocesso
Controle Metrolégico

projetos

Macroprocesso
5— Desenvolvimento Qualitativo: Melhoria na Estruturacdo das Fases e Etapas da
/Adaptacgédo da metodologia de monitoramento metodologia
Metodologia de dos projetos estratégicos Andlise BSC e do Acompanhamento dos
Planejamento Quantitativo: Analise dos Projetos
Estratégico do dados quantitativos do sistema Validacdo da etapa de Monitoramento e
de acompanhamento de Controle

6 — Avaliacdo da
Metodologia proposta

Qualitativo: . Criagéo do
comité de monitoramento e da
Equipe de Projetos

Verificar a validade da Metodologia
desenvolvida

Quadro 03 - Resumo das Fases e Tipos de Pesquisa Utilizados

Fonte: O proprio autor
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4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA DIRETORIA DE METROLOGIA LEGAL

4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO INMETRO

Conforme descreve o relatorio de gestdo do Inmetro, “Candidata ao Prémio
Nacional da Gestdo Publica — PQGF - ciclo 2005”, item 2.1B, “O Planejamento
Estratégico € o instrumento fundamental do modelo de gestdo do Inmetro para
realizacdo da sua Missdo.” Na estrutura do Inmetro tem-se a Coordenacao Geral de
Planejamento (Cplan) como responsavel por este processo.

Pode-se verificar, no relatorio de gestdo do Inmetro, que a Cplan tem realizado
atividades de planejamento estratégico desde 1991, onde se comegou como um
programa, para definicdo da missdo, areas de interesse e objetivos; em 1993, houve a
primeira revisdo da missao e definicdo da visdo, crencas, valores e estratégias, do
Plano Estratégico do Inmetro; entre 1995 a 1997, houve o Plano de Modernizacdo do
Inmetro e revisdes; em 1998 foi realizada a assinatura do primeiro contrato de gestao
com o Governo Federal; em 2002 foi elaborado o Plano Estratégico do Inmetro com
horizonte 2002-2010; Arvores Corporativas de Objetivos; a elaborac¢do do Plano visa
atender aos compromissos do Inmetro junto ao Contrato de Gestdo e ao Plano
Plurianual (PPA) do Governo Federal, consolidando o modelo de gestdo com foco em
resultados e comprometido ao processo de modernizagcdo administrativa do Governo
Federal, que se iniciou no comeco da década de 90. Foram gerados a partir deste
trabalho, as arvores corporativas de qualidade e competitividade, e de solidez e
exceléncia institucionais, da qual estdo descritos a missédo, a visdo, as diretrizes
estratégicas e 0s objetivos estratégicos institucionais. O alinhamento entre Missao,
Visdo, Diretrizes e Objetivos Estratégicos pode ser visualizado através da arvore
corporativa.

Consequentemente para as atividades fins, dando prosseguimento ao trabalho,
foi desenvolvido um processo de formulacdo estratégica para 0s macroprocessos do

Inmetro, sendo estes balizados pelo plano corporativo.
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Como frutos, foram gerados os planos estratégicos de cada macroprocesso
com suas respectivas arvores de resultados, na qual, 0s processos estratégicos e
especificos foram mapeados e subdivididos em um conjunto de processos
operacionais. Também foram criados 0s projetos estratégicos para aprimoramento
dos processos visando a concretizacdo da visdo definida para o macroprocesso,
contribuindo consequentemente para o alcance de um objetivo estratégico ou da
missao / visao institucional. Em 2004, foi implantado o Planest; em 2004, foi realizado
0 aumento da Integracdo entre o Sicap, Siplan e Planest; finalmente em 2005 foi
realizada a modernizacdo e ampliacdo da ferramenta de acompanhamento dos
projetos (Sicap).

Dos ciclos realizados desde 1991, o primeiro ciclo completo foi ministrado entre
janeiro de 1997 a dezembro de 1999, sendo dividido em quatro grandes etapas: 1)
capacitacdo de gerentes e técnicos em cenarios e estratégias; 2) pesquisa qualitativa
do ambiente externo; 3) construcdo de cenarios, e 4) elaboracédo e implantacdo do
planejamento estratégico.

Na formulacdo dos cenarios, para o Plano Estratégico, foram envolvidos cerca
de 150 servidores entre Dirigentes, Gerentes e técnicos e consultados quase uma
centena de agentes externos (autoridades governamentais, clientes, parceiros-chave,
entre outros), sendo que sua implantacéo foi iniciada em 1998, através de projetos
estratégicos corporativos e pela execucdo dos planos estratégicos de negocios,
focando as metas de producéo estabelecidas.

E importante saber que a aprovacdo e conducdo do Plano Estratégico do

Inmetro cabem a Alta Administracao.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO CONTROLE METROLOGICO

Como visto anteriormente, a Diretoria de Metrologia Legal e a Rede Brasileira
de Metrologia Legal e Qualidade s&o os principais componentes da estrutura que rege
0 Macroprocesso Controle Metrolégico.

A atualizacdo do planejamento estratégico do Macroprocesso Controle
Metroldgico, foi realizada no periodo de maio a julho de 2004, na qual foram realizados

trés Workshops, com grande participacdo de integrantes da Diretoria de Metrologia
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Legal, (Diretoria, Chefias de Divisdo, corpo funcional). Também participaram do
evento representantes da Coordenacdo Geral de Planejamento da Instituico,
consultores externos e representantes da Rede Brasileira de Metrologia Legal e
Qualidade - RBMLQ. Neste processo foram envolvidas cerca de 60 pessoas.

Abaixo é descrito um resumo dos trabalhos realizados nos trés principais
Workshops, realizados no ano de 2004:

PRIMEIRO WORKSHOP

O primeiro workshop do processo de revisdo do Planejamento Estratégico do
Macroprocesso Controle Metrolégico realisou-se com os seguintes objetivos:

Iniciar o processo de atualizacdo do Plano Estratégico de Negdcios do
Macroprocesso Controle Metrolégico, abrangendo:

» Os Grandes balizamentos do Diretor da Dimel;

= Uma reflexdo estratégica sobre as grandes diretrizes e tendéncias para a
Metrologia Legal em 2004 — 2007;

= Um balanco das principais realiza¢cdes do Plano de Negdcios 2000 - 2003;

* Revisao conceitual sobre Planejamento Estratégico e modelo de gestédo do
Inmetro;

= Andlise do Ambiente Interno e externo (principais For¢as e Fraquezas /
Ameacas e Oportunidades ).

O grupo envolvido nos trabalhos analisou as tendéncias do ambiente externo
buscando avaliar as possiveis configuracbes que o ambiente de atuacdo pode vir a
tomar no futuro e suas repercussdes sobre 0 macroprocesso e a Dimel, identificadas
através das oportunidades e ameacas decorrentes.

Além disso, foi realizada uma ampla discussédo acerca do ambiente interno.
Esta atividade, realizada coletivamente, representou um “olhar para dentro” da
organizagdo, na qual cada um pode fazer uma avaliagdo do desempenho do
macroprocesso e da Dimel, procurando, em especial, identificar suas forcas e
fraquezas.

SEGUNDO WORKSHOP

O segundo workshop do processo de revisdo do Planejamento Estratégico do

Macroprocesso Controle Metrolégico realisou-se com 0s seguintes objetivos:
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= Formular as premissas do processo de atualizacdo do Plano Estratégico do
Macroprocesso Controle Metroldgico;
= Analisar os principais reflexos dos elementos constitutivos dessas
premissas;
= Formular o Objetivo Permanente e a Visado de Futuro do Macroprocesso;
= Formular as Opc¢des estratégicas do Macroprocesso.
TERCEIRO WORKSHOP
O terceiro workshop do processo de revisdo do Planejamento Estratégico do
Macroprocesso Controle Metrolégico realisou-se com os seguintes objetivos:
Formular os objetivos estratégicos e as estratégias especificas do Plano
Estratégico do Macroprocesso CM;
Definir, em primeira aproximacao, a carteira de Projetos Estratégicos do
Plano;
Apresentar e debater o processo de implementacdo e implantacdo do
Plano.
Metodologia
O Plano seguiu a metodologia elaborada de implantacdo do planejamento
estratégico dos macroprocessos da instituicdo, sendo este dividido em trés partes:
1. Premissas — Descreveu-se as analises e avaliacdes estratégicas, internas e
externas, que orientaram a elaboracao do Plano.
2. Formulacdo Estratégica — apresentaram-se os resultados da formulagéo,
incluindo o Objetivo Permanente, Visdo de Futuro, Opc¢les Estratégicas,
Objetivos Estratégicos e Estratégias Especificas.
3. Detalhamento — apresentaram-se, sob forma de projetos estratégicos, as
principais acdes que deverdo ser implementadas para produzir os resultados
definidos nos Objetivos Estratégicos.
Obs.: No fluxograma apresentado no capitulo 2, Figura 07, tem-se a
Implementacéo incluida na etapa do Detalhamento. O modelo apresentado no
primeiro Workshop, tem-se a Implementacéo desdobrada em outra etapa, como
pode ser verificado na Figura 21 e na Figura 22, porém estas duas etapas séo

consideradas como apenas uma fase, como pode-se verificar na Figura 23.
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Construcéo das

. Premissas

Figura 21 - Etapas do Planejamento Estratégico
Fonte: Apresentacdo Workshop 1 — Dimel (2004)

Grandes Balizamentos Premissas
Plano Estratégico Institucional e de
negécios 2000 - 2003, Modelo de Gesté&o
<
Ambiente externo J_‘; Objetivo Permanente do CM p Ambiente interno J
Avaliacéo estratégica 1'4
L 2

Visédo de futuro

4]
Opgdes estratégicas
Objetivos Estratégicos Estratégias Especificas

Reviséo dos indicadores Projetos Estratégicos

Consolidagao e

consisténcia do Plano

Aprovacao da
Diretoria

Logistica da Implementagéo

Alocagéo de Recursos

Divulgacéo do Plano
Especificacdo dos projetos
Adequagédo das competéncias

Desdobramento em Planos de
Acédo

Figura 22 - Planejamento Estratégico do Controle Metrolégico
Fonte: Apresentacdo Workshop 1 — Dimel (2004)

Modelo de gestédo e
coordenacéo
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Figura 23 - Fluxo do Planejamento Estratégico do Macroprocesso
Fonte: Apresentacédo Workshop 1 — Dimel (2004)
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4.2.1 Definicdo de Premissas (FASE 1)

A primeira fase do Plano do Macroprocesso Controle Metrolégico desenvolveu-
se com base em quatro insumos principais:

Grandes Balizamentos: Sao orientagbes expressas no Plano Estratégico do
Inmetro, nas Diretrizes Estratégicas para a Metrologia Brasileira e indica¢des do
Diretor da Diretoria de Metrologia Legal, na qual estabelecem a expectativa da
Instituicdo quanto ao futuro das atividades desenvolvidas pelo Macroprocesso e a sua
implicacdo ao alcance dos objetivos corporativos.

Avaliacdo Estratégica: O objetivo € de mapear e interpretar as interacdes
entre oportunidades e ameacgas versus forcas e fraquezas relacionados ao
Macroprocesso. Na avaliacdo estratégica utiliza-se a "Matriz SWOT", onde, em inglés,
S (strength) significa for¢a; W (weakness), fraqueza; O (opportunities), oportunidades e
T (threats), ameacas.

Analise do posicionamento institucional: O objetivo é identificar as
organizagOes externas e unidades internas que compdem o ambiente do Controle
Metrolbgico, verificando o posicionamento institucional do Macroprocesso a partir do
mapeamento das suas necessidades e os desafios que estas relacdes o impdem.

Analises Servicos Ofertados & Mercados: O objetivo é definir um conjunto de
diretrizes sobre a postura relacionada a Carteira de Servicos/produtos e ao Mercado,
na qual abrange um conjunto de analises e mapeamentos sobre 0s servicos e
mercados atuais e futuros do Macroprocesso.

Para o elaboracdo do conjunto de premissas, pesquisa-se qualitativamente as
necessidades e exigéncias do Macroprocesso junto aos componentes dos seus
ambientes interno e externo.

Para a definicdo das Premissas, foram realizadas duas grandes reunifes de

trabalho (Workshop), analise documental e pesquisa qualitativa de opinido.
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4.2.1.1 Balango e Balizamento — 1° Workshop

No 1°Workshop de Balanco e Balizamento da Dimel, realizado em Abril de
2004, com a participacéo de aproximadamente 60 pessoas, teve o objetivo de avaliar
o Plano Estratégico de Negdcios do periodo 2000 — 2003 e promover os balizamentos
necessarios pelas proximas etapas do processo. Para isto foram criados 6 grupos de
trabalho sendo distribuido aos participantes uma copia do Documento Plano
Estratégico de negocios do Controle Metrolégico - 2000-2003. Durante o encontro

foram realizados dois trabalhos.

4.2.1.1.1 Balanco dos Objetivos e Estratégias 2000-2003 — 1°Trabalho-12 Parte

No Plano Estratégico de Negdécios 2000-2003, foram estabelecidos quatro
Objetivos Estratégicos. Para cada objetivo, foram estabelecidas estratégias para que
0 mesmo fosse atingido. A questdo proposta aos participantes foi proceder a uma
avaliacao sobre o0 alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos no Plano, a partir
da anadlise de realizacdo das estratégias, bem como descricdo dos fatos relevantes
relacionados a avaliacao.

Em suma, o trabalho consistiu em avaliar o alcance dos objetivos e também se
as estratégias foram executadas, fornecendo fatos relevantes para tal avaliacdo. Pode-
se visualizar melhor através da Figura 24, que representa o cabec¢alho do formulario

utilizado no trabalho dos grupos.

Objetivo n

o Parcialmente MN&o Comentarios: principais fatos e
Sl e Realizada  Realizada Realizada dados
Figura 24 - Balanco dos Objetivos e Estratégias

Fonte: Adaptado da apresentacdo do 1° Workshop Dimel (2004)
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4.2.1.1.2 Balanco dos Projetos Estratégicos 2000-2003 — 1° Trabalho-22 Parte

A carteira de projetos Estratégicos deste Plano é composta por sete iniciativas.
Cada uma delas com uma duragdo finita e objetivo definidos. A tarefa proposta
consistiu em avaliar se 0s projetos foram executados e também descrever dados e
fatos relevantes destes projetos. Neste bloco a questdo formulada envolveu a
identificacdo dos principais pontos de aprendizado decorrentes da implementacéo do
Plano Estratégico de Negdécios 2000-2003.

O trabalho consistiu em avaliar se os Projetos estratégicos foram executados,
descrevendo dados e fatos relevantes dos mesmos. Pode-se visualizar melhor atraves

da Figura 25, que representa o cabecalho do formulario utilizado no trabalho dos

grupos.
Parcial- Nio Comentarios: principais fatos e
Projetos Executado mente executado dados
executado

Figura 25 - Balango dos Projetos Estratégicos
Fonte: Adaptado da apresentacdo do 1° Workshop Dimel (2004)

4.2.1.1.3 Avaliagédo Global — 1° Trabalho - 32 Parte

O trabalho consistiu em avaliar os principais pontos de aprendizado fornecidos
pelo Plano anterior. Para isto foi formulada a seguinte pergunta: Quais sdo 0s
principais pontos de aprendizado em relacdo ao Plano 2000-2003? Pode-se citar
como exemplos apresentados: falta de gerenciamento sistematico do plano; falta de
clareza e consisténcia nos indicadores; necessidade de efetiva internalizacéo do plano

estratégico.

4.2.1.1.4 Analise do Ambiente Interno — 2° Trabalho - 12 Parte

Para esta analise, os grupos fizeram uso do Plano Estratégico de negdcios
2000-2003, como subsidio, onde a tarefa foi a identificagdo das cinco principais forcas

e cinco principais fraquezas.
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4.2.1.1.5 Analise do Ambiente Externo — 2° Trabalho - 22 Parte

Para a realizagdo do trabalho referente & andlise externa, os grupos utilizaram
os balizamentos do Diretor e Diretrizes Estratégicas para Metrologia Brasileira 2003-
2007, documento aprovado pelo Comité Brasileiro de Metrologia, onde a tarefa era
identificar para cada tendéncia apontada, trés oportunidades e trés ameacas. Pode-se
visualizar melhor através da Figura 26, que representa o cabecalho do formulario

utilizado no trabalho dos grupos.

Tendéncias Oportunidades Ameacgas

Figura 26 - Tendéncias, Oportunidades e Ameacas
Fonte: Adaptado da apresentacao do 1° Workshop Dimel (2004)

4.2.1.1.6 Consolidacao dos trabalhos

Considerando as propostas elaboradas pelos 6 grupos de trabalho e as
discussdes e esclarecimentos apresentados durante a plenaria final do primeiro
Workshop, a empresa de consultoria em conjunto com a Coordenadoria Geral de
Planejamento do Inmetro, elaborou uma primeira proposta de consolidacdo da analise
do ambiente interno e externo do trabalho do 1° Workshop, e a remeteu para uma nova
andlise preliminar dos grupos de trabalho, para em seguida ser realizada a
consolidacdo através de um grupo interno da Diretoria de Metrologica Legal,
denominado de grupo consolidador, a qual coube realizar uma analise e
aperfeicoamento, para posterior encaminhamento a empresa de consultoria, para
elaboracéo do caderno de trabalho.

Este processo de trabalho pode ser melhor visto, através da “estrutura” criada,
para rever e consolidar os resultados, apds andlise da Macroplan e Cplan, conforme

Figura 27.
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Coordenador do : : Grupo
projeto da Dimel EIUPOs ¢ MEIENE Consolidador

1 | ¢ |

Figura 27 - Metodologia de consolidacéo dos trabalhos
Fonte: Adaptado da apresentacdo do 1° Workshop Dimel (2004)

Macroplan / Cplan

A seguir € descrita as funcbes de cada responsavel, dentro do processo de
consolidacao dos trabalhos:
» Coordenador do Projeto: encaminha o material recebido da Macroplan aos
coordenadores dos Grupos;
» Coordenador do Grupo: redine 0 seu grupo para analise e discussado dos documentos
e registra as conclusdes para a reunido com o grupo consolidador;
» Grupo Consolidador: Analisa as conclusdes e sugestdes dos grupos, consolida em
um unico documento e envia ao coordenador do projeto;

» Coordenador do Projeto: analisa os resultados e encaminha para a Macroplan.

4.2.1.2 Pesquisa Qualitativa de Opiniéo

Para a realizacdo da pesquisa, a CPLAN e a empresa de consultoria,
realizaram entrevista com 6 agentes externos & Diretoria de Metrologia Legal.- DIMEL,
foram elas da Diretoria Administrativa e Financeira - DIRAF, Diretoria da Qualidade -
DQUAL, Diretoria de Metrologia Cientifica - DIMCI, Coordenadoria Geral de
Planejamento - CPLAN, Instituto Baiano de Metrologia - Ibametro, Procuradoria Geral
do Inmetro - PROGE. Na sequéncia, segue o roteiro da pesquisa realizada:

1. Quais os pontos de interagdo da Unidade com o Macroprocesso Controle
Metrolégico? E com a Dimel? Quais sdo as caracteristicas deste relacionamento?

2. Considerando a situacao atual da Metrologia, como vocé avalia o desempenho do
Macroprocesso? E o papel e a atuacdo da Dimel? Quais sdo os principais pontos
fortes? Que aspectos devem ser aprimorados (pontos fracos)? E a relacdo com a
RBMLQ?

3. Na sua opinido, quais sdo as principais tendéncias da Metrologia e da Metrologia

Legal , no horizonte de cinco anos?
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4. Considerando estas tendéncias, quais sdo as oportunidades e ameacas para 0
Inmetro (oportunidades de mercado, concorréncia, etc.)
5. Quais séo os impactos sobre o Macroprocesso? E sobre a Dimel?
6. Quais sao as grandes gquestbes estratégicas que devem integrar a agenda do
Inmetro no campo da Metrologia Legal?
* Visdo de futuro
* Produtos e mercados
* Relacionamento externo
* Relacionamento com a RBMLQ
* Organizacao e gestdo do Macroprocesso
* Papel do Governo
7. Quais devem ser as prioridades estratégicas para o periodo 2004-20077?
Apos a coleta das entrevistas, com os resultados do primeiro workshop e com
a analise documental, a empresa de consultoria junto com a CPLAN, elaboraram o
primeiro caderno de trabalho, com a consolidacdo de todas as informacbes

pertinentes aos eventos realizados.

4.2.1.3 Definicdo de Premissas — 2° Workshop

No 2° Workshop de atualizacdo do Plano Estratégico do Macroprocesso
Controle metrolégico, realizou-se no inicio de maio de 2004, com a participacéo de
aproximadamente 40 pessoas. O evento teve o0 objetivo de complementar a construgéo
das premissas e formular a esséncia do Plano Estratégico, com a formulagdo do
Objetivo Permanente do Macroprocesso, com a analise estratégica do ambiente
institucional e matriz produto-mercado, com a formulacdo da Visdo de Futuro e a
formulacéo das Opc¢Oes Estratégicas que irdo orientar a administracao do presente e a
construcao do futuro ao longo dos préximos anos. Para elaboracdo dos trabalhos, foi

alterada a estrutura de 6 grupos para 4 grupos de trabalho.
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4.2.1.3.1 Anélise do Ambiente Externo e Interno (Apresentacdo do Resultado do
1°Workshop)

Na verdade o trabalho inicial do segundo Workshop, foi a apresentacéo do
resultado consolidado do trabalho feito pelo grupo consolidador e andlise final da
empresa de consultoria, referente a avaliagdo dos ambientes externo e interno. Este
trabalho teve inicio no Primeiro Workshop, Grandes Balizamentos, sendo
posteriormente trabalhado pelos grupos e pelo grupo consolidador, responsavel pela
proposta final das forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas relacionadas com o
Macroprocesso Controle Metroldgico.

Do resultado da avalicdo do Ambiente Intermo podem-se citar como exemplos
de Forcgas: o poder legal do estado e a forte credibilidade junto a sociedade. E como
exemplos das Fraquezas, podem-se citar a logistica de compras e a renovagao
insuficiente de recursos humanos.

Do resultado da avaliacdo do Ambiente Externo podem-se citar como
exemplo das Oportunidades: forte demanda por novas competéncias e infra-estrutura
em metrologia legal e o aumento da disponibilidade de recursos financeiros para
atuacdo em novas areas e novos projetos. E como exemplo das Ameacas: dificuldade

no atendimento as novas tecnologias e o aumento da demanda além do administravel

4.2.1.3.2 Objetivo Permanente

4.2.1.3.2.1 Primeiro Trabalho em grupo

Na elaboracdo do objetivo permanente foram considerados os conceitos e
exemplos de objetivos permanentes de outros 6rgaos e outras diretorias.

Como conceito apresentado, Objetivo Permanente é a “Declaracdo de
propdsitos, ampla e duradoura, que individualiza e distingue o negdécio e a razdo de
ser da Instituicdo em relacéo a outras de natureza idéntica”.

Para a elaboracéo do trabalho, cada um dos 4 grupos elaborou uma frase com
o Objetivo Permanente, a partir da pergunta chave, “Qual deve ser o objetivo

permanente do Macroprocesso Controle Metrologico?” Para ajudar na formulacéo,
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além dos conceitos e exemplos, foram utilizados parametros deliniadores: a razdo de
ser da instituicdo; publico-alvo (clientes e parceiros); seu “negdcio” ou linhas de

produtos-servicos;- condicbes de desempenho.

4.2.1.3.3 Analise/Avaliacao Estratégica

Nesta etapa, o objetivo é a construcdo de um determinado conjunto de
premissas explicitas que orientardo a atualizacdo do Plano Estratégico. Neste caso,
foram necessérios o mapeamento e a interpretacdo do posicionamento da instituicdo
considerando a sua carteira de produtos atuais e o seu mercado de atuacao (Matriz
Produto-Mercado de Ansoff); bem como a identificacdo dos constituintes do Ambiente
Institucional, as relacdes de poder e as interacdes existentes entre eles, a partir do
modelo de forcas de Porter.

Antes das analises, cada grupo listou em uma lista de variaveis a situacéo atual

e a situacgédo futura. O formulario utilizado pode ser visualizado na Figura 28.

Situagao Atual Situagao Futura

Variaveis ..
Possiveis

uais sao?
Q Problemas

Quais podem ser?

1-Servigos e
Produtos

2- Clientes

3-Regides de
Atuac@o (mercado)

4-Parcerias
Internas

5-Parcerias
Externas

6- Concorrentes

7- Qutras

Figura 28 - Andlise do Mercado e do Ambiente Institucional
Fonte: Caderno de informacdes do 2° Workshop Dimel (2004, p.12)



115

4.2.1.3.3.1 Segundo Trabalho em grupo — 12 parte — Analise Produto-Mercado

ApoOs a listagem dos grupos da tabela “Analise do Mercado e do Ambiente
Institucional’, a empresa de consultoria Macroplan consolidou, primeiramente, 0s
dados na matriz produto-mercado, onde houve a apresentacdo novamente aos grupos
para a primeira analise com 0s seguintes questionamentos: “A relacdo de produtos e
servicos atuais da matriz esta completa? Os mercados atuais para 0s quais estes

produtos sao oferecidos sdo os que estao relacionados na Matriz?”

A matriz pode ser visualizada na Figura 29.

Mercados
Atuais Novos
Penetragio Expansio

W Atuais Manutengio de I:ercadu
S Retragio
=
T
8
o Diversificagao Diversificagao

Novos de Produtos e Expansao

Figura 29 - Matriz Produto — Mercado, adaptado de Ansof
Fonte: Caderno de trabalho do 2° Workshop Inmetro/Dimel, (2005; p.9)

Na sequencia foi realizada a segunda analise. “Impacto da Analise Externa nos
Produtos e Mercados”, na qual considerando as tendéncias, oportunidades, ameacas
e 0 objetivo permanente, foram feitos 0s seguintes questionamentos, “Quais seus
impactos na carteira de produtos atuais e nos mercados atuais (penetracéo,
manutencao, retracdo)? Para que mercados novos podemos oferecer os produtos e
servigos atuais (expansao de mercado)? Que novos produtos podem ser oferecidos
para o mercado atual (diversificacdo de produtos)? Para que mercados novos

podemos oferecer novos produtos e servicos (diversificacdo ampla)?”
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4.2.1.3.3.2 Segundo Trabalho em grupo — 22 parte — Andlise do Ambiente

Institucional

Na sequiéncia, também utilizando a listagem dos grupos da tabela “Andlise do
Mercado e do Ambiente Institucional”, a empresa de consultoria Macroplan consolidou

os dados no modelo de forcas de Porter, conforme Figura 30.

‘ Entrantes Potenciais ‘

F
Clientes
Fornecedores Ambiente da « Industriagz em geral
« OIML, Crganismos Metrologia Legal « Camearclo
infarmacionais; T Attt
*Enti : OIVL overnamentals
icantose Estrangeiros ’ ,
: e L « Chentes autinomaos,
I EEEECHES Macroprocesso Controle .
*Farnecedores de RH Metrolégico O IFLHGETEE6Y
instrumentos de
. - medigdo
: Prestadores de Dimel |« RBMLQ - T
o8, - » +Empresas de
+ Forecedores de A armazgnamemo
squipamentos de e {pefrolifaras elc)
medicao Instituigbes o
Govemamentais *Organizacdes qus
« Dimci (ensalos), Diraf, utitizam Insirumenios
Procuradoria il U de medida & pré-
processo medidos
hd
Parceiros
*Cenfros de Pesquisas & Univarsidades
+INMS

+Demais direforias do inmetrof Dirncl, Dgual Colan )
*Enfidades de profegdo do consumidor
sEnfidades governamentais (ANP, Denatran)

Figura 30 - Modelo de forcas ambientais
Fonte: Apresentagdo do 2° Workshop Dimel (2004, p.82)

Em relacdo ao modelo apresentado, os grupos realizaram a primeira analise do
ambiente instituicional, respondendo a seguinte pergunta: "A lista de atores que
compdem o ambiente do Macroprocesso Controle Metrolégico esta correta? Caso ndo
esteja quais sd0 0s novos atores e quais devem ser retirados?”

Na sequéncia, cada grupo, realizou a avalicdo do posicionamento estratégico
em relacdo a cada ator do ambiente,a partir da pergunta: “Considerando as
tendéncias, oportunidades, ameacas e objetivo permanente, quais seus impactos
sobre a relacdo de cada ator com o0 macroprocesso?” Os atores considerados foram
INMs Estrangeiros, OIML, Instituicbes Governamentais que regem O processo,

Fornecedores, Entrantes potenciais, Clientes, Parceiros.
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Por dltimo, foi realizado a andlise ambiental da relacdo da Dimel com a
RBMLQ-l. Para esta analise cada grupo respondeu ao seguinte questionamento:
“Considerando as tendéncias, oportunidades, ameacas e objetivo permanente, quais
seus impactos sobre a relacdo da Dimel com a RBMLQ?” Como orienta¢gdes foram
considerados os seguintes fatores: gestdo da RBMLQ-I, papel da Dimel na gestédo da
RBMLQ-I, planejamento, comunicacao e informacéo, controle, servicos prestados pela

Dimel a RBMLQ-I e vice-versa.

4.2.1.3.3.3 Terceiro Trabalho em grupo — 12 parte Vis&o de Futuro

Para esta estapa, a Macroplan, explanou os conceitos sobre “Visao de Futuro” e
apresentou subsidios com exemplos de visdo de futuro de outras diretorias e
instituicbes.para que cada um dos 4 grupos respondessem ao seguinte
guestionamento: “Qual deve ser a Visdo de Futuro do Controle Metrol6gico para o ano
de 2007?” Para facilitar a formulacdo da visédo de futuro, os grupos foram orientados a
listar primeiramente um conjunto de idéias for¢a, bem como orientados que a visédo de
futuro deve ser desafiadora, capaz de mobilizar as pessoas e factivel no prazo

estabelecido.

4.2.1.3.3.4. 3° Trabalho em grupo — 22 parte Op¢des Estratégicas

Nesta etapa, a Empresa Macroplan e a Cplan, para ajudar na formulacéo
estratégica, explanou os conceitos e tipologias sobre opc¢les estratégicas e
apresentou subsidios com exemplos de opcles estratégicas de outras diretorias e
instituicbes para que cada um dos 4 grupos respondessem ao seguinte
guestionamento: “Quais devem ser as opc¢bes estratégicas ou grandes

direcionamentos do Macroprocesso Controle Metrologico para os préximos 4 anos?”

4.2.1.3.3.5 Consolidacao dos trabalhos do 2° Workshop

Considerando as propostas elaboradas pelos 4 grupos de trabalho e as

discussdes e esclarecimentos apresentados durante a plenaria final do segundo
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Workshop, a empresa de consultoria em conjunto com a Coordenadoria Geral de
Planejamento do Inmetro, elaborou uma primeira proposta de consolidacdo da analise
estratégica (matriz produto-mercado, ambiente institucional, visdo de futuro e opc¢bes
estratégicas) dos trabalhos do 2° Workshop, e a remeteu para uma nova andlise
preliminar dos grupos de trabalho, para em seguida ser realizada a consolidacéo
através de um grupo interno da Diretoria de Metrologica Legal, denominado de grupo
consolidador, a qual coube realizar uma anélise e aperfeicoamento, para posterior
encaminhamento a empresa de consultoria, para elaboracdo do segundo caderno de
trabalho.

Para este processo de trabalho de revisédo e consolidacdo dos resultados, foi

mantida a mesma estrutura e logica que foi adotada no primeiro workshop.

4.2.2 Formulacéo Estratégica (FASE 2)

Para a formulacéo estratégica foi realizado uma grande reunido de trabalho (3°
Workshop), onde os pontos de partida foram as opcdes estratégicas definidas

anteriormente no segundo workshop.

4.2.2.1 Formulacédo Estratégica— 3° Workshop

No 3° Workshop de atualizacdo do Plano Estratégico do Macroprocesso
Controle metrolégico, realizou-se no inicio de junho de 2004, também com
aproximadamente quarenta pessoas. Nesta fase teve-se como objetivos a formulagéo
dos objetivos estratégicos e as estratégias especificas do Plano Estratégico do
Macroprocesso Controle Metrolégico, bem com a definicdo, em primeira instancia, da
carteira de Projetos Estratégicos do Plano; além da apresentacdo e debate da
proposta do processo de implementacdo e implantacdo do Plano. Para elaboracdo
dos trabalhos, foi mantida a estrutura de 4 grupos de trabalho.

Pode-se ver na Figura 31, o encadeamento l6gico da formulacao estratégica.
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Figura 31 - Encadeamento Légico Plano Estratégico
Fonte: Caderno de trabalho WS3, Inmetro/Dimel, (2005; p.5)

4.2.2.1.1 Apresentacéao dos resultados consolidados do 2° workshop

O 3° Workshop teve inicio com a apresentacdo do resultado consolidado do
trabalho feito pelo grupo consolidador com a analise final da CPLAN e da empresa de
consultoria, referente ao ojetivo permanente, analise estratégica (matriz produto-
mercado, analise do ambiente institucional), visdo de futuro e opcdes estratégicas.
Durante plenaria, os participantes do evento, identificaram os publicos-alvo para cada
Opcéo Estratégica definida no evento anterior. Para esta identificacéo foi apresentado
a seguinte questdo para debate: “Para cada Opcédo Estratégica, quais sao 0s

publicos—alvo do Macroprocesso correspondente?”

4.2.2.1.2 Formulacdo dos objetivos estratégicos e das estratégias especificas

4.2.2.1.2.1 Primeiro trabalho em grupo
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Na formulagéo dos objetivos estratégicos e das estratégias especificas, foram
considerados todos os resultados dos trabalhos anteriores (1° e 2° workshop); as
diretrizes estratégicas para a Metrologia Brasileira 2003-2007; as prioridades
estratégicas levantadas pela Pesquisa Qualitativa (entrevistas externas); as opgoes
estratégicas do Plano Estratégico do Inmetro; os Objetivos e Estratégias do Plano
Estratégico de Negocios 2000-2003 - Controle Metrolégico; bem como as diretrizes
estratégicas segundo orientacfes do Diretor da Metrologia Legal.

Além dos subsidios citados anteriormente, para facilitar na formulacéo foi
apresentado o seguinte questionamento: “Qual deve ser o conjunto de objetivos
estratégicos e estratégias especificas que permitirdo ao CM consolidar suas forcas,
eliminar / minimizar suas fraquezas e atender as necessidades, expectativas e
exigéncias do ambiente externo?” Foi solicitado a cada um dos quatro grupos,
apresentar para cada Opcao Estratégica, um ou mais objetivos estratégicos, e para
cada Obijetivo Estratégico um ou mais estratégias especificas.

Apds 0s objetivos estratégicos e as estratégias especificas terem sido
elaboradas pelos grupos, durante a plenaria, foram geradas propostas de
consolidacdo dos mesmos, na qual ap6s o workshop, retornaram aos grupos

novamente, para analise e aperfeicoamento, seguindo a metodologia de consolidacéo.

4.2.2.1.3 Definicdo da carteira de projetos

4.2.2.1.3.1 Segundo trabalho em grupo

O objetivo deste trabalho foi a definicdo da carteira de projetos, com uma
especificacdo minima, sendo que, o detalhamento completo de cada projeto foi feito
pelo gerente do projeto, em reunido interna posterior, conforme previsto no fluxograma
do processo. Para a definicdo das carteiras de projetos, 0s grupos utilizaram como
subsidios os Objetivos estratégicos e Estratégias especificas consolidados em
plenaria, apds o primeiro trabalho em grupo; e também os Projetos Estratégicos do
Plano do Macroprocesso Controle metrolégico 2000-2003.

Para a elaboracao da carteira de projetos, cada um dos quatro grupos, tiveram

gue apresentar para cada projeto proposto: o titulo do Projeto; os
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objetivos/expectativas; o publico alvo; os objetivos e estratégias associados; e 0s
principais produtos. Pode-se visualizar melhor através da Figura 32, que representa o

formulario utilizado no trabalho dos grupos.

Projeto:

Figura 32 - Formulacdo da carteira de projetos
Fonte: Adaptado da apresentacao 3° Workshop Dimel (2004, p.105)

Na sequéncia foram apresentados os trabalhos dos grupos, sendo 11 projetos
apresentados pelo grupo 1, 9 projetos apresentados pelo grupo 2, 4 projetos
apresentados pelo grupo 3 e 20 projetos apresentados pelo grupo 4. Apés a
discussdo em plenaria, os trabalhos apresentados pelos grupos foram consolidados
em oito temas principais: competéncias de recursos humanos,. Inovacoes,
comunicacgéo e informacao, inser¢cdo nacional, insercdo e participacdo internacional,

processos internos, sistema de qualidade, estrutura fisica e tecnolégica.

4.2.2.1.3.2 Consolidacéo dos trabalhos do 3° Workshop

Para consolidacdo dos trabalhos, a Empresa Macroplan e a Cplan enviou a
proposta de documento gerado no 3° Workshop, relativo aos objetivos, estratégicas

especificas e projetos estratégicos, para ser avaliado pela Dimel. A discusséo e
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avaliagdo na Dimel, ocorreu em seus respectivos grupos onde foram apresentadas
propostas de revisdo do texto, para em seguida serem consolidados pelo o grupo
consolidador (coordenadores dos grupos de trabalhos, chefes de divisdo e seus
respectivos substitutos, Diretor de Metrologia Legal e coordenador do projeto do
planejamento estratégico). Posteriormente apds a consolidacdo e aprovacdo pelo
Diretor de Metrologia Legal do texto revisado, o mesmo foi enviado a Empresa
Macroplan e a Cplan, para elaboracdo da versdo preliminar do Plano (sem o

detalhamento) e apresentacao e aprovacédo em reunido da Diretoria

4.2.3 Detalhamento e Implantacéo (FASE 3)

ApoOs da aprovacdo em reunido de Diretoria, do Plano Estratégico (sem o
detalhamento) do Macroprocesso Controle Metrolégico (2004-2007), em agosto de
2004 foi realizado o Workshop de Revisdo dos Processos e Indicadores, onde teve
como objetivos a revisdo dos processos especificos e operacionais do
Macroprocesso Controle Metroldégico, bem como a revisdo dos indicadores
associados aos mesmos. No inicio do Workshop foi apresentado a visédo de conjunto
do Plano Estratégico (objetivo permanente, visdo de futuro, opcbes estratégicas,
objetivos estratégicos, estratégias especificas, carteira de projetos estratégicos),
resultado este dos trés “workshop” realizados anteriormente. Participaram da revisao
dos processos e indicadores, aproximadamente 20 pessoas, todos os chefes de
divisdes da Diretoria de Metrologia Legal, bem como representantes da CPLAN e

Macroplan.

4.2.3.1 Revisédo dos processos especificos e operacionais

Neste trabalho como orientagcdo para revisdo dos processos, foram
apresentados 0s seguintes questionamentos: “Os processos atuais (especificos e
operacionais) atendem as necessidades do Macroprocesso Controle Metrologico?”;
“Os processos atuais atendem plenamente 0s novos objetivos estratégicos e as
estratégias especificas estabelecidos no Plano?”; “Os projetos estratégicos requerem

a criacao de outros processos especificos e/ou processos operacionais?”
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Na sequéncia, fora apresentado a relacdo dos seis processos especificos (1-
Gerenciamento da RNML; 2-Fiscalizacdo dos Produtos Pré-medidos; 3-
Regulamentacdo; 4-Fiscalizacdo de Instrumentos de Medicdo; 5-Aprovacdo de
Modelos; 6-Reconhecimento/Autorizacdo) do plano controle metrologico 2000-2003,
bem como seus respectivos processos operacionais (1.1-Coordenacao Estratégica,
Gestdo Orcamentédria e Planejamento; 1.2-Auditoria e Inspeg¢do Técnica; 1.3-
Capacitacdo de Recursos Humanos; 2.1-Fiscalizacdo no Comércio; 2.2-Fiscalizacéo
no Fabricante; 3.1-Elaboracdo de Regulamentos Teécnicos Metrologicos; 3.2-
Representacao Internacional do Brasil; 4.1-Exame de conformidade; 4.2-Arqueagéo de
tanques; 4.3-Verificacdo e Inspecdo em Servico; 5.1-Apreciacdo Técnica de Modelo;
6.1-Autorizacdo de postos de Verificagdo de Instrumentos de medicéo; 6.2-Inspecéo
de postos de Verificagdo de Instrumentos de medigéo; 6.3-Autorizacao de servigos de
reparo de manutencao e instalacdo de instrumentos de medic&o), para avaliacdo e

revisao do grupo presente.

4.2.3.2 Revisdo dos indicadores

Neste trabalho o grupo analisou os indicadores atuais de cada processo
especifico e operacional, mantendo ou excluindo os mesmos, bem como propondo ou
nao novos indicadores, e associando-os aos respectivos processos. Pode-se
visualizar melhor através do exemplo da Figura 33, que representa o formulario
utilizado no trabalho dos grupos, referente ao processo especifico “Aprovacdo de
Modelo”.
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Processo Especifico: Aprovagéo de Modelos

Revisdo dos

) ) Indicadores Atuais )
Indicadores Atuais - Proposta de Novos Indicadores

Excluir /
Manter

Modificar

N° de consultas e orientagfes técnicas em
aprovagao de modelos

Nivel de satisfacao do usuario direto dos
servigos de aprovagao de modelos

Processo Operacional: Apreciacdo Técnica de Modelo

indice de reclamagdes

indice de apreciagdo de modelos

Tempo médio efetivo de apreciagio de
modelos

Tempo médio de apreciagao de modelos

Tempo médio de exame de modelos

indice de concluséo dos servigos no
prazo

indice de aprovacéio de madelos

Produtividade da apreciagéo de modelos

Figura 33 — Exemplo do formulario para revisao de indicadores (processos)
Fonte: Adaptado da apresentacdo Workshop de Revisdo dos Proc. e Ind. Dimel (2004, p.70)

Na sequéncia, também foram analisados os indicadores atuais dos oito
objetivos estratégicos (1-Ampliar a atuacdo da metrologia legal brasileira na América
do Sul e fortalecer a sua integracdo e reconhecimento junto a Féruns Internacionais,
regionais e instituicbes estrangeiras congéneres; 2- Ampliar as parcerias e 0
desenvolvimento de projetos em conjunto com organizagdes nacionais; 3- Aumentar o
conhecimento, externo e interno, sobre as atividades , resultados, e importancia da
Metrologia Legal; 4- Ampliar a oferta de servicos; 5- Aperfeicoar e ampliar a
supervisdo metrologica; 6- Melhorar as condi¢cdes de infra-estrutura fisica e tecnolégica
da Dimel e da RBMLQ); 7- Aperfeicoar o modelo de gestdo da Dimel e aumentar a
capacidade técnica, administrativa e gerencial dos seus recursos humanos; &
Ampliar as competéncias técnicas, administrativas e de gestdo dos Recursos
Humanos da RBMLQ e aumentar a produtividade dos servi¢os prestados), mantendo
ou excluindo os mesmos, bem como propondo ou nao novos indicadores, e
associando-os aos respectivos objetivos. Pode-se visualizar melhor através do
exemplo da Figura 34, que representa o formulario utilizado no trabalho dos grupos,

referente aos dois primeiros objetivos estratégicos citados anteriormente.
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1: Ampliar a atuagao da metrologia legal brasileira na América do Sul e fortalecer a sua
integragao e reconhecimento junto a Foruns Internacionais, regionais e instituicoes
estrangeiras congéneres

Deciséo do grupo

Proposta Excluir f Novos Indicadores

Manter X
Modificar

N° de acordos de reconhecimentos
internacionais da Dimel

N° de paricipagdes em eventos
internacionais

N° de pessoas da América do Sul treinadas
pela Dimel

2: Ampliar as parcerias e o desenvolvimento de projetos em conjunto com organizacbes
nacionais

N® de projetos em parceria com
organiza¢des nacionais

Figura 34 - Tabela de revisao de indicadores (objetivos)
Fonte: Adaptado da apresentacédo Workshop de Revisdo dos Proc. e Ind. Dimel (2004, p.74)

4.2.3.3 Reunido interna— detalhamento dos projetos estratégicos

Para o detalhamento dos projetos estratégicos, foram realizadas reunides
internas onde foram alocados, utilizando a estrutura matricial, os responsaveis pela
execucao e gestao do Projeto. No segundo trabalho do 3° Workshop, foram definidos
o titulo do Projeto, os objetivos/expectativas, o publico alvo, os objetivos e estratégias
associados, e os principais produtos. Nas reunides internas para a continuidade do
detalhamento, ja com o0s respectivos gerentes de projeto definidos, houve a
complementacdo com definicdo dos gerentes executivos, das equipes e parcerias,
bem como foram efetuadas as especificacdes das principais etapas da execucéo e
gestao do projeto, sua sequiéncia e cronograma de execucao, além da especificacéo e
dimensionamento dos recursos necessarios para a execucao e gestdo do projeto.
Para subsidio ao detalhamento dos projetos foram apresentados os formularios da

Figura 35 e Figura 36.



Projeto:

Gerente do
Projeto:

G erente
E xecutivo;

Equipe do
Projeto

Etapas

Responsavel

Enwolvidos

P . Recu R
rano DusagSo rsos [R5}
Data de | Datade |l0135 Uteis} Proprios Terceiros
Inicie | conclusdo

Figura 35 - Formulario para detalhamento dos projetos
Fonte: Adaptado do Documento de Orientagdo para o detalhamento dos projetos estratégicos (Dimel,

2004, p.12)
Titulo do Projeto:
Valorez (RE)
Etapaz
Més 1 Méz 2 Mézn Total
Total Geral

Figura 36 - Formulario de Mapeamento dos Recursos
Fonte: Adaptado do Documento de Orientagdo para o detalhamento dos projetos estratégicos (Dimel,

2004, p.13)
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Com o detalhamento dos projetos estratégicos, no inicio de setembro de 2004,
obteve-se a versdo completa do Plano Estratégico do Macroprocesso Controle
Metrologico 2004 — 2007.

4.2.3.4 Plano de Implantacdo dos Projetos Estratégicos

No fluxograma da metodologia de planejamento de macroprocessos, destaca-
se apenas o detalhamento, no qual estao inseridos a configuragdo organizacional da
unidade de macroprocesso, a formulacdo dos projetos estratégicos e a
implementacao do plano como um todo.

Referente aos projetos estratégicos, o primeiro passo foi a alocacdo de
responsabilidades pela execucéo e gestdo dos projetos. Para isso foi criado o comité
de desenvolvimento estratégico para a gestdo do plano e dos projetos estratégicos,
sendo que fora utilizado uma matriz de responsabilidades, na qual foram utilizadas
pessoas das proprias divisbes operacionais para execucao e gerenciamento dos
projetos estratégicos. Esta escolha gera algumas dificuldades, pois além dos
gerentes de projeto serem das divisdes operacionais, toda a equipe também faz parte,
0 que leva a alguns conflitos de agenda e de prioridades. Geralmente o dia a dia do
operacional das divisdes, dificulta 0 bom gerenciamento e andamento das atividades
dentro dos projetos estratégicos. Este conflito entre o operacional e o estratégico gera
sobrecarga e competicao pelos recursos dentro das atividades.

Pode-se ver através da Figura 37, como se deu a implementagdo do plano

estratégico.
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Diretor
Comité de
Desenvolvimento
Estratégico
.............. mm--
1
1
1
1
1
1
Coordenador de H
= Desenvolvimento 1
o 1
Estratégico Divis&o Divisdo Diviséo Divis&o Divis&o 1 Diviséo
Operacional Operacional Operacional Operacional Operacional I Operacional
1.1 1.2 1.3 2.1 2.2 H 3.1
— 1
< 1
s I
S Gerente :
> Projeto ___-_ N\ 1
w Y — Recursos -—'
o Estratégico [ Recursos | h'd !
@ 1 1
%« 1
S Ca Resultados 1
: :I 1
g Recursos Externos| 1
>3 ]
— Gerente :
Z . D ———— R
Estratégico . . \) H
: :
Resultados: !
1
1
Gerente :
Crae oo }— @ O
P e Recursos T
Estratégico \—& H
‘ I
H =/Recursos Externo:
o* Resultados "‘\ e Projeto -
stratégico
Vinculagdo Funcional Resultados

Figura 37 - Esquema matricial para implantacdo e gestéo
Fonte: Inmetro/Dimel (2005)

Na estrutura de gestdo, o Comité de Desenvolvimento Estratégico tem como
atribuicbes de participar ativamente da elaboracdo e execucdo do plano de
implantagdo, assumindo, através dos seus membros, a responsabilidade pela
coordenacédo das acfes estabelecidas no plano de implantacéo, além de acompanhar
0 processo de implementacao e implantacéo do plano, proporcionando solucdes para
os problemas apresentados pelo coordenador do plano ou que surgirem de outra fonte.
Também é atribucdo do comité definir as intervencdes necessarias para garantir a
implantacdo e restabelecer prioridades para os diversos eventos ou atividades
constantes do plano, cabendo definir e providenciar a alocacdo dos recursos fisicos,
financeiros e humanos, necessarios a cada uma das etapas do processo,
especialmente quanto aos projetos estratégicos.

Em relacdo as atribuicbes do Coordenador do Plano, cabe ao mesmo atuar

como facilitador junto ao comité estratégico buscando estabelecer as prioridades das
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diversas etapas para implementacdo do plano, elaborando e submetendo a
apreciacdo do comité, em comum acordo com os demais gerentes, a agenda de
implementacdo e implantagdo e acompanhamento de sua execugédo. O coordenador
do plano deve assessorar o Diretor nos assuntos relacionados com a implementacéo e
implantacdo do Plano Estratégico e também assessorar os gestores de projetos e
viabilizar solu¢cbes para os mesmos, atuando junto ao comité para obtencdo das
solucbes necessarias, bem como coordenar o sistema de acompanhamento e
avaliacdo de projetos, consolidando resultados para analise critica do comité
estratégico, atuando junto aos gerentes com vistas a sistematizacdo dos processos
de medicdo e analise dos indicadores relacionados com 0s objetivos estratégicos e
com 0s processos, além de acompanhar a elaboracdo e execucdo do programa de
capacitacao dos gerentes nos conceitos de administragcéo estratégica.

Em relacdo as atribuicbes do gerente do projeto, cabe ao mesmo o
planejamento, a organizagéo, a direcao e o controle do projeto. O gerente € um fator
critico de sucesso do projeto pois coordenara o trabalho da equipe e a relacdo com os
demais envolvidos, e mobilizara os recursos necessarios para que 0 projeto seja
executado dentro dos prazos estabelecidos. Da sua atuagcdo depende

fundamentalmente a obtencéo dos resultados e produtos definidos.

4.2.3.5 Pontos Fortes e Fracos da Implementacéo dos Projetos Estratégicos

O Quadro 04, refere-se aos pontos fortes e pontos fracos referente a

implementacao dos projetos estratégicos do Macroprocesso do controle metroldgico.

Pontos Fortes Pontos Fracos

- Critérios para selecao das medidas - Conflito entre o operacional e o
imediatas; estratégico;

- Possibilidade de implantacdo no curto |- Sobrecarga de atividades para o corpo

prazo; funcional e gerentes;
- Baixo custo; - Competicao de recursos humanos dentro
- Facilidade de implementacéo; das atividades operacionais e

- Alinhamento com o Planejamento estratégicas;
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Estratégico;

- “Visibilizacdo” das realizacoes
associando-as a implantacao do Plano
Estratégico;

- Criacdo do Comité de Desenvolvimento

Estratégico para a implementacao.

Quadro 04 - Pontos fortes e pontos fracos da implementacédo dos projetos estratégicos
Fonte: O préprio autor

4.3. RESULTADOS FINAIS DA IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DO MACROPROCESSO CONTROLE METROLOGICO

4.3.1. Resultados da Primeira Fase (Premissas)

A primeira fase do Plano do Macroprocesso Controle Metrolégico desenvolveu-
se com base em quatro insumos principais: Grandes Balizamentos, Avaliagéo
Estratégica, Analise do Posicionamento Institucional, e Analises Servigos Ofertados &
Mercados. Na sequiéncia é apresentado os resultados finais a partir da Avaliacdo

Estratégica.

4.3.1.1. Avaliacéo Estratégica

Na Avaliacdo Estratégica ocorreu a identificacdo e priorizacdo das forcas,
fraquezas, oportunidades e ameagas relacionadas ao Macroprocesso. Abaixo €
apresentado alguns dos resultados.

Em relacdo as “Forcas”, identificaram-se no Macroprocesso as suas
potencialidades, e seus principais fatores determinantes, no qual seguem listadas:
Detencdo da Competéncia legal/Poder de Estado; Atuacdo, Abrangéncia e infra-
estrutura da RBMLQ; Forte reconhecimento e credibilidade junto ao cliente/ sociedade;
Corpo técnico adequadamente capacitado; Controle metrolégico em areas
estratégicas e nas de grande visibilidade; Capacidade de geracdo de recursos

financeiros préprios
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Em relagdo as “Fraquezas”, identificaram-se no Macroprocesso desafios
internos a serem minimizados e superados: Tempo de resposta inadequado;
Comunicacao inadequada; Limitacdes na gestdo da RBMLQ); Logistica de aquisi¢ao
de materiais deficiente; Dificuldade na Gestdo dos Recursos Humanos existentes;
Inadequada integracdo e articulacdo interna e externa; Renovacao Insuficiente dos
Recursos Humanos; Inexisténcia de regulamentacdo metroldégica genérica e
atualizada; Baixo nivel de alcance das metas programadas; Volume inadequado de

recursos destinados a investimentos

4.3.1.2 Analise do Posicionamento Institucional

Na andlise do posicionamento institucional envolve-se a identificagdo das
organizacOes externas e unidades internas que compdem o ambiente do Controle
Metrologico, 0 mapeamento das suas necessidades e os desafios que estas relacbes

colocam para o0 Macroprocesso.

4.3.1.2.1 Posicionamento estratégico global

No posicionamento estratégico global, verificou-se a importancia do
aprimoramento das parcerias existentes e da formacédo de redes de cooperagcao e
colaboragdo com os atores existente no ambiente do macroprocesso, principalmente
na relacdo com os orgdos de fomento para financiamento de projetos e o aumento do
intercambio como os institutos estrangeiros para transferéncia de tecnologia e

conhecimento.

4.3.1.2.2 Posicionamento estratégico em relagdo a cada componente do

ambiente

Referente a cada componente do ambiente, segue abaixo na Figura 38, as

necessidades em relagcéo a cada componente:
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Entrantes Potenciais

® |INM's do Mercosul

® |Laboratérios de calibracédo e ensaio

® Redes Metrol 6gicasnédo governamentais

® Fabricantes (aute verificag&o), concessionérias e

prestadores de servigos (postos de ensaios)
Fornecedores Ambiente da Clientes
® Organismos Metrologia Legal ® Industriasem geral
Internacionais;(ISO, IEC, ...) ® Comércio

® Fabricantes e Importadores INMs oML ® Detentores de Instrumentos de Medida
® Fornecedores de RH . (medicdo e medidas materializadas)
® Prestadores de sergos; ; | Estrangeiros v ® Fabricantes e importadores de instrumentos

® Fornecedores de materiais,
, equipamentos de medj&o
e de ensaio

® Dimci(ensaios e
calibragéo), Cgcre Diraf,
Procuradoria e outras
diretorias A

® Centros de Pesquisas e i
Universidades v

® |nstituic 8es governamentais Institui¢Bes

Governamentais que
regem o processo

Metrol6gico Medida (medigéo e medidas materializadas)

i . ® Consumidorde prémedidos

Dimel RBMLQ @——————p| ® Organizagdes que utilizam e/ou reparam
instrumentos de medicdo e medidas
materializadas

® Empresas de produgéo, transferéncia,
comercializag&o, armazenamento

]
!
I ! de medicédo e medidas materializadas
Macroprocesso Controle : ® Consumidor usuério de Instrumentos de
1
|
]

»

(petroliferas, etc),

® Oficinas de instalag&o, manuteng&o e reparo
de instrumentos de medicdo e medidas
materializadas

Parceiros
® INM's
® Demais diretorias do Inmetro@imci Dqual, Cplan ...)
® Entidades de protgdo do consumidor
® Entidades governamentais e agéncias reguladoras (ANP,
Anvisa, ANEEL, Denatran ...)
® Parceiros do MERCOSUL
® Fornecedores de equipamentos de medéo e de ensaio
® | aboratdrios de calibra;do e de ensaios
® Entidades de classe, fabricantes e importadores.
® OIML
® ABNT

Figura 38 - Diagrama de for¢cas gerado a partir do modelo de analise competitiva de Michel Porter
Fonte: Plano Estratégico do Macroprocesso Controle Metrolégico, 2004-2007, Versao completa, (2004;
p.19)

Referente ao Ambiente da metrologia legal, tem-se o INMs Estrangeiros, a OIML
— organizacao Internacional de Metrologia Legal, as Instituicbes Governamentais e a
relacdo entre a DIMEL e a RBMLQ. Em relacdo aos INMs Estrangeiros, ha a
necessidade de se aumentar o campo de atuacdo das relacdes, quantitativa e
gualitativamente; aprimorar os processos de transferéncia e aquisicdo de tecnologia e
de conhecimento, bem como os reconhecimentos mutuos e aumentar o intercambio e
as parcerias. Em relacdo 4 OIML — Organizacéao Internacional de Metrologia Legal,
h&d a necessidade de se intensificar a participacdo brasileira na elaboracdo de
documentos e recomendacdes internacionais; agilizar a atualizacdo da
regulamentacdo de acordo com as recomendacdes da OIML; criar mecanismos para
intensificar a utilizagdo, pelo corpo técnico, dos recursos da OIML, como férum
tecnologico de informacdes; intensificar a participacdo brasileira nas reunibes dos
Comités Técnicos e Grupos de Trabalho, em conjunto com o setor privado e
governamental afins. Em relacdo as Instituicdes Governamentais que tem interface

com 0 processo aumentar a interatividade, com a participacdo do Inmetro em todas as
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fases do processo decisério que envolva a questdo metroldgica dessas entidades:
Anvisa, Denatran, Aneel, Anatel, Ministério da Saude,etc. Em relacdo ao
relacionamento Dimel — RBMLQ, formularam-se as seguintes diretrizes: aprimorar a
gestéao interna da Dimel em relagdo a RBMLQ; ampliar a qualificagéo e treinamento do
guadro funcional; ampliar os Investimentos em infra-estrutura e aquisicdo de
equipamentos; aprimorar oS mecanismos de controle atuais, principalmente em
relacdo aos que tratam dos novos servigos; aumentar o nivelamento de conhecimento
entre a Dimel e a RBMLQ, e entre os proprios 6rgdos da Rede, aprimorando
principalmente a comunicagéo.

Referente aos Fornecedores, o Macroprocesso nao tem muita influéncia na
escolha dos fornecedores, porém, deve ser considerado: a crescente demanda por
novas tecnologias exige dos fornecedores servicos mais atualizados; o relacionamento
com os fornecedores deve prover agilidade e interatividade, buscando o
aprimoramento dos insumos para o controle metrolégico; a necessidade de aprimorar
0s servigos prestados quanto a qualidade , adequacao ao uso, prazo, custo, seguranca
e imagem; a necessidade de se obter maior interacdo com as areas responsaveis
pelo processo de compras.

Referente aos Entrantes potenciais, é uma realidade que deve ser levada em
consideracdo, mesmo no ambiente em que O macroprocesso esta inserido. E
necessario aprimorar constantemente os processos de prestacdo de servigos e
garantir a credibilidade da Metrologia Legal brasileira perante a sociedade, e
transformar as ameacas em oportunidades, ndo perdendo o foco das atividades em
areas estratégicas demandadas pela sociedade.

Referente aos Clientes, é necessario o constante aprimoramento dos servicos,
buscando: obter resultados satisfatérios em preco, prazo, imagem e qualidade;
atender as demandas (qualitativa e quantitativamente); obter respostas mais rapidas,
melhorando fundamentalmente os aspectos tecnolégicos.

Referente aos Parceiros, € necessario o aprimoramento do relacionamento com
0s parceiros, principalmente no sentido de formar redes de colaboragéo e cooperacao
para capacitacdo tecnoldgica e humana, com incrementando dos esforcos para a
formacdo de parcerias, especialmente para aumentar 0s recursos provenientes dos

orgaos de fomento.
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4.3.1.2.3 Interacdo da Dimel com os componentes do ambiente interno do

Inmetro

Referenciado ao controle metrolégico, a Diretoria de Metrologia Legal inter-
relaciona com as diversas Unidades do Inmetro, demandando servicos e
estabelecendo parcerias, aos quais sdo vitais aos objetivos estabelecidos para o
Macroprocesso.

Podem-se destacar as seguintes interacdes da Dimel: Diretoria de Metrologia
Cientifica, Coordenadoria de Assuntos Internacionais, Diretoria de Qualidade,
Auditoria Interna, Diretoria de Admnistracéo, Procuradoria Geral do Inmetro, Gabinete
da Presidéncia, Coordenadoria de Planejamento, Ouvidoria, Coordenadoria Geral de

Credenciamento,

4.3.1.3 Anédlise Servigos Ofertados e Mercados

A analise dos servicos ofertados & mercados, foi feita a partir do modelo
adaptado de Ansof, matriz produto — mercado, sendo que para o macroprocesso do
controle metrologico os produtos foram considerados como servicos.

De acordo com a percepcoes, exigéncias e necessidades dos componentes do
ambiente do macroprocesso foram estabelecidas as premissas através de pesquisa

gualitativa.

4.3.1.3.1 Servicos Atuais e Mercados Atuais

Foram verificados os seguintes impactos na carteira de servicos e mercados do
Macroprocesso Controle Metrolégico: a variacdo do numero de instrumentos
verificados em algumas areas decorrente das novas tecnologias; mudanca significativa
do perfil do técnico metrologista, ampliando suas fun¢bes atuais, basicamente
operacionais, para funcdes de supervisdo; aumento significativo nos Investimentos em
capacitacao, formacdo de novas competéncias e tecnologia; variagdo do numero de

apreciacdes técnicas de modelos, em func¢do do reconhecimento mutuo com Mercado
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do Cone Sul (Mercosul); retracdo das verificagcdes iniciais realizadas pela Rede
(RBMLQ); aumento da insercdo dos servi¢os atuais nos paises do Mercosul; aumento

da supervisdo nas atividades do controle metrolégico.

4.3.1.3.2 Servicos Novos e Mercados Atuais

Foram verificadas tendéncias que possibilitam o desenvolvimento de novos
servicos nos mercados atuais: autorizacao para execucao de autoverificacdo; auditoria
em processos de controle e acondicionamento de produtos pré-medidos; auditoria em
postos de ensaio autorizados; autorizacdo para postos de ensaio autorizados;
auditorias em industrias de instrumentos de medicdo devido as novas formas de
controle metrolégico (autoverificacdo); cursos regulares sobre metrologia legal,
especificos e geral; intercomparacdo na apreciacao técnica de modelo, no ambito do

Mercosul; exame de conformidade dos modelos aprovados no Mercosul.

4.3.1.3.3 Servi¢cos Novos e Mercados Novos

A possibilidade de novos servigos, abrange a atuacdo em mercados novos:
industria alimenticia; industria quimica e petroquimica; companhias de servicos

publicos em telefonia; 6rgdos metrolégicos congéneres (América latina).

4.3.1.3.4 Servicos Atuais e Mercados Novos

Foram verificadas tendéncias que possibilitam o desenvolvimento de novos
servicos nos mercados novos: outros paises do continente americano, principalmente
na Ameérica do Sul; estabelecimentos vinculados a area de saude e estética
(academias de ginastica e fisioterapia) , Fisica Médica, Radiacdo lonizante, Meio
ambiente; companhias de servicos publicos (energia elétrica, gas e agua); companhias

de Petroleo e Gés; empresas que desenvolvem softwares aplicados & medicgéo.

4.3.2 Resultados da Segunda Fase (Formulacao Estratégica)
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Na Formulacédo Estratégica, se define o Objetivo Permanente e se estabelece
0S rumos que o Macroprocesso Controle Metroldégico em um horizonte pré-definido. Na
gual estes rumos sao detalhados em termos de uma Visdo de Futuro, sendo esta
desmembrada em Opcdes Estratégicas, Objetivos Estratégicos e Estratégias

Especificas.

4.3.2.1 Objetivo Permanente (Misséo)

O objetivo permanente do Macroprocesso CM é: “Prover a seguranca e a
exatiddo adequada as medicfes, no ambito da metrologia legal, contribuindo para a
competitividade do setor produtivo e a qualidade de vida do cidadéo.”

O objetivo permanente esta ligado aos seguintes atributos essenciais: prestar
servicos com exceléncia, ética e transparéncia; observar e respeitar as exigéncias
legais vigentes; promover a credibilidade dos servicos de metrologia legal perante a

sociedade.

4.3.2.2 Visao de Futuro

A Visdo de Futuro do Macroprocesso Controle Metrologico é: “Em 2007,
seremos referencial de confianca junto a sociedade brasileira e lider em metrologia
legal na América do Sul, com forte participacdo internacional e foco nas éareas

estratégicas demandadas pela sociedade”.

4.3.2.3 Opcoes Estratégicas

As opcbes estratégicas determinam os principais focos de acdo do
Macroprocesso para cumprir seu Objetivo Permanente e realizar sua Visdo de Futuro,
tendo em vista as necessidades, exigéncias e desafios que o ambiente externo
evidencia. Para o periodo entre 2004-2007, conforme descrito no Plano Estratégico do
Macroprocesso Controle Metrologico, Versao completa, (2004; p.23), foram definidas

quatro opcdes estratégicas: Parceria, Integracdo e Ocupacdo de espaco;
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Ampliacdo do escopo de atuacao; Fortalecimento das capacidades internas;

Gestdo da RBMLQ.

4.3.2.4 Objetivos Estratégicos e Estratégias Especificas

Para o horizonte 2004-2007, foram definidos 8 (oito) Objetivos Estratégicos,
dos quais estdo relacionados as suas Opc¢Oes Estratégicas, bem como para cada
objetivo foram definidas Estratégias Especificas, na qual indicam suas principais linhas
de acado para serem postas em pratica para alcanc¢a-los, conforme descrito no Plano
Estratégico do Macroprocesso Controle Metrolégico, Versdo completa, (2004; p.25).

Para a 12 Opcédo Estratégica “Parceria, Integracdo e Ocupacdo de
espaco”, foram definidos trés Objetivos Estratégicos: objetivo 1 - “Ampliar a
atuacao da metrologia legal brasileira na América do Sul e fortalecer a sua integracao
e reconhecimento junto a Féruns Internacionais, regionais e instituicdes estrangeiras
congéneres”; objetivo 2 — “Ampliar as parcerias e o desenvolvimento de projetos em
conjunto com organizagdes nacionais” e objetivo 3 — “Aumentar o conhecimento,
externo e interno, sobre as atividades , os resultados e a importancia da Metrologia
Legal”.

Para o 1° 2° e 3° objetivo estratégico foram definidas as respectivas
Estratégias Especificas: estratégia 1.1 — “Oferecer suporte para implantacdo de
servigcos metroldgicos para os institutos congéneres da América do Sul”; estratégia 1.2
- “Disponibilizar cursos regulares e especificos em Metrologia Legal para os institutos
congéneres da América do Sul”; estratégia 1.3 — “Sistematizar o intercambio técnico
da Dimel com institutos congéneres”; estratégia 1.4 — “Intensificar a participacdo dos
setores privado e governamental afins nas reuniées dos comités técnicos da OIML”;
estratégia 1.5 — “Promover e participar de eventos de ML”; estratégia 1.6 — “Articular
junto a ABNT a participacao da Dimel junto aos féruns de normalizacéo técnica da IEC
(International Electrotechnical Commission) e ISO (International Organization for
Standarization) nas areas de interesse da Metrologia Legal’; estratégia 2.1 —
“Aumentar a interacdo com as agéncias reguladoras, 6rgaos de defesa do consumidor
e outros 0rgdos normativos”; estratégia 2.2 — “Estabelecer convénios e contratos com

centros de ensino e pesquisa’; estratégia 3.1 — “Desenvolver mecanismos de
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promocdo e divulgacdo das atividades de ML”; estratégia 3.2 — “Intensificar
publicacbes em revistas técnicas nacionais e internacionais”; estratégia 3.3 —
“Fortalecer, ampliar e agilizar os mecanismos de comunicacéo interna”.

Para a 22 Opc¢ao Estratégica “Ampliacdo do escopo de atuacao”, foram
definidos mais dois objetivos estratégicos: objetivo 4 — “Ampliar a oferta de servicos,
com suas respectivas estratégias”; objetivo 5 — “Aperfeicoar e ampliar a supervisao
metrologica”.

Para o 4° e 5° objetivo estratégico, foram definidas as respectivas Estratégias
Especificas: estratégia 4.1 - “Ampliar o controle metrolégico nos segmentos de
salde, seguranca e meio ambiente”; estratégia 4.2 — “Ampliar o controle metroldgico
nas areas quimica e petroquimica e de servicos publicos (agua, energia elétrica e
gas)”; estratégia 4.3 — “Implantar a operacao de autoverificacdo e postos de ensaio
autorizados”; estratégia 4.4 — “Implantar a verificagdo da conformidade em fabricas e
acondicionadores de produtos pré-medidos”; estratégia 4.5 — “Desenvolver
mecanismos para captacao de recursos financeiros para novos projetos”; estratégia
4.6 — “Desenvolver mecanismos de monitoramento das demandas e tendéncias de
metrologia legal e estabelecer processo de discussao sistematica para identificacédo e
priorizacdo de demandas”; estratégia 4.7 — “Desenvolver capacidade interna de P&D
de servigos”; estratégia 5.1 - Implementar novo modelo de gestdo do controle
metrolégico, com foco na supervisdo metrolégica, agregando funcdes de supervisao
as competéncias do técnico metrologista; estratégia 5.2 — “Estabelecer e implementar
supervisdo metrolégica em industrias de instrumentos de medicdo e medidas
materializadas, postos de verificagdo e sistemas de controle do acondicionamento;
estratégia 5.3 — “Implementar sistema de gestdo de auditoria e ensaio de proficiéncia,
Nos Novos agentes executores das atividades técnicas”.

Para a 32 Opc¢ao Estratégica “Fortalecimento das Capacidades Internas”,
foram definidos mais dois objetivos estratégicos: objetivo 6 — “Melhorar as
condicbes de infra-estrutura fisica e tecnoldgica da Dimel e da RBMLQ”; objetivo 7 —
“Aperfeicoar o modelo de gestdo da Dimel e aumentar a capacidade técnica,
administrativa e gerencial dos seus recursos humanos”.

Para o 6° e 7° objetivo estratégico, foram definidas as respectivas Estratégias

Especificas: estratégia 6.1 — “Adequar as instalacdes fisicas e atualizar
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tecnologicamente os laboratorios da Dimel e da RBMLQ”; estratégia 6.2 — “Garantir a
rastreabilidade dos padrées de trabalho e materiais de referencia do CM, nas
unidades da RBMLQ"; estratégia 7.1 - “Aperfeicoar os mecanismos de planejamento e
controle”; estratégia 7.2 — “Aperfeicoar os processos internos com foco na aprovagéo
de modelo, aquisicdo de materiais, distribuicAo de numeracdes e treinamento da
Rede”; estratégia 7.3 — “Desenvolver e implantar o sistema de indicadores para
avaliacdo dos processos”; estratégia 7.4 — “Aprimorar o sistema de auditoria e
inspecdo”; estratégia 7.5 — “Implantar sistema de gerenciamento por projetos”;
estratégia 7.6 — “Promover a qualificacéo e certificacdo de auditores”; estratégia 7.7 —
“Desenvolver as competéncias gerenciais, técnicas e administrativas da Dimel”;
estratégia 7.8 — “Desenvolver as competéncias necessarias para participacdo e
representacdo institucional em Foruns e eventos internacionais”; estratégia 7.9 —
“Aprimorar as capacidades internas para gestdo da RBMLQ".

Para a 4% Opcao Estratégica “Gestdao da RBLMQ”, foi definido mais um
objetivo estratégico: objetivo 8 — “Ampliar as competéncias técnicas, administrativas
e de gestdo dos Recursos Humanos da RBMLQ e aumentar a produtividade dos
servigos prestados”.

Para o 8° objetivo estratégico, foram definidas as seguintes Estratégias
Especificas: estratégia 8.1 — “Aprimorar os programas de capacitacdo (operacional e
de gestdo) dos recursos humanos da Rede”; estratégia 8.2 — “Desenvolver e
disponibilizar mecanismos alternativos de capacitacdo dos Recursos Humanos em
nivel nacional’: estratégia 8.3 — “Estimular a adocdo dos requisitos de gestdo da
gualidade nas atividades da Rede”; estratégia 8.4 — “Aperfeicoar o processo de
auditoria técnica”; estratégia 8.5 — “Aperfeicoar os procedimentos de planejamento e
controle das atividades dos técnicos”; estratégia 8.6 — “Estabelecer, nos convénios
firmados, mecanismos relacionados aos aspectos de gestdo e execucdo técnica”;
estratégia 8.7 — “Aperfeicoar e estimular a troca de informacdes e realizacdo de
trabalhos conjuntos entre a Rede e a Dimel”; estratégia 8.8 — “Inserir o CM no processo

de auditoria integrada”.

4.3.3 Resultados da Terceira Fase (Detalhamento)
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Depois do estabelecimento do Objetivo Permanente (Misséo), da Visao de
Futuro, das OpcOes Estratégicas, dos Objetivos Estratégicos e das Estratégias
Especificas, a Ultima fase da elaboracdo do planejamento estratégico corresponde a
identificacdo, estruturacdo e posterior administracdo dos projetos necessarios ao
desenvolvimento do planejamento estratégico proposto.

Para isto fora definido uma carteira de Projetos Estratégicos, que possibilitardo
a implantacédo das mudancas desejadas ao Macroprocesso Controle Metrolégico para
0 periodo 2004-2007, visando o cumprimento do seu Objetivo Permanente e o alcance
da Viséo de Futuro.

E importante evidenciar que os projetos estratégicos ndo contemplam todas
acbes para implementacdo das estratégias definidas, devido aos processos
operacionais e a configuracdo organizacional da unidade de macroprocesso estarem
envolvidos também no plano. Os processos operacionais e especificos séo

subsidiados pelos projetos estratégicos.

4.3.3.1 Formulacédo de Projetos Estratégicos

Definiu-se para o periodo 2004—2007 a implementacdo uma carteira composta
por 10 (dez) grandes projetos estratégicos, alinhados com os objetivos estratégicos e
com as estratégias especificas do Macroprocesso Controle Metrologico. Séo eles:
Projeto 1 - “Fortalecimento das competéncias técnicas, administrativas e gerenciais
dos Recursos Humanos do Macroprocesso CM”; Projeto 2 — “Desenvolvimento de
novos servigos”; Projeto 3 — “Aperfeicoamento da comunicacdo e maximizagcdo do
conhecimento do CM”; Projeto 4 — “Ampliacdo do Controle Metrologico em nivel
nacional”’; Projeto 5 — “Insercdo e participagdo internacional”; Projeto 6 —
“Aperfeicoamento dos processos internos”; Projeto 7 —“Revisdo do modelo de
execucao das atividades delegadas”; Projeto 8 — “Centros Regionais de Metrologia”;
Projeto 9 — “Modernizagédo dos Laboratdrios da Diretoria de Metrologia Legal em
Xerém”; Projeto 10 — “Modernizacdo de instalacdes e equipamentos dos 6rgaos
delegados”.

Os Projetos Estratégicos sao iniciativas especificas, de grande magnitude e

efeito duradouro e portadoras de futuro, com inicio, meio e fim, previstas para o
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horizonte temporal do Plano Estratégico, e que exigem gerenciamento diferenciado e
prioridade de alocacéo de recursos.

Sao empreendimentos finitos, que tém objetivos claramente definidos em
fung&o de um problema, uma oportunidade ou um interesse especifico da organizacao.
O foco de um projeto € sempre um empreendimento especifico.

As metodologias de preparacao e modelagem de Projetos, hoje em dia, séo de
amplo conhecimento e aplicacdo. De um modo geral, compreendem as seguintes
etapas: alocacao das responsabilidades pela execucao e gestao do Projeto; definicdo
dos objetivos e produtos esperados do projeto; especificagdo das principais etapas da
execucdo e gestdo do projeto, sua sequéncia e cronograma de execucao;
especificacdo e dimensionamento dos recursos necessarios para a execucao e
gestédo do projeto; e estabelecimento de mecanismos para controle da execucao do

Projeto e avaliacéo de seus resultados.

4.3.3.2 Resultados darevisao dos Processos e Indicadores

Para o horizonte 2004-2007, foram definidos indicadores para o Negocio do
Controle Metrolégico (Missado), para os 8 (oito) Objetivos Estratégicos, para os 6 (seis)
Processos Especificos e para os 20 (vinte) Processos Operacionais.

A seguir, do Quadro 05 ao Quadro 08, sdo apresentados os indicadores do
Negdcio e dos Objetivos Estratégicos do Macroprocesso Controle Metrolégico, bem
como também sdo apresentados os resultados da revisdo dos processos especificos

e operacionais juntamente com seus indicadores.

Négocio (Misséo): Indicadores:
Prover para detentores e fabricantes de instrumentos de 1. indice de irregularidade de produtos pré-medidos
medicdo e de medidas materializadas e acondicionadores 2. Indice de irregularidade na verificagdo de IM
de produtos pré-medidos, regulamentos  técnicos 3. Nivel de credibilidade da verificagdo dos IM junto
metroldgicos e certificados de aprovacéo e verificagao de ao consumidor
seus produtos, visando a protecdo do cidaddo e a 4. Nivel de satisfacdo do cliente de arqueacdo de
concorréncia justa. tanques

5. Nivel de satisfagdo do usuario direto dos servigos

de verificacdo inicial
6. Nivel de satisfacdo das Empresas Usuarias dos
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servigos de verificagao periddica

7. Nivel de satisfagdo do usuario direto dos servigos
de aprovacgdo de modelos
8. Eficiéncia do Servigo Descentralizado

Quadro 05 - Indicadores do Negdcio do Controle Metroldgico
Fonte: Adaptado do Planejamento estratégico Dimel (2004)

Objetivo Estratégico:

Indicadores:

12 Opgao Estratégica “Parceria, integracéo e ocupagdo de espago.”

Legal.

(Impacto no negdcio)

1 - Ampliar a atuagdo da metrologia legal brasileira na 1. N° de acordos de reconhecimento ou parcerias
América do Sul e fortalecer a sua integracdo e internacionais realizadas pela Dimel
reconhecimento junto a Féruns Internacionais, regionais e 2. N°de participacBes em eventos internacionais
instituicdes estrangeiras congéneres. 3. N° de pessoas da América do Sul treinadas pela
(Impacto no negécio) Dimel

2-Ampliar as parcerias e o desenvolvimento de projetos em 4. N° de projetos em parceria com organizagdes
conjunto com organizagdes nacionais nacionais

(Impacto no negdcio)

3-Aumentar o conhecimento, externo e interno, sobre as 5. No de consultas atendidas

atividades, os resultados e a importancia da Metrologia 6. No de trabalhos publicados ou apresentados em

eventos

22 Opgéo Estratégica “Ampl

iacdo do escopo de atuagéo.”

4-Ampliar a oferta de servi¢os da Metrologia Legal 7. N° de servigos ofertados pelo controle metrolégico
(Impacto no negdcio)
5-Aperfeigoar e ampliar a supervisdo metrologica 8. N° de técnicos de metrologia treinados nas
(Impacto no negdcio) funcgbes de supervisao

9. N°de novos servigos de supervisdo metroldgica

32 Opgao Estratégica “Fortalecimento das capacidades Internas.”

6-Melhorar as condigbes de infra-estrutura fisica e
tecnologica da Dimel e da RBMLQ.

(Impacto no negdcio)

10. Indice de execucao fisica dos projetos 8, 9 e 10

7-Aperfeicoar o modelo de gestdo da Dimel e aumentar a
capacidade técnica, administrativa e gerencial dos seus
recursos humanos.

(Impacto no negdcio)

11. Iindice de cobertura do treinamento gerencial

12. Nivel de satisfagdo dos funcionarios

42 Opgao Estratégica “Gestdo da RBMLQ.”

8-Ampliar as competéncias técnicas, administrativas e de
gestdo dos Recursos Humanos da RBMLQ e aumentar a
produtividade dos servicos prestados.

(Impacto no negadcio)

13. N° de pessoas da RBMLQ treinadas pela Dimel

em técnicas gerenciais

Quadro 06 - Indicadores dos Objetivos Estratégicos do Controle Metrolégico

Fonte: Adaptado do Planejamento estratégico Dime

| (2004)




143

Processos Especificos

Indicadores

1-Gestao da RBMLQ-I

(Impacto nos objetivos estratégicos 3 e 8)

1. N°de verificagcdes por mil habitantes
2. Nivel de satisfagdo da RBMLQ com os servigos

prestados pela Dimel

2-Gestao da Dimel

(Impacto nos objetivos estratégicos 2; 3; 7 e 8)

3. Indice de pessoas capacitadas as fungées
executadas

4. indice de ndo conformidades solucionadas
referente as instalagdes

5. Nivel de satisfagéo do cliente interno (funcionarios

da Dimel)

3-Controle legal dos instrumentos de medi¢édo

(Impacto nos objetivos estratégicos 2 e 4)

6. Nivel de satisfagdo do usuario direto dos servigos
de verificagao inicial

7. Nivel de satisfacéo do usuario direto dos servigos
de verificagdo periddica

8. Nivel de satisfagdo do usuéario direto dos servigos

de aprovacéo de modelos

4-Supervisdo Metrol6gica

(Impacto nos objetivos estratégicos 4 e 5)

9. N° total de autuacdes
10. indice de recursos impetrados e liberados em

supervisao metrolégica

5-Regulamentagéo Metrol6gica

(Impacto nos objetivos estratégicos 1 e 2)

11. Iindice de RTM alinhados com as recomendacdes
OIML

12. indice de atualizacdo da regulamentacéo
metrologica

6-Insergdo e Participagdo Internacional

(Impacto nos objetivo estratégico 1)

13. N° total de participag8es internacionais

Quadro 07 - Indicadores dos Processos Especificos do Controle Metrol6gico
Fonte: Adaptado do Planejamento estratégico Dimel (2004)

Processos Operacionais:

Indicadores:

1-Gestao e distribuicdo de materiais referentes a metrologia
legal

(Impacto no processo especifico Gestdo de RBMLQ-I)

1. Indice de etiquetas n&o utilizadas

2-Coordenacdo Estratégica, Gestdo Orgamentaria e

Planejamento.

(Impacto no processo especifico Gestdo de RBMLQ-I)

Receita per capita
Receita de servigos per capita
Despesa per capita

Custo por verificacdo

2 S o

indice de auto-suficiéncia (receita de servigos /
despesa total)

7. indice de crescimento da receita

3-Auditoria e Inspe¢do Técnica nas atividades de CM

8. indice de ndo conformidade em auditorias-
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(Impacto no processo especifico Gestdo de RBMLQ-I)

testemunha (em construgéo)

9. Indice de ndo conformidades atendidas por érgéo
metrolégico, segundo os prazos acordados
4-Capacitacéo de Recursos Humanos nas atividades de CM 10. indice de cobertura de treinamento
(Impacto no processo especifico Gestdo de RBMLQ-I) 11. N° de treinamentos realizados
12. indice de pessoas capacitadas as funcdes
executadas
5-Capacitacdo de Recursos Humanos da Dimel nas 13. indice de cobertura de treinamento
atividades de CM e gerenciais 14. N° de treinamentos realizados
(Impacto no processo especifico Gestdo da Dimel) 15. indice de execugido do orgcamento previsto para
treinamento
6-Gestéo da Qualidade 16. N° de auditorias internas realizadas
(Impacto no processo especifico Gestdo da Dimel) 17. indice de participagdo por UO nas reunides do
Grupo da Qualidade
18. N° de auditores internos treinados
19. indice de ndo conformidades atendidas por
unidade organizacional, segundo o0s prazos
acordados
7-Controle Operacional dos resultados da Dimel 20. indice do orcamento executado, por elemento de
(Impacto no processo especifico Gestdo da Dimel) despesa
21. Indice de receita arrecadada, por item de servigo
22. indice de solicitagdes de cliente externo & Dimel
atendidas
23. Indice de solicitagbes de cliente interno atendidas
8-Aprovacéo de Modelos 24. indice de concluséo dos servigos no prazo
(Impacto no processo especifico Controle Legal dos 25. Tempo médio efetivo da apreciagdo de modelos
Instrumentos de Medigao) 26. Evolugao anual do n° de modelos aprovados
27. Produtividade na apreciacdo de modelos
28. N° de consultas e orientagfes técnicas sobre a
aprovagéo de modelos
9-Arqueacao de tanques 29. Indice de atingimento do prazo
(Impacto no processo especifico Controle Legal dos 30. N° de tanques arqueados Inmetro e RBMLQ
Instrumentos de Medigéo) 31. N° de 6rgdos que realizam arqueacao de tanques
32. N° de tanques com certificados a vencer no prazo
de um ano
33. Nivel de satisfacdo do cliente de arqueacédo de
tanques
34. N° de consultas e orientagdes técnicas sobre a
arqueacdo de tanques
10-Verificagdo de instrumentos de medi¢édo 35. N° de verificagdes iniciais
(Impacto no processo especifico Controle Legal dos 36. N° de verificagdes periddicas e eventuais
Instrumentos de Medic&o) 37. N total de verificagbes de IM
38. Indice de reprovacdo de IM em verificacdo

eventual
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39.

40.

41.

indice de reprovacdo de IM em verificacdo
periddica

indice de irregularidade de IM (pactuados com os
Ipems)

descentralizado

Eficiéncia do servico

(Produtividade da verificagcdo subsequente)

11-Fiscalizagéo de Produtos Pré-Medidos

(Impacto no processo especifico Supervisao Metrologica)

42.
43.
44,
45.

46.

47.

N° de exames pré-medidos realizados

indice de irregularidades de produtos pré-medidos
N° de produtos autuados

indice de processos julgados insubsistentes em
PM

N° de consultas e orientagcdes técnicas sobre
produtos pré-medidos

N° total de recursos impetrados e liberados

12-Exame da conformidade

(Impacto no processo especifico Supervisdo Metrologica)

48.
49.

N° de exames da conformidade realizados

indice de ndo conformidades encontradas

13-Autorizacgédo e supervisdo de postos de ensaio

(Impacto no processo especifico Supervisdo Metroldgica)

50.
51.
52.

N° de solicitagdes
N° de empresas autorizadas

N° de empresas supervisionadas

14-Autorizacdo e supervisdo dos servicos de reparo e
instalacéo de IM

(Impacto no processo especifico Supervisao Metrologica)

53.

indice de empresas autorizadas supervisionadas

15-Inspegao de instrumentos de medicéo

(Impacto no processo especifico Supervisdo Metroldgica)

54,
55.
56.
57.

N° de IM autuados

N° de consultas e orientagGes técnicas sobre IM
N° de recursos impetrados e liberados em IM
indice de processos julgados insubsistentes em

IM

16-Elaboracéo de Regulamentos Técnicos Metrologicos

(Impacto no processo especifico Regulamentagdo

Metrologica)

58.
59.

N° de normas editadas

N° de RTM editados

17-Representagdo Internacional do Brasil na OIML e no
Mercosul
(Impacto  no  processo

especifico Regulamentagao

Metrologica)

60.

61.

62.

63.

64.

indice de manifestacdo com andlise critica em
relacdo aos projetos da OIML

N° de participagbes do Brasil nos eventos da
OIML priorizados

indice de participacdo da iniciativa privada em
reunides dos CT/SC da OIML

indice de participacdes do Brasil em eventos do
Mercosul

indice de participacdo da iniciativa privada em

reunides do Mercosul

18-Suporte Técnico e oferta de cursos regulares aos
paises da América do Sul
(Impacto no processo especifico Inser¢do e Participagdo

Internacional)

65.

66.

N° de cursos regulares estruturados em
Metrologia Legal
N° de cursos regulares ministrados Metrologia

Legal
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67. Indice de suportes técnicos Metrologia Legal
realizados / solicitados
19-Promocéo de eventos e participagdo em eventos de ML 68. N° de eventos de Metrologia Legal promovidos
(Impacto no processo especifico Inser¢do e Rarticipagao 69. N° de participagbes em eventos de Metrologia
Internacional) Legal
20-Intercambio técnico com institutos congéneres 70. N° de intercambios realizados com instituicGes

(Impacto no processo especifico Inser¢do e Participagao

Internacional)

congéneres

Quadro 08 - Indicadores dos Processos Operacionais do Controle Metroldgico
Fonte: Adaptado do Planejamento estratégico Dimel (2004)

Em resumo, para o plano do Controle Metrologico, obteve-se para o objetivo

permanente (Negdcio, Missao):
4 Opcoes Estratégicas;
8 Objetivos Estratégicos;
39 Estratégias Especificas;
6 Processos Especificos;
20 Processos Operacionais;

10 Projetos;

8 indicadores para o Negocio (Misséo);

13 indicadores para os Objetivos Estratégicos;

13 indicadores para os Processos Especificos;

70 indicadores para 0s Processos Operacionais.
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5 PROPOSTA DE PLANEJAMENTO

5.1 NOVO FLUXOGRAMA DE IMPLANTACAO

Segue-se 0 modelo proposto, com alteracdes, em relacdo ao que foi executado
em 2004, sendo mantida a logica de implantacdo, porém com um maior detalhamento
das etapas, tendo em vista o fluxograma de implantagdo do Planejamento Estratégico
do Macroprocesso Controle Metrologico, bem como os resultados da implementacéo e
execucao do plano, através da estrutura de comités e utilizacdo das ferramentas de
monitoramento.

Neste novo modelo, é sugerida a formalizacdo da etapa de monitoramento e
controle do plano, para que fique completo o ciclo PDCA dentro do planejamento
estratégico, bem como para reforcar a necessidade da utilizacdo dos sistemas
gerencias informatizados como ferramentas de monitoramento (SIPLAN, SICAP,
PLANEST), tendo também como importancia o monitoramento e captacdo de
recursos. Outra sugestao aplicada ao novo modelo é a utilizacdo da metodologia BSC,
para analise de balanceamento entre as perspectivas a serem definidas pela
instituicdo, sendo esta analise aplicada as etapas de formulacdo e detalhamento.

Para este novo modelo foram definidas cinco etapas: premissas, formulagéo,
detalhamento, implementagéo, monitoramento e controle. Essas etapas podem ser

visualizadas através da Figura 39.

PREMISSAS -

v

FORMULAGAO -

v

DETALHAMENTO -

v

IMPLEMENTAGAO -t

v

MONITORAMENTO E CONTROLE | —

Figura 39 - Novo Modelo Proposto
Fonte: O préprio autor



148

Da Figura 40 & Figura 44, sdo mostrados os fluxogramas detalhados® de cada

etapa do modelo proposto de planejamento estratégico do macroprocesso controle

metrolégico.

PREMISSAS

-

Grandes
Balizamentos

Balango e avaliagdo dos objetivos
estratégicos do ciclo anterior

v

Balanco e avaliag&o dos projetos
estratégicos do ciclo anterior

\

Avaliagdo Global e Orientagcdes
Institucionais

~

Pontos Fortes

Oportunidades

Avaliagdo
estratégica

« Anélise do Ambiente Interno L

v

9= Analise do Ambiente Externo  —%

l‘_

Oportunidades de Melhoria

Ameacas

Pesquisa Ext. Qualitativa de
Opiniao

AN

A 4

Consolidagao «

i

N
F
-
/

Analise Servicos
Ofertados & Mercados

v

Objetivo Permanente
(Misséo)

'

A

——  (Mercados / Clientes) Atuais < > (Mercados / Clientes) Novos ~ —
Andlise de Mercado
e
——  (Produtos/Servicos) Atuais | Produtos / Servigos p (Produtos/Servigos)Novos — —|
N | /
- AR .
Anélise do Posicionamento \
Institucional
IRETTSEEEREE < Andlise do Ambiente — Clientes
Institucional
— Entrantes Potenciais <+ —» Parceiros JE—
K > Consolidagao -« /
A
[ FORMULACAO
v
DETALHAMENTO
v
IMPLEMENTACAO
v

MONITORAMENTO E CONTROLE

Figura 40 - Fluxograma da etapa Premissas

Fonte: O proéprio autor

T

1

8 Neste capitulo, é apresentado de forma suscinta as etapas do novo modelo, uma vez que o mesmo
representa de forma detalhada com algumas alteragbes, a descricdo da implantacdo do plano
estratégico ja descrito no capitulo 4.
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A etapa de Premissas, conforme visto na Figura 40, subdivide-se em quatro
sub-etapas: Grandes Balizamentos, Avaliagcdo Estratégica, Andlise de Servicos
Ofertados & Mercados e Analise do Posicionamento Institucional.

Na sub-etapa Grandes Balizamentos, sdo realizados os balancos e as
avaliacdes dos objetivos e projetos estratégicos do ciclo anterior, bem como é
realizado uma avaliacéo global de todo o plano anterior e apresentadas as Novas
Orientacgdes Institucionais para o proximo periodo, as quais servirdo como base para a
elaboracéo do planejamento estratégico.

Com os subsideos da etapa anterior, na sub-etapa Avaliacdo Estratégica, é
realizada a andlise do ambiente interno com a definicdo dos pontos fortes e das
oportunidades de melhoria, bem como é realizada a analise do ambiente externo, com
a definicdo das oportunidades e ameacas, respectivamente. Nesta sub-etapa também
€ realizada a pesquisa externa qualitativa de opinido.

As sub-etapas Grandes Balizamentos e Avaliacdo Estratégica séo realizadas
em um mesmo evento, sendo no final concretizada a consolidacdo das informacdes,
respeitando a metodologia de consolida¢éo descrita no capitulo 4.

Na sub-etapa Andlise de Servicos Ofertados & Mercados, é definido o Objetivo
Permanente (Missdo), com os subsideos das sub-etapas anteriores. Também séo
definidos os Mercados / Clientes Atuais, Mercados / Clientes Novos, Produtos /
Servicos Atuais, e Produtos / Servicos Novos, através da Analise de Mercados e
Produtos / Servigos.

Na sub-etapa Andlise do Posicionamento Institucional, € realizada a Analise do
Ambiente Institucional para definicho dos Clientes, Fornecedores, Parceiros e
Entrantes Poténciais.

As sub-etapas Analise de Servicos Ofertados & Mercados e Andlise do
Posicionamento Institucional, sdo feitas em um mesmo evento, sendo no final realizada
a consolidagao das informacdes, respeitando a metodologia de consolidag&o descrita
no capitulo 4.

Na Figura 41, é apresentado o fluxograma da etapa de formulacéo.
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( PREMISSAS J

T FORMULACAO
!

Grandes Escolhas Vis&o de Futuro

{

Opcoes Estratégicas

I

Anélise BSC ]

Consolidacao

|

Publico Alvo

v

Objetivos Estratégicos

Anélise BSC ]

]

Estratégias Especificas

Anélise BSC ]

]

Carteira de Projetos

Anédlise BSC ]

|

Consolidacédo
|

Aprovacao
Institucional?

Sim l
DETALHAMENTO

A 4
IMPLEMENTACAO

\ 4
MONITORAMENTO E CONTROLE —

Nao

1

T

Figura 41 - Fluxograma da Etapa de Formulacédo
Fonte: O proéprio autor

Nesta etapa de Formulacdo, sdo definidas com subsideos das etapas
anteriores, em um primeiro trabalho, a Visdo de Futuro, e as Opc¢des Estratégicas,
para, na sequéncia, ser realizada a consolidacdo das informacfes. A seguir, sdo
definidos o Publico Alvo, os Objetivos Estratégicos, as Estratégias Especificas e a
Carteira de Projetos, para posteriormente ser realizada a consolidacdo das
informacdes, respeitando a metodologia de consolidacéo descrita no capitulo 4.

Apos a consolidacao final dos trabalhos das duas etapas anteriores, tem-se a
versdo preliminar do plano estratégico. Essa versao é apresentada em reunido de

diretoria para aprovacao institucional. Caso seja aprovado, da-se seqiiéncia na etapa
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do Detalhamento, caso contrario, retorna-se novamente as etapas de Premissas e
Formulacdo nos pontos necessarios definidos na reunido de diretoria.

Na etapa de Formulacao foram incluidas as Analises BSC, apés a definicdo das
OpcOes Estratégicas, dos Objetivos Estratégicos, das Estratégias Especificas e da
Carteira de Projetos, ou seja, analise do balanceamento nas perspectivas
determinadas pela Instituicdo. Estas analises ndo constam do modelo utilizado na
implantacdo dos planos estratégicos anteriores, por isso, apés a explanacao das 5
etapas propostas, que sdo as etapas das premissas, formulacdo, detalhamento,
implementagdo, monitoramento e controle, em resposta aos questionamentos
realizados no Capitulo 1, serd apresentado uma andlise BSC, baseada em suas quatro
perspectivas basicas, das Opcbes Estratégicas, dos Objetivos Estratégicos, das
Estratégias Especificas e da Carteira de Projetos.

Na Figura 42, é apresentado o fluxograma da etapa detalhamento.

PREMISSAS -«
v

FORMULAGAO -
T DETALHAMENTO

l l

Detalhamento dos Revisdo dos Processos
Projetos Estratégicos Especificos e Operacionais

! v

SICAP dRewsao dos |nd|cadf)»res <«
os Processos Especificos
e Operacionais e dos
indicadores dos Objetivos
Estratégicos

SRR Anélise BSC

PLANEST

|
IMPLEMENTAGAO Y-
\ 4

MONITORAMENTO E CONTROLE —

Figura 42 - Fluxograma da Etapa de Detalhamento
Fonte: O proéprio autor

Na etapa de Detalhamento, tendo como subsideo todas as etapas anteriores,
sao realizadas as atividades Revisao dos Processos Especificos e Operacionais, bem

como a Revisédo dos Indicadores dos Processos Especificos e Operacionais e dos
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Indicadores dos Objetivos Estratégicos, seguindo a mesma metodologia apresentada
no capitulo 4. Nesta etapa de Detalhamento, também foi incluida uma Anélise BSC,
apos a revisdo de todos os indicadores, ou seja, analise do balanceamento nas
perspectivas determinadas pela Instituicdo. Esta analise ndo consta do modelo
utiizado na implantacdo dos planos estratégicos anteriores, por isso, ap0s a
explanacdo das 5 etapas propostas, em resposta aos questionamentos realizados no
Capitulo 1, sera apresentado uma andlise BSC dos indicadores, baseado em suas
guatro perspectivas basicas. Na sequéncia os Indicadores sao incluidos e/ou excluidos
do PLANEST.

Paralelamente ou sequencialmente a Revisdo dos Indicadores, € realizado o
Detalhamento dos Projetos Estratégicos, seguindo a mesma metodologia apresentada
no capitulo 4, com a sequéncia de inclusdo dos projetos no SICAP e SIPLAN. Na

Figura 43, é apresentado o fluxograma da etapa de implementacéao.

PREMISSAS <

v
FORMULACAO -
4
DETALHAMENTO -

]

Definicéo da estrutura (Modelo IMPLEMENTA(;AO

de Gestdo e Coordenacéo)

\

Capacitagdo e Adequagédo das
competéncias

v

Especificag&o e Priorizagéo dos
Projetos

v -~
Alocagdo e captagdo de

recursos

Desdobramento em Planos de
Acéo

Divulgagéo do Plano

l

MONITORAMENTO E CONTROLE —

Figura 43 - Fluxograma da Etapa de Implementacéo
Fonte: O préprio autor

Nesta etapa € definida a estrutura de implementacéo, ou seja, 0 modelo de

gestao e coordenacdo do plano. Para o novo modelo é sugerido o modelo utilizado na
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Implementacdo do Planejamento Estratégico da Dimel de 2004-2007 com algumas
alteracfes, além da criacdo do Comité Executivo de Desenvolvimento Estratégico, da
Coordenacdo Geral do Plano e do Cargo de Gerentes de Projetos Estratégicos,
sugere-se a criacdo de um escritério de projetos na qual fariam parte a uma Geréncia
de Implantacdo do Plano, uma Geréncia dos Projetos, uma Geréncia Financeira e uma
Secretaria Executiva de Monitoramento e Controle do Plano.

Na sequéncia, é realizado o levantamento para a Capacitacdo e Adequacao
das Competéncias internas para desenvolvimento do plano estratégico, bem como a
Especificacdo e Priorizagdo dos Projetos com a Alocacdo e Captacédo de Recursos,
sendo estes Desdobrados em Planos de A¢ao, para no final desta etapa ser realizada
a Divulgacdo do Plano. Esta etapa, se bem implementada, facilitar4 o alcance dos
objetivos do planejamento estratégico. Na Figura 44, é apresentado o fluxograma da

etapa Monitoramento e Controle.

PREMISSAS <+
v

FORMULACAO -
v

DETALHAMENTO ]
\ 4

IMPLEMENTACAO <+

Comité de MONITORAMENTO E
Monitoramento
e Controle CONTROLE
A A
Monitoramento Operacional Monitoramento Estratégico
——  Gerenciamento dos Recursos J
Monitoramento Monitoramento
Sistemético dos Sistematico dos
Gerenciamento dos Processos Ambientes Resultados
Gerenciamento dos Projetos N o L —
Avaliacao Avaliagao
Quantitativa Qualitativa
v v
L3/ Decisdes e Medidas Corretivas Ambiente Ambiente Avaliagdo de
ou Pré-ativas Externo Interno Impactos e

Efetividade

Sistemas
Gerencias
Informatizados

Sistemas
Gerencias
Informatizados

Figura 44 - Fluxograma da Etapa Monitoramento e Controle
Fonte: O proprio autor
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Esta etapa pode ser considerada como uma das mais importantes para o
sucesso do planejamento estratégico. O Monitoramento Estratégico é fundamental
para que a Instituicdo siga rumo ao futuro desejado, bem como o Monitoramento
Operacional, tdo importante quanto, responsavel pelo acompanhamento sistematico de
projetos e processos. No que se refere aos resultados imediatos e especificamente
neste modelo apresentado, sugere-se 0 acompanhamento sistematico da
disponibilidade dos Recursos, visto que este geralmente é o ponto critico ao alcance
das metas propostas, tanto fisicas quanto financeiras. Como um processo ciclico, o
monitoramento estratégico alimenta e é alimentado pelo monitoramento operacional
(processos, projetos e recursos), formando um sistema integrado de Monitoramento e
Gestao.

Para o monitoramento e controle sugere-se a criacdo do Comité de
Monitoramento e Controle, do qual podem fazer parte: 0 Representante da
Cplan/Sepeo, responsavel pela Implantagdo do Planejamento Estratégico do Controle
Metrolégico, o Gerente de Implantacdo do Plano da Diretoria do Macroprocesso, a
Geréncia Financeira e a Secretaria Executiva de Monitoramento e Controle do Plano

da Diretoria do Macroprocesso.

5.2 RESPOSTAS AOS QUESTIONAMENTOS

Conforme descrito no capitulo 1, o sucesso de um planejamento esta
intimamente ligado ao seu monitoramento e controle dos projetos, processos e
principalmente recursos que compdem o planejamento estratégico, pois sem o
monitoramento e controle constantes, dificilmente se consegue atingir os objetivos
estratégicos.

Em consulta realizada junto a CPLAN/SEPEO, verificou-se que, apesar do
esforco da CPLAN/SEPEO no monitoramento do planejamento estratégico, verifica-se
uma dificuldade no comprometimento de utilizacdo da Instituicdo com os sistemas

informatizados disponiveis, entre eles o SICAP, SIPLAN, PLANEST.
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5.2.1 As ferramentas SICAP, SIPLAN e PLANEST, estdao sendo

convenientemente utilizadas?

Em relacdo aos projetos estratégicos, pode-se verificar que a estrutura matricial
e de comités implantada pela Diretoria de Metrologia Legal — Dimel tem se mostrado
relativamente satisfatoria, visto que visualizando os dados de acompanhamento dos
projetos dentro do SICAP, pode-se observar que é a Diretoria com melhor
acompanhamento. Em relacédo a ferramenta do SIPLAN, sua utilizacdo e controle em
relacdo aos projetos estratégicos esta limitada a Divisdo de Apoio Operacional, ndo
havendo um acompanhamento efetivo dos gerentes de projetos estratégicos. Ja na
guestdo do PLANEST, falta ainda cultura e empenho na utilizacéo das ferramentas por

parte dos usuarios.

5.5.2 As ferramentas SICAP, SIPLAN e PLANEST, estdo adequadas ao uso

pretendido?

Ao que se propde, estdo adequadas, porém necessitam de ser melhoradas,
principalmente no se tange a questdo da interoperabilidade entre as ferramentas,
como por exemplo, 0 acompanhamento orcamentario do SIPLAN e sua visualizacéo
junto ao sistema de acompanhamento de projetos - SICAP. Também pode-se dizer
gue o SIPLAN necessita ser melhorado em relagéo a gestéo de recursos externos, fora
do orcamento do Governo Federal, como por exemplo, recursos de érgaos de fomento
ou até mesmo financiamentos. Em relagdo do PLANEST, 0s usuarios possuem
dificuldades em sua operacéo, nesta ferramenta os mesmos sugerem a melhoria na
interface da ferramenta. Ou seja, respondendo a pergunta: Precisam ser melhoradas?
Sim, necessitam ser melhoradas, sempre levando em conta a visdao de melhoria

continua.

5.2.3 Quais as dificuldades encontradas e quais sao as alternativas?

A maior dificuldade encontrada esta ligada a questao financeira e aos recursos

humanos, ou seja, recursos, na qual se esbarra na limitacdo do estado em relacdo a
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contratacdo de pessoal, bem como em relagédo as questdes de ordem orcamentéria do
governo. A utilizacdo da estrutura matricial € uma alternativa, porém sobrecarrega
todos os funcionérios, ocasionando uma queda no rendimento e na qualidade do
trabalho executado. Neste caso, abrir mdo da estrutura matricial ndo € o melhor
caminho, porém para uma melhor organizacao, principalmente em relacéo aos projetos
estratégicos, sugere-se a criacdo de um escritério de projetos na qual os envolvidos
estariam ligados especialmente aos projetos estratégicos.

Muitos falam que projeto tem inicio, meio e fim, isto é certo, e devido a este fato
nao compensa a criacdo de uma estrutura exclusiva para o seu gerenciamento, que
deve ser utilizado apenas a estrutura matricial. Porém, o planejamento estratégico, na
conjuntura atual, estara sempre presente, de forma que também o0s projetos
estratégicos estardo presentes, o que justifica a criagdo de uma estrutura mais solida
para tratar dos assuntos relacionados aos projetos estratégicos, sendo que esta
estrutura pode também ser utilizada ndo s6 nas questdes estratégicas como também
nas questdes operacionais. Esta estrutura ficaria mais livre, inclusive, para conseguir
novas fontes de recursos para os projetos, ndo limitando-se apenas ao orcamento do

governo federal.

5.2.4 Que cursos de acado plausiveis estao disponiveis para a diretoria corrigir

os problemas ou tirar vantagem das oportunidades?

No caso especifico da Diretoria de Metrologia Legal, ha a necessidade de se
focar esforgcos no gerenciamento dos projetos, processos e recursos, e em relagcao ao
projeto 9 — Modernizacéo da Infraestrutura dos Laboratdrios da Dimel, seria a criacédo
formal do escritério de projetos, para reforcar e aproveitar a oportunidade em relagédo
aos resultados do monitoramento realizado, através da estrutura montada, porém
verificando a necessidade de financiamento dos projetos, bem como a criacdo dos
cargos dentro dos diversos laboratérios que compdem as divisbes operacionais

dentro da Diretoria de Metrologia Legal.
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5.2.5 O que o administrador precisa saber para escolher a melhor alternativa

entre os cursos de acao disponiveis?

O administrador necessita saber qual € o seu ponto critico, qual é a sua principal
dificuldade. Em virtude desta necessidade, visando também complementar o plano
anterior, abaixo se faz uma anélise simples através da metodologia do BSC® que, de
acordo com o novo fluxograma proposto, sera efetuado nas etapas de formulacédo e
detalhamento do planejamento estratégico, e se aplicardo nas Opc¢des Estratégicas,
Objetivos Estratégicos, Estratégias Especificas, Carteira de Projetos, Indicadores dos
Objetivos Estratégicos, Indicadores dos Processos Especificos e Indicadores dos
Processos Operacionais. A analise se dara apenas nas quatro perspecitivas basicas
do BSC, na seguinte ordem de importancia para o servico publico: Perspectiva do
Cliente (Sociedade), Perspectiva Interna (Processos Internos), Perspectiva
Aprendizado e Crescimento (Conhecimento e Inovacgéo), Perspectiva Financeira

(recursos). A seguir, do Quadro 09 ao Quadro 16, sédo apresentadas as analises BSC.

Andlise BSC das Opcdes Estratégicas da Diretoria de Metrologia Legal

Perpectiva do Cliente 1 — Parceria, Integracéo e Ocupacao de espaco;
TOTAL: 1 Opcédo Estratégica.

Perspectiva Interna 2 — Ampliacéo do Escopo de Atuagéo;
TOTAL: 1 Opcédo Estratégica.

Perspectiva Aprendizado e |3- Fortalecimento das Capacidades Internas;
4 — Gestéao da RBMLQ;
TOTAL: 2 Opcoes Estratégicas.

Crescimento

Perspectiva Financeira Nao possui nenhuma opgdo estratégica diretamente ligado a

perspectiva financeira.

Quadro 09 - Analise BSC, Opcgdes Estratégicas
Fonte: O préprio autor

Pode-se verificar, visualizando o Quadro 09, que nas Opcfes Estratégicas,
existe um balanceamento entre as perspectivas do Cliente, Interna, Aprendizado e

Crescimento, porém constata-se um total desbalanceamento quanto a perspectiva

° Esta analise podera ser utilizada, em caso de interesse, também na criacdo do Mapa Estratégico da
metodologia BSC.
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financeira, ndo existe nenhuma opcéo estratégica de captacdo e controle de recursos
financeiros, onde mesmo sendo uma organizagdo publica, observa-se e tem se

observado que sem a perspectiva financeira as atividades ndo evoluem a contento.
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Andlise BSC dos Objetivos Estratégicos da Diretoria de Metrologia Legal

Perpectiva do Cliente

1 — Ampliar a atuagdo da metrologia legal brasileira na América do
Sul e fortalecer a sua integragcdo e reconhecimento junto a Féruns
Internacionais, regionais e intituicdes estrangeiras congéneres; (6
estratégias)

2 — Ampliar as parcerias e o desenvolvimento de projetos em
conjunto com organizagfes nacionais; (2 estratégias)

3 — Aumentar o conhecimento, externo e interno, sobre as
atividades, os resultados e a importancia da Metrologia Legal (3
estratégias)

TOTAL: 3 Objetivos Estratégicos.

Perspectiva Interna

4 — Ampliar a oferta de servigos; (7 estratégias)
5 — Aperfeicoar e ampliar a supervisao metrolégica; (3 estratégias)

TOTAL: 2 Objetivos Estratégicos.

Perspectiva Aprendizado e

Crescimento

6 — Melhorar as condi¢des de infra-estrutura fisica e tecnoldgica da
Dimel e RBMLQ); (2 estratégias)

7 — Aperfeicoar o modelo de gestdo da Dimel e aumentar a
capacidade técnica, adiministrativa e gerencial dos seus recursos
humanos; (9 estratégias)

8 — Ampliar as competéncias técnicas, administrativas e de gestédo
de recursos humanos da RBMLQ e aumentar a produtividade dos
servigos prestados; (8 estratégias)

TOTAL: 3 Objetivos Estratégicos.

Perspectiva Financeira

N&o possui nenhum objetivo estratégico diretamente ligado a

perspectiva financeira.

Quadro 10 - Analise BSC, Objetivos Estratégicos

Fonte: O préprio autor

Na analise dos Objetivos Estratégicos, observa-se que ndo existe um

balanceamento entre as perspectivas, tendo em vista que na perspectiva financeira

nao existe nenhum objetivo estratégico de captagéo e controle de recursos financeiros,

conforme pode ser visto no Quadro 10. Mesmo sendo uma organizacao publica,

observa-se que sem a perspectiva financeira as atividades nao evoluem a contento.
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Analise BSC das Estratégias Especificas da Diretoria de Metrologia Legal

Perpectiva do Cliente

1.1 — “Oferecer suporte para implantacéo de servicos metrolégicos
para os institutos congéneres da América do Sul”;

1.2 - “Disponibilizar cursos regulares e especificos em Metrologia
Legal para os institutos congéneres da América do Sul”;

1.3 — “Sistematizar o intercAmbio técnico da Dimel com institutos
congéneres”;

1.4 - “Intensificar a participacdo dos setores privado e
governamental afins nas reunifes dos comités técnicos da OIML";
1.5 — “Promover e participar de eventos de ML”;

1.6 — “Articular junto a ABNT a participacdo da Dimel junto aos
foruns de normalizacdo técnica da IEC (International
Electrotechnical Commission) e ISO (International Organization for
Standarization) nas areas de interesse da Metrologia Legal”;

2.1 — “Aumentar a interacdo com as agéncias reguladoras, 6rgaos
de defesa do consumidor e outros érgdos normativos”;

2.2 — “Estabelecer convénios e contratos com centros de ensino e
pesquisa’”;

3.1 — “Desenvolver mecanismos de promoc¢do e divulgacdo das
atividades de ML";

3.2 - “Intensificar publicacbes em revistas técnicas nacionais e
internacionais”;

3.3 - ‘“Fortalecer, ampliar e agilizar 0s mecanismos de
comunicacao interna”

TOTAL: 11 Estratégias.Especificas.

Perspectiva Interna

4.1 - “Ampliar o controle metrolégico nos segmentos de saude,
seguranca e meio ambiente”;

4.2 — “Ampliar o controle metroldgico nas areas quimica e
petroquimica e de servicos publicos (agua, energia elétrica e gas)”;
4.3 — “Implantar a operacdo de autoverificacdo e postos de ensaio
autorizados”;

4.4 — “Implantar a verificacdo da conformidade em fabricas e
acondicionadores de produtos pré-medidos”;

45 — “Desenvolver mecanismos para captacdo de recursos
financeiros para novos projetos”;

4.6 — “Desenvolver mecanismos de monitoramento das demandas
e tendéncias de metrologia legal e estabelecer processo de

discussdo sistematica para identificacdo e priorizacdo de
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demandas”;

4.7 — “Desenvolver capacidade interna de P&D de servigos”;

5.1 - Implementar novo modelo de gestdo do controle metrolégico,
com foco na supervisdo metrologica, agregando funcdes de
supervisao as competéncias do técnico metrologista;

5.2 — “Estabelecer e implementar supervisdo metrolégica em
indUstrias de instrumentos de medicao e medidas materializadas,
postos de verificagdo e sistemas de controle do acondicionamento;
5.3 — “Implementar sistema de gestdo de auditoria e ensaio de
proficiéncia, nos novos agentes executores das atividades
técnicas”

TOTAL: 10 Estratégias.Especificas.

Perspectiva Aprendizado e

Crescimento

6.1 — “Adequar as instalagfes fisicas e atualizar tecnologicamente
os laboratérios da Dimel e da RBMLQ";

6.2 — “Garantir a rastreabilidade dos padrdes de trabalho e
materiais de referencia do CM, nas unidades da RBMLQ";

7.1 - “Aperfeicoar os mecanismos de planejamento e controle”;

7.2 — “Aperfeicoar os processos internos com foco na aprovacdo de
modelo, aquisicdo de materiais, distribuicio de numeracdes e
treinamento da Rede”;

7.3 — “Desenvolver e implantar o sistema de indicadores para
avaliagdo dos processos”;

7.4 — “Aprimorar o sistema de auditoria e inspec¢ao”;

7.5 — “Implantar sistema de gerenciamento por projetos”;

7.6 — “Promover a qualificacdo e certificacdo de auditores”;

7.7 — “Desenvolver as competéncias gerenciais, técnicas e
administrativas da Dimel”;

7.8 — “Desenvolver as competéncias necessarias para participacéo
e representacgdo institucional em Féruns e eventos internacionais”;
7.9 — “Aprimorar as capacidades internas para gestdo da RBMLQ”
8.1 — “Aprimorar os programas de capacitacdo (operacional e de
gestao) dos recursos humanos da Rede”;

8.2 — “Desenvolver e disponibilizar mecanismos alternativos de
capacita¢do dos Recursos Humanos em nivel nacional”;

8.3 — “Estimular a ado¢&o dos requisitos de gestdo da qualidade
nas atividades da Rede”;

8.4 — “Aperfeicoar o processo de auditoria técnica”;

8.5 — “Aperfeicoar os procedimentos de planejamento e controle
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das atividades dos técnicos”;

8.6 — “Estabelecer, nos convénios firmados, mecanismos
relacionados aos aspectos de gestédo e execugao técnica”;

8.7 — “Aperfeicoar e estimular a troca de informacfes e realizacao
de trabalhos conjuntos entre a Rede e a Dimel”;

8.8 — “Inserir o CM no processo de auditoria integrada”

TOTAL: 19 Estratégias Especificas

Perspectiva Financeira

N&o possui nenhuma Estratégia Especifica diretamente ligado a

perspectiva financeira.

Quadro 11 - Analise BSC, Estratégias Especificas

Fonte: O proprio autor

Da mesma forma, na analise das Estratégias Especificas, ndo existe um

balanceamento entre as perspectivas, pois conforme visto no Quadro 11, n&o existe

nenhuma Estratégia Especifica de captacao e controle de recursos financeiros, o que

dificulta o alcance das metas da estratégia.

Andlise BSC dos Projetos Estratégicos da Diretoria de Metrologia Legal

Perpectiva do Cliente

5 — Inser¢&o e participacao internacional.

8 — Centros Regionais de Metrologia.

10 — Modernizagédo de instalagBes e equipamentos dos érgaos
delegados.

TOTAL: 3 Projetos Estratégicos.

Perspectiva Interna

3 - Aperfeicoamento da comunicacdo e maximizacdo do
conhecimento do Controle Metroldgico.

4 — Ampliacédo do Controle Metroldgico em nivel nacional.

6 — Aperfeicoamento dos processos internos.

7 — Revisao do modelo de execucao das atividades delegadas.

TOTAL: 4 Projetos Estratégicos.

Perspectiva Aprendizado e

Crescimento

1 — Fortalecimento das competéncias técnicas, administrativas e
gerenciais dos recursos humanos do Macroprocesso Controle
Metroldgico.

2 — Desenvovimento de novos servigos.

9 — Modernizagao dos Laboratérios da Diretoria de Metrologia Legal
em Xerém.

TOTAL: 3 Projetos Estratégicos.

Perspectiva Financeira

N&o possui nenhum projeto estratégico diretamente ligado a

perspectiva financeira.

Quadro 12 - Analise BSC, Projetos Estratégicos

Fonte: O proprio autor




163

Verifica-se, através do Quadro 12, que nos Projetos Estratégicos, também nao
existe balanceamento entre as perspectivas do BSC, pois ndo existe nenhum projeto

estratégico esta direcionado a captacao e controle de recursos financeiros.

Quadro Resumo da Anélise BSC das Opc¢0es Estratégicas, Objetivos
Estratégicos, Estratégias Especificas e Projetos Estratégicos do

Macroprocesso Controle Metrolégico

Perpectiva do Cliente TOTAL:
- 1 Opgao Estratégica,

- 3 Objetivos Estratégicos,
- 11 Estratégias Especificas,

- 3 Projetos Estratégicos.

Perspectiva Interna TOTAL:

- 1 Opcéo Estratégica,

- 2 Objetivos Estratégicos,

- 10 Estratégias Especificas,

- 4 Projetos Estratégicos.

Perspectiva Aprendizado e | TOTAL:

Crescimento - 2 OpcOes Estratégicas,
- 3 Objetivos Estratégicos,
- 19 Estratégias Especificas,

- 3 Projetos Estratégicos.

Perspectiva Financeira N&o possui nenhuma perspectiva financeira.

Quadro 13 - Analise BSC, resumo
Fonte: O proéprio autor

Com a andlise do Planejamento Estratégico da Metrologia Legal, mesmo nas
quatro perspectiva basicas do BSC, pode-se observar que o ponto critico € a questao
da perspectiva financeira para a execucao de seu planejamento. Uma instituicdo
publica ndo pode apenas depender de recursos do tesouro nacional, sendo necessario
a visdo clara da necessidade de se obter recursos de outras fontes, e até mesmo criar
opcOes estratégicas com seus objetivos, estratégias e projetos associados a uma
articulacéo politica forte para captar tais recursos necessarios ao bom andamento do

planejamento estratégico. E preciso ter em mente a necessidade de um
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monitoramento e controle constantes dos processos, projetos e recursos, bem como a
criacdo para os projetos, de uma estrutura forte e competente para possibilitar a
captacao de novos recursos.

A seguir, do Quadro 14 ao Quadro 16, também em complementacdo ao
Planejamento Estratégico do Macroprocesso Controle Metrologico, de acordo com o
novo fluxograma proposto na etapa de detalhamento, € relizado a analise BSC dos
Indicadores dos Objetivos Estratégicos, dos Processos Especificos e dos Processos
Operacionais em relacdo as quatro perspectivas basicas: Cliente, Interna, Aprendizado

e Crescimento, Financeira.

Andlise BSC dos Indicadores dos Objetivos Estratégicos

Perpectiva do Cliente 1. N° de acordos de reconhecimento ou parcerias internacionais
realizadas pela Dimel

N° de participagBes em eventos internacionais

N° de pessoas da América do Sul treinadas pela Dimel

N° de projetos em parceria com organizagdes nacionais

No de consultas atendidas

o g M w N

No de trabalhos publicados ou apresentados em eventos

TOTAL: 6 INDICADORES

Perspectiva Interna 7. N° de servigos ofertados pelo controle metrolégico
8. N de técnicos de metrologia treinados nas fun¢des de supervisao
9. N° de novos servicos de supervisdo metrologica

TOTAL: 3 INDICADORES

Perspectiva Aprendizado e 10. indice de execucao fisica dos projetos 8, 9 e 10

. 11. indice de cobertura do treinamento gerencial
Crescimento

12. Nivel de satisfagéo dos funcionarios
13. N° de pessoas da RBMLQ treinadas pela Dimel em técnicas
gerenciais

TOTAL: 4 INDICADORES

Perspectiva Financeira N&o possui indicador na perspectiva financeira.

Quadro 14 - Analise BSC, Indicadores dos Objetivos Estratégicos
Fonte: O proprio autor

Em relagcéo aos Indicadores dos Objetivos Estratégicos, constata-se uma maior
preocupacdo em relacdo a Perspectiva do Cliente (6 indicadores), e com um

balanceamento em relacdo as Perspectivas Interna (3 indicadores) e de Aprendizado e
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Crescimento (4 indicadores), porém constata-se nenhum indicador em relagdo a

Perspectiva Financeira.

Andlise BSC dos Indicadores dos Processos Especificos

Perpectiva do Cliente 1. N°de verificagdes por mil habitantes
2. Nivel de satisfagdo da RBMLQ com os servigos prestados pela

Dimel

6. Nivel de satisfacdo do usuério direto dos servigcos de verificagdo
inicial

7. Nivel de satisfacdo do usuario direto dos servigos de verificacdo
periddica

8. Nivel de satisfagéo do usuario direto dos servicos de aprovagdo de
modelos

TOTAL: 5 INDICADORES

Perspectiva Interna 9. N7 total de autuactes
10. indice de recursos impetrados e liberados em supervisdo

metrolégica
11. indice de RTM alinhados com as recomendacdes OIML
12. indice de atualizagéo da regulamentac&o metrolégica

TOTAL: 4 INDICADORES

Perspectiva Aprendizado e 3. Indice de pessoas capacitadas as fungbes executadas

4. Indice de ndo conformidades solucionadas referente as instalagdes

Crescimento
5. Nivel de satisfagdo do cliente interno (funcionarios da Dimel)

13. N° total de participagdes internacionais

TOTAL: 4 INDICADORES

Perspectiva Financeira N&o possui indicador na perspectiva financeira.

Quadro 15 - Analise BSC, Indicadores dos Processos Especificos
Fonte: O proéprio autor

Em relacdo aos Indicadores dos Processos Especificos, conforme pode ser
visualizado no Quadro 15, constata-se um desbalanceamento, tendo em vista néao

possuir nenhum indicador em relacéo a Perspectiva Financeira.

Andlise BSC dos Indicadores dos Processos Operacionais

Perpectiva do Cliente 10. indice de cobertura de treinamento
11. N° de treinamentos realizados

12. indice de pessoas capacitadas as fungbes executadas
22. Indice de solicitacdes de cliente externo a Dimel atendidas

23. Indice de solicitagdes de cliente interno atendidas
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28. N° de consultas e orientagGes técnicas sobre a aprovagdo de modelos
33. Nivel de satisfagao do cliente de arqueacéo de tanques

34. N° de consultas e orientagBes técnicas sobre a arqueagdo de
tanques

35. N° de verifica¢es iniciais

36. N° de verificagdes periddicas e eventuais

37. N° total de verificagdes de IM

38. Indice de reprovacéo de IM em verificacéo eventual

39. Indice de reprovacéo de IM em verificacéo periodica

40. indice de irregularidade de IM (pactuados com os Ipems)

41. Eficiéncia do servico descentralizado (Produtividade da verificagdo
subsequente)

42. N° de exames pré-medidos realizados

43. Iindice de irregularidades de produtos pré-medidos

44. N° de produtos autuados

46. N° de consultas e orientacdes técnicas sobre produtos pré-medidos
55. N° de consultas e orientag8es técnicas sobre IM

60. indice de manifestacéio com andlise critica em relagdo aos projetos da
OIML

61 N° de participagdes do Brasil nos eventos da OIML priorizados

62. Indice de participacéo da iniciativa privada em reuniées dos CT/SC
da OIML

63. Indice de participagdes do Brasil em eventos do Mercosul

64. Indice de participacéo da iniciativa privada em reuniées do Mercosul
65. N° de cursos regulares estruturados em Metrologia Legal

66. N° de cursos regulares ministrados Metrologia Legal

67. Indice de suportes técnicos Metrologia Legal realizados / solicitados
68. N° de eventos de Metrologia Legal promovidos

69. N° de participagcdes em eventos de Metrologia Legal

TOTAL: 30 INDICADORES

Perspectiva Interna

1. indice de etiquetas n&o utilizadas

8. indice de ndo conformidade em auditorias-testemunha (em
construcédo)
9. indice de ndo conformidades atendidas por 6rgdo metroldgico,

segundo os prazos acordados

24. Iindice de conclus&o dos servicos no prazo

25. Tempo médio efetivo da aprecia¢éo de modelos

26. Evolugéo anual do n® de modelos aprovados

27. Produtividade na apreciacéo de modelos

29. Indice de atingimento do prazo

30. N° de tanques arqueados Inmetro e RBMLQ

31. N° de 6rgaos que realizam arqueagao de tanques

32. N° de tanques com certificados a vencer no prazo de um ano

45. indice de processos julgados insubsistentes em PM
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47. N° total de recursos impetrados e liberados

48. N° de exames da conformidade realizados

49. indice de ndo conformidades encontradas

50. N° de solicitagbes

51. N° de empresas autorizadas

52. N° de empresas supervisionadas

53. indice de empresas autorizadas supervisionadas
54. N° de IM autuados

56. N° de recursos impetrados e liberados em IM

57. indice de processos julgados insubsistentes em IM

TOTAL: 22 INDICADORES

Perspectiva Aprendizado e 13. indice de cobertura de treinamento
. 14. N° de treinamentos realizados
Crescimento . . : ~
15. Indice de pessoas capacitadas as fun¢des executadas

16. N° de auditorias internas realizadas

17. Indice de participagéo por UO nas reunides do Grupo da Qualidade
18. N° de auditores internos treinados

19. indice de n&o conformidades atendidas por unidade organizacional,

segundo os prazos acordados
70. Ne° de intercambios realizados com instituicbes congéneres

TOTAL: 8 INDICADORES

Perspectiva Financeira Receita per capita

Receita de servicos per capita

2

3

4  Despesa per capita
5  Custo por verificagéo

6 Indice de auto-suficiéncia (receita de servicos / despesa total)
7  indice de crescimento da receita

20. indice do orcamento executado, por elemento de despesa

21. indice de receita arrecadada, por item de servigo

TOTAL: 8 INDICADORES

Quadro 16 - Andlise BSC, Indicadores dos Processos Operacionais
Fonte: O proéprio autor

Em relacdo aos Indicadores dos Processos Operacionais, atraves do Quadro
16, constata-se uma maior preocupagdo em relacdo a Perspectiva do Cliente (30
indicadores), e em relagcdo a Perspectiva Interna (22 indicadores). Também é
verificado um desbalanceamento das perspectivas anteriores tanto para a Perspectiva
de Aprendizado e Crescimento (8 indicadores), como em relacdo a Perspectiva

Financeira (8 indicadores).
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Quadro Resumo da Analise BSC dos Indicadores dos Objetivos Estratégicos,
dos Processos Especificos e dos Processos Operacionais do Macroprocesso

Controle Metrologico

Perpectiva do Cliente TOTAL: 41 INDICADORES

- 6 Indicadores para os Objetivos Estratégicos,

- 5 Indicadores para os Processos Especificos,

- 30 Indicadores para os Processos Operacionais.

PerSpeCtiva Interna TOTAL: 29 INDICADORES

- 3 Indicadores para os Objetivos Estratégicos,
- 4 Indicadores para os Processos Especificos,

- 22 Indicadores para os Processos Operacionais.

Perspectiva Aprendizado e | TOTAL: 16 INDICADORES

Crescimento - 4 Indicadores para os Objetivos Estratégicos,
-4 Indicadores para os Processos Especificos,

- 8 Indicadores para os Processos Operacionais.
Perspectiva Financeira TOTAL: 8 INDICADORES

- Nenhum Indicador para os Objetivos Estratégicos,

- Nenhum Indicador para os Processos Especificos,

- 8 Indicadores para 0s Processos Operacionais.

Quadro 17 - Andlise BSC, Resumo dos Indicadores
Fonte: O préprio autor

Apesar de, no geral, haver um desbalanceamento entre as perspectivas,
conforme pode ser visto no Quadro 17, é importante se pensar que no caso dos
Indicadores dos Processos Operacionais, ndo ocorreu nenhuma perspectiva sem
indicador. Cabe também uma analise critica em relacdo ao BSC, da necessidade de
haver maior equilibrio entre as perspectivas ou se o balanceamento deva respeitar o
grau de importancia de cada perspectiva, que é o que ocorre no caso dos Indicadores

dos Processos Operacionais.

5.3 VALIDACAO QUANTO AO MONITORAMENTO E CONTROLE

Dando subsideo a importancia da etapa de monitoramento e controle do plano e
da criacdo do Comité de Monitoramento descrito em 5.1, tendo como exemplo a atual

estrutura adotada pela Diretoria de Metrologia Legal, com a criacdo do Comité
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Executivo de Desenvolvimento Estratégico, da Coordenacdo Geral do Plano e dos
Cargos de Gerentes de Projetos Estratégicos, apesar de nao ter sido criado um
escritorio de projetos na estrutura atual, que possui apenas uma Geréncia de
Implantacdo do Plano que utiliza uma estrutura matricial, confere-se que com esta
estrutura e com a sistematica de realizacao de reunides trimestrais de monitoramento
do plano e com as reunides mensais do Comité Executivo de Desenvolvimento
Estratégico, observa-se, que o monitoramento tem contribuido ao andamento dos
projetos estratégicos da Diretoria de Metrologia Legal.

Em relagédo ao Projeto 9 — Modernizacéo da Infraestrutura dos Laboratérios da
Diretoria de Metrologia Legal, € também importante ressaltar que em 2005, mesmo
com as restricbes orcamentarias do Governo Federal, foi realizado um
acompanhamento sistematico dos processos de aquisicdo de equipamentos, desde a
abertura até a sua finalizacédo, o que proporcionou uma execucao de cerca de 95% dos
processos abertos. Somente com o monitoramento constante realizado nos processos
de aquisicdo, é que se foi possivel garantir 0os recursos necessarios e resolver 0s
entraves que apareceram durante o andamento do projeto.

Os numeros apresentados a seguir servem para dar importancia a formalizacédo
da etapa de Monitoramento e Controle dentro do plano, ao qual € descrita em 5.1.,
fechando assim o ciclo PDCA do planejamento estratégico do Macroprocesso
Controle Metrolégico em seu fluxograma.

Faz-se a seguir uma andlise de como estdo o andamento dos projetos no
Sistema de Acompanhamento de Projetos (SICAP), na qual pode-se observar que
mesmo com a atual estrutura, sem a cria¢cdo de um escritério de projetos, observa-se
gue os Projetos do Macroprocesso Controle Metrolégico, em relacdo aos demais
projetos, sao os que estdo com um melhor andamento.

Na Tabela 01, foram identificados, através do SICAP no més junho de 2006, os
projetos que haviam sido iniciados e os que haviam sido postergados, sendo que
foram considerados iniciados 0s projetos que possuiam porcentagem de execucao do
projeto diferente de zero. S&o um total de 9 areas de projetos, que correspondem aos
9 Macroprocessos existentes: Avaliacdo da Conformidade (Aval.Conf.), Acreditacéo
de Organismos e Laboratorios (Acredit.), Articulacdo Internacional (Articul.Int.), Apoio

(Apoio), Controle Metrologico (Cont.Metr.), Educacdo para Metrologia e Qualidade
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(Ed.Qual.), Gestéo Estratégica (Gest.Est.), Informacgéo Tecnoldgica para Metrologia e
Qualidade (Inf.Tec.), e Padronizacdo e Disseminacdo de Unidades de Medida
(Pad.U.M.). Em numeros gerais sdo 134 projetos, sendo que 0s projetos do

Macroprocesso Controle Metroldgico estdo na area Controle Metroldgico (Cont.Metr.).

Tabela 01 - Nimero de projetos (N°) Iniciados e Ndo inciados no SICAP
Projetos (N°) | Aval.Conf.| Acredit.] Articul.Int. | Apoio ] Cont.Metr.| Ed.Qual.| Gest.Est.] Inf.Tec.| Pad.U.M. | GERAL
Iniciados 10 1 2 24 10 0 13 0 3 63
20 5 0 16 0 2 3 6 19 71
Totais: 30 6 2 40 10 2 16 6 22 134

Fonte: O proprio autor SICAP (junho, 2006)

Os numeros podem ser visualizados através do Grafico 01.

Andlise dos Projetos no SICAP (N°)

E Iniciados

B Nao Iniciados

N° Projetos

CP& \\é) ?Qo @Q’ Ct’r} @'\ &0

F S

Areas

Gréfico 01 - Nimero de projetos (N°) Iniciados e N&o inciados no SICAP
Fonte: O préprio autor SICAP (junho, 2006)

Pode-se visualizar melhor o desempenho de execucao por area, se 0s nUmeros

forem transformados em porcentagem de iniciados e n&o iniciados.

Tabela 02 - NUmero de projetos (%) Iniciados e Ndo inciados no SICAP

Projetos (%) ]| Aval.Conf.| Acredit.| Articul.Int. | Apoio] Cont.Metr.| Ed.Qual.| Gest.Est.] Inf.Tec.] Pad.U.M. | GERAL
Iniciados 33.3 16.7 100.0 60,0 100.0 0.0 81.3 0.0 136 47.0
66,7 83,3 0,0 40,0 0,0 100,0 18,8 100,0 86,4 53,0

Totais: 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: O proprio autor, SICAP (junho, 2006)
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No Gréfico 02, tem-se a seguinte visualizagdo da Tabela 02.

Andlise dos Projetos do SICAP (%)

60,0 - E Iniciados
40,0 — B Nao Iniciados

%

Grafico 02 - Nimero de projetos (%) Iniciados e Nao inciados no SICAP
Fonte: O préprio autor, SICAP (junho, 2006)

Observa-se que os quatro melhores desempenhos sao: o Controle Metrolégico
com 10 projetos iniciados representando 100% dos projetos da area; seguidos da
Articulacdo Internacional com 2 projetos iniciados, também representando 100% dos
projetos da area; Gestdo Estratégica com 13 projetos iniciados, representando 81,4%
dos projetos da area e Apoio com 24 projetos iniciados representando 60% dos
projetos da area.

Agora faz-se uma andlise do painel de bordo do SICAP, ou seja, situacéo atual
em que se encontram os projetos. A Legenda do painel de bordo é representada pelas
seguintes cores: verde - representa o0 projeto que esta se desenvolvendo dentro do
prazo previsto; amarelo - projeto que esta sendo desenvolvido com dificuldade,
podendo ndo ser completado no seu prazo; vermelho - € o projeto que esta atrasado, e
nao sera completado dentro do prazo previsto; cinza ou branco - projeto sem analise. A
analise do Painel de Bordo é realizada por um dos Gestores do SICAP, pertencente a
CPLAN/SEPEO, ao qual compete a andlise das informagfes contidas no SICAP e
também, como no caso da Diretoria de Metrologia Legal, a analise das informacdes
das reunides de monitoramento trimestrais realizadas.

Na Figura 45, tem-se a legenda do painel de bordo do SICAP.
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Legenda do Painel de Bordo

Projeto que esta se desenvolvendo normalments Projeto que estd se desenvolvendo com dificuldade &
dentro do prazo previsto, pode ndo ser completado dentro do prazo,

Projeto esta com uma grave restricdo efou ndo serd
Projeto em andlise pelo Sepeo,

conternplado dentro do prazo previsto, Favor
consultar relatdrio de acompanhamenta,

Projeto parado por Falka de orcamento, Fawvar
consultar relatdrio de acompanhamenta,

Figura 45 - Legenda do Painel de Bordo no SICAP
Fonte: SICAP (2006)

111

Abaixo, segue a Tabela 03, com os numeros do levantamento da situacéo de

andamento dos projetos cadastrados no SICAP.

Tabela 03 - Andamento dos projetos no SICAP (N°)

Aval.Conf. | Acredit. |Articul.Int.] Apoio |Cont.Metr.| Ed.Qual.| Gest.Est.| Inf.Tec. | Pad.U.M.| GERAL

4 1 2 3 2 1 13

4 3 4 2 1 1 15

2 3 4 3 6 18

28 1 2 31

Em anélise 20 3 1 3 2 5 5 18 57
Totais: 30 6 2 40 10 2 16 6 22 134

Fonte: O préprio autor, SICAP (junho, 2006)

Os numeros da Tabela 03, podem ser visualizados atraves do Gréfico 03.

Andlise dos Projetos no SICAP (N°)

" B Normal
% O Dificuldade
9 B Atrasado
; B Parado
0O Em andlise

Areas

Gréfico 03 - Andamento dos projetos no SICAP (N°)
Fonte: O préprio autor, SICAP (junho, 2006)

O desempenho de execucdo por area, pode ser melhor visualizado, se os
nameros forem transformados em porcentagem de projetos com andamento, da

seguinte forma: Normal, Dificuldade, Atrasado, Parado e Em analise.
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Tabela 04 - Andamento dos projetos no SICAP (%)

Aval.Conf. | Acredit. |Articul.Int.] Apoio |Cont.Metr.| Ed.Qual.| Gest.Est.| Inf.Tec. | Pad.U.M.| GERAL
13,3 50,0 5,0 30,0 12,5 45 9,7
Dificuldade 13,3 75 40,0 12,5 16,7 45 11,2
6.7 50.0 10.0 30.0 375 13.4
70.0 6.3 9.1 23.1
Em andlise 66.7 50,0 50.0 7.5 0.0 100.0 31.3 83.3 81.8 425
Totais: 100 100 100 100 100 100 100 100,0 100 100

Fonte: O proéprio autor, SICAP (junho, 2006)

Os numeros podem ser visualizados através do Gréfico 04.

Analise dos Projetos no SICAP (%)
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Gréfico 04 - Andamento dos projetos no SICAP (%)
Fonte: O proprio autor, SICAP (junho, 2006)

Observa-se que os quatro melhores desempenhos porcentuais, levando-se em
conta o andamento dos projetos em situacdo “Normal” e com “Dificuldade”, séo: o
Controle Metrolégico com 7 projetos representando 70% dos projetos da érea;
seguidos da Articulacdo Internacional com 1 projeto, representando 50% dos projetos
da area; Avaliacdo da Conformidade com 8 projetos representando 26,6% dos
projetos da area e Gestdo Estratégica com 4 projetos, representando 25% dos
projetos da area.

Em ambas analises, tem-se o0s projetos do Macroprocesso Controle
Metrolégico com um melhor desempenho. Isto se deve em parte a metodologia de
implementacdo através do Comité Executivo de Desenvolvimento Estratégico, da

Coordenacdo Geral do Plano, dos Cargos de Gerentes de Projetos Estratégicos e
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com a utilizacdo de uma Geréncia de Implantacédo utilizando a estrutura matricial, bem
como, com a sistematica de reunides trimestrais de monitoramento do plano.

As dificuldades existem em relacdo a mobilizacdo e comprometimento devido a
competicdo por recursos da estrutura matricial. Logo, visando uma diminui¢cdo nesta
competicdo por recursos, € visto como necessaria a criacdo de uma estrutura nao
exclusiva, porém mais robusta, para execucao dos projetos estratégicos, ou seja, a
criacdo de um escritorio de projetos que também teria contribuicdo significativa a
etapa de monitoramento e controle proposta no fluxograma de implantagcdo do
planejamento estratégico do Macroprocesso Controle Metroldgico

Dentre outras funcbes o escritorio de projetos, além do gerenciamento dos
projetos, teria como atribui¢cdes, elaborar um conjunto de metas formuladas a partir das
oportunidades de melhoria (OM), selecionadas pelo Comité de Monitoramento e
Controle, devendo abordar, no minimo, os seguintes itens:

Meta - resultado que se deseja alcancar, em que prazo;

Indicadores - informacdes que permitirdo medir e eficiéncia e eficacia das
acOes para o atingimento da meta;

Lider - cada meta deve ter um lider, alguém que ird gerenciar o conjunto de
acdo da sua meta, mobilizar e inspirar as pessoas na direcdo do sucesso da
implementacéo e dos resultados da meta.

Para cada meta deve ser identificado:

as acgdes que serdo executadas para alcancar a meta;

0 nome dos responsaveis pelas a¢bes da meta;

onde as acles serdo executas;

guando as acdes serdo executadas;

como cada uma das acoes serdo realizadas (estratégia, técnica etc);

por que essas acOes serdo desenvolvidas; (destacando, quando for
necessaria, a principal contribuicdo da acéo para a consecuc¢ao da meta);

0S recursos necessarios para a execucdo de cada acdo (aqui incluido
pessoas, conhecimento, dinheiro, tempo, instalacdes e, equipamentos).

O escritério de projetos para a fase do planejamento do controle, deve
estabelecer, em conjunto com os lideres das metas, um mecanismo de

acompanhamento das acdes/projetos e de monitoramento do cumprimento parcial das
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metas, de maneira a possibilitar eventuais realinhamentos, em tempo habil e, portanto,
em tempo de execucao do plano, levando-se inclusive em consideracao a analise dos
ambientes externos e internos.

Devem ser estabelecidos canais ageis e eficientes de comunicacdo entre o0s
diversos niveis de desdobramento das metas. E importante lembrar a diferenca entre
“delegar” e “entregar’. A organizacdo deve delegar aos respectivos responsaveis e
equipes, a autoridade pela conducéo das atividades e resolugcdo dos eventuais
problemas ou dificuldades que possam ocorrer. Mas € vital, para o sucesso do plano,
gue a alta administracdo esteja permanentemente informada do andamento das
atividades, podendo interferir para auxiliar ou corrigir o trabalho dos responsaveis e
das equipes, além de prover assessoria técnica e apoio politico, sempre que
necessario.

Associado ao escritério de projetos, o Comité de Monitoramento e Controle do
Plano deve definir as acBes de controle e melhoria orientados pela ultima alinea de
cada item de avaliacao de praticas, do Manual de Avaliacao da Gestao Publica.

O modelo de implantagcéo do planejamento estratégico do Controle Metrolégico,
bem como sua implementagdo, demonstram a importancia e a necessidade de se
efetuar um acompanhamento constante do plano. Somente com o monitoramento
constante e controle dos projetos, processos e recursos, € possivel durante a execucao
do plano, realizar a efetiva corre¢do no rumo do mesmo, visando o alcance das metas
pré-estabelecidas.

E importante, também, que se faca a disseminacdo de uma cultura de
planejamento, como elemento fundamental para a gestao operacional e também para
a construcdo do futuro, bem como o aprimoramento, constru¢cdo e operacdo de
ferramentas novas e existentes para viabilizar o acompanhamento da execucgéo e
medicdo do desempenho do Plano Estratégico do Macroprocesso do Controle

Metroldgico.
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5.4.1 Restri¢cbes ao Planejamento Estratégico
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Dentro do processo de planejamento estratégico da Instituicdo, segue um trecho

da andlise realizada pela CPLAN/SEPEO no ano de 2005, a qual corrobora com a

necessidade de formalizacdo da etapa de monitoramento e controle do plano

estratégico do macroprocesso, fechando o ciclo PDCA.

Sao apresentadas algumas restricdes, indicando dificuldades a serem

superadas para consolidacdo do processo do planejamento estratégico dentro da

instituicdo™:

[.]

- Fragilidade no vinculo entre o planejamento estratégico e a gestdo
operacional. Apesar dos conceitos estarem disseminados e compartilhados a
gestdo estratégica ndo foi ainda completamente assimilada pelos gestores e
ndo integra a agenda das Unidades com a importancia que seria desejada. Ha
um longo caminho a ser percorrido no sentido de integrar o estratégico e o
operacional na gestdo das Unidades e do Inmetro como um todo. Entretanto,
vale ressaltar que, nos anos de 2003 e 2004, ocorreu um importante avango
nesta questdo com a realizacdo dos planos da Dimel, Diraf, Cgcre e Caint e
com o aperfeicoamento do Sicap e do Planest, que sdo importantes
instrumentos de integragdo entre a gestao estratégica e a gestao operacional.
- Insuficiéncia do processo de ‘“verticalizacdo” do planejamento. Apesar da
intensa participacdo do corpo gerencial na formulacdo dos planos verifica-se
que a maior parte dos funcionarios ndo tem a percepcdo adequada do seu
papel no processo de desenvolvimento estratégico e, em conseqliéncia, nao
estdo suficientemente engajados e comprometidos com os objetivos definidos.
A complexidade do processo de formulagdo estratégica e as deficiéncias na
implementacdo e implantagdo dos planos foram apontadas como possiveis
causas deste problema.

- A auséncia de um processo sistematico de capacitacdo de recursos
humanos voltado ao desenvolvimento de competéncias de gestéo,
especialmente no campo da gestdo estratégica, o que dificulta a superacgao
do “gap” de capacitagdo existente, restringe o avanco da gestdo e amplia as
resisténcias ao processo.

- A baixa taxa de utilizagdo dos sistemas de apoio — Sicap e Planest —
evidéncia, também, a ndo absorcdo destes sistemas como ferramentas de
gestdo interna das areas. Embora sejam apontadas pelos usuarios questdes
relativas a complexidade dos sistemas, ha evidéncias de que este problema
decorre fundamentalmente dos problemas apontados anteriormente,
principalmente das deficiéncias no processo de implantacdo dos planos.
Assim, os sistemas passam a ser considerados como “trabalho extra”, de
interesse da Cplan, trazendo as consequéncias negativas desta percepcao.

19 As restrices foram apresentadas no Relatério da CPLAN/SEPEO em 2005.
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Foi também registrada a necessidade de desenvolver meios adequados para
ampliar a utilizacdo das informacdes geradas pelos sistemas, nos niveis
superiores de decisdo, para a avaliagdo do desempenho institucional e para a
tomada de decis6es.

- Internamente, foi apontado que o Sepeo tem caréncias na sua estrutura de
recursos humanos o que dificulta o cumprimento pleno das suas atribuices,
principalmente no atendimento as demandas das diversas areas e na
coordenacdo do processo. Isto restringe inclusive a possibilidade de atender
adequadamente, e com a intensidade necesséria, as demandas da Rede, que
devem merecer uma atengcdo mais ampla da Cplan, e também as demandas
do Governo, principalmente as de ordem legal, oriundas dos 6rgaos de
controle, e as relacionadas ao PPA e ao Contrato de Gestéo.
(CPLAN/SEPEO, 2005)

5.4.2 Desafios ao Planejamento Estratégico

Dentro do processo de planejamento estratégico da Instituicdo, seguem o0s

desafios'' apontados pela CPLAN/SEPEO, ao qual corroboram com a necessidade

de formalizacdo da etapa de monitoramento e controle do plano estratégico do

macroprocesso, ao qual fecha o ciclo PDCA.

Os pontos destacados respondem basicamente as restricées identificadas no

item 5.4.1:

[.]

- Atuar com prioridade e de forma sistemética no fortalecimento do processo
de implementacdo e implantacdo dos planos estratégicos, sem prejuizo da
qualidade da formulagdo estratégica, desenvolvendo formas adequadas de
sensibilizagdo dos gestores e fornecendo instrumentos para gestdo do
processo. Estas agBes implicardo também em impactos positivos sobre o
Sicap e o0 Planest, contribuindo para ampliar a sua utlizacdo e
aperfeicoamento.

- Atuar no processo de gestdo de recursos humanos, focando principalmente
o desenvolvimento e operacdo de planos de capacitacdo voltados a gestédo
estratégica e a disseminagcdo das ferramentas de gestdo demandadas pela
implantacé&o.

- Reforcar a capacidade interna para atuar segundo estas orientagoes,
reforcando a equipe e ampliando o dominio dos conhecimentos requeridos.

- Ampliar a integracdo dos sistemas, especialmente Sicap, Planest e Siplan,
ferramentas  essenciais para atender aos desafios  propostos.
(CPLAN/SEPEO, 2004)

Adicionalmente, foram feitas entrevistas com o pessoal da CPLAN/SEPEO,

sendo identificados os seguintes desafios:

' Os desafios foram apresentados no Relatério da CPLAN/SEPEO em 2005.
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Melhoramento da parte gréfica do SICAP, com integracdo ao PLANEST e ao
SIPLAN, e com a geracao de dados graficamente consolidados;

Mudanca da cultura de resisténcia as mudancas, principalmente em relacéo a
utilizacdo das ferramentas gerenciais de monitoramento do planejamento estratégico
(SICAP, PLANEST, SIPLAN).
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa prop6s uma metodologia de implantacdo e implementacao
do Planejamento Estratégico do Macroprocesso Controle Metrolégico do Inmetro,
levando-se em consideracao os trabalhos ja realizados anteriormente e a bibliografia
existente sobre o assunto. Procurou-se realizar um melhor detalhamento das etapas
através do fluxograma proposto na capitulo 5, bem como foi sugerida a utilizacdo da
metodologia BSC para andlise de balanceamento dentro de suas perspectivas
basicas, nas fases de formulagcéo e detalhamento, além de ter-se realizado a analise
nos resultados do planejamento anterior e identificado o desbalanceamento, em
relacdo as Opcdes e Objetivos Estratégicos, Estratégias Especificas e Carteira de
Projetos, na perspectiva financeira do BSC, bem como também em relacdo aos
Indicadores dos Obijetivos Estratégicos, Indicadores dos Processos Especificos e
Indicadores dos Processos Operacionais.

Nesta andlise observou-se e constatou-se a falta de opc¢bes estratégicas, de
objetivos estratégicos, de estratégias especificas e de projetos estratégicos, voltados
a perspectiva financeira, ou seja, captacdo e controle de recursos, respondendo assim
as dificuldades do atual plano.

No modelo proposto, é reforcada a questdo do monitoramento e controle, sendo
esta definida como uma nova etapa do planejamento, apesar do assunto ja ser tratado
dentro da InstituicAo, mas ndo estar explicito dentro do Planejamento do
Macroprocesso Controle Metrolégico, bem como ndo ser dado a sua devida
importancia. Para esta fase € sugerida a criagdo do Comité de Monitoramento e
Controle.

A titulo de se justificar a criagéo deste comité, é dado o exemplo dos resultados

alcancados dentro do SICAP na implantacdo e implementacdo do Plano Estratégico
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do Controle Metrolégico, na qual ja se utliza de reunides trimestrais para
monitoramento dos projetos estratégicos.

Outro aspecto importante abordado dentro da dissertacdo no modelo proposto
foi a proposta de criagdo do escritorio de projetos, cuja finalidade é de facilitar,
fortalecer, priorizar e diminuir a competicdo de recursos humanos dentro da estrutura
matricial utilizada na execucédo e monitoramento dos projetos estratégicos.

E importante ressaltar que a utilizacdo do planejamento estratégico como
principal instrumento do modelo de gestdo do Inmetro, bem como as ferramentas
construidas para apoiar 0 processo, apontam para o alcance de resultados bastante

significativos, distinguindo o Inmetro no ambito da gestéo publica.

6.2 RECOMENDACOES DE FUTUROS DESENVOLVIMENTOS

O presente estudo representa o inicio de uma investigacao sobre o processo de
planejamento estratégico do Macroprocesso do Inmetro, procurando relaciona-lo ao
seu desdobramento para as necessidades do Controle Metrologico. Verificou-se, para
iSso, a importancia do monitoramento e do controle, de forma a acompanhar o
desenvolvimento dos projetos.

No mundo atual onde os niveis de informacdes diversas crescem dia a dia,
observa-se que a pesquisa € apenas um pequeno passo nha constru¢cao da melhoria
continua do conhecimento e do desenvolvimento, sendo assim cabe aqui propor
possiveis caminhos para aqueles que possuem interesse pela area de gestdo
estratégica.

- Um estudo de caso sobre os aspectos humanos quanto ao comprometimento
e mudanca organizacional na implantacdo e implementag¢éo do Plano Estratégico do
Inmetro;

- Avaliacdo do Macroprocesso Controle Metrolégico, utilizando o BSC, nas
novas perspectivas a serem definidas pela Instituicéo;

- Realizar estudo semelhante com outras organizacdes publicas;

- Estudo comparativo sobre a aplicacdo da metodologia nas outras unidades

organizacionais da Instituico;
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- Um estudo que avalie os aspectos e impactos de eficacia, eficiéncia e
efetividade ap6s a implantacdo e implementacdo do Plano Estratégico do

Macroprocesso da Institui¢cao.
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APENDICES
Apéndice A — Entrevistacom o SEPEO

Com o intuito de se verificar como esta a utilizacdo das ferramentas gerenciais
de acompanhamento de projetos e de indicadores, SICAP e PLANEST
respectivamente. Foi realizada entrevista semi-estruturada com o setor do Inmetro
(CPLAN/SEPEO), responsavel pelo gerenciamento das mesmas.

A seguir sdo relacionadas as perguntas chave para a entrevista, conforme pode
ser visto na Figura 46. Cabe ressaltar que as perguntas foram enviadas por email,
porém as respostas foram colhidas pessoalmente. As entrevistas foram conduzidas de

forma aberta ndo se restringindo, apenas, as perguntas aqui relacionadas.
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Figura 46 - Email com as perguntas-chave da entrevista
Fonte: Lotus Notes (2005)
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ANEXOS*

Anexo A —Telade Entrada do SICAP

B sistema SICAF wi - Microsalt Inbernet Expdanss Bonnecdo por TN-ETI0 ¢ SEFQ % I =11
Arumo Edbs Exbe Favortos  Fenamentss  Apds ,Ll |
N ] | i T
Q- 2] 2] G| @ e Cr =3
| Eraeragn [] raipy x| Edr |uns ™

5 i Ca p

vern da Gt e l:nrlhlmcnlr da Projston

e e

Figura 47 — Tela de entrada do SICAP
Fonte: SICAP (2006)

2 por questdes de seguranca o endereco “http://” foi suprimido nas figuras dos anexos.
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Anexo B —Tela Inicial dos Projetos em Execuc¢ao no SICAP
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[ e oo+~ cOMBOLTMR & AvaL1ACRD D COMFORMICADE ATRENES D4 DESIGHACRC DE ORGANIINGS =l
[ o marhy For e [T [ et L

Figura 48 — Tela Inicial dos Projetos em Execuc¢&o no SICAP
Fonte: SICAP (2006)
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Anexo C — Tela com os dados dos Projetos do Macroprocesso: Avaliacao da

Conformidade
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Figura 49 — Execucao dos Projetos do Macroprocesso: Avaliacdo da Conformidade
Fonte: SICAP (2006)
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Anexo D - Tela com os dados dos Projetos dos Macroprocessos: Avaliacdo da

Conformidade, Acreditagcédo e Articulagao Internacional
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Figura 50 — Execuc¢éo dos Projetos dos Macroprocessos: Avaliacdo da Conformidade, Acreditagao,
Articulacdo Internacional
Fonte: SICAP (2006)
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Tela com os dados dos Projetos dos Macroprocessos: Articulacao

Internacional, Apoio
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Figura 51 — Execucao dos Projetos dos Macroprocessos: Articulacé@o Internacional, Apoi'o
Fonte: SICAP (2006)
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Anexo F - Telacom os dados dos Projetos do Macroprocesso: Apoio
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Figura 52 — Execucao dos Projetos do Macroprocesso: Apoio
Fonte: SICAP (2006)
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Anexo G - Tela com os dados dos Projetos dos Macroprocessos: Apoio,
Controle Metrolégico, Educacdo para Metrologia e Qualidade, Gestéo

Estratégica
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Figuré 53 - Execugéo dos Projetos: dos Macroprocessos: Controle Metroldgico, Educagéo para
Metrologia e Qualidade, Gestédo Estratégica
Fonte: SICAP (2006)
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Anexo H - Tela com os dados dos Projetos dos Macroprocessos: Gestao

Estratégica, Informacéo para a Metrologia e Qualidade
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Figura 54 — Execucdo dos Projetos dos Macroprocessos: Gestdo Estratégica, Informagéo para
Metrologia e Qualidade
Fonte: SICAP (2006)
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Anexo | - Tela com os dados dos Projetos dos Macroprocessos: Informacéo
para a Metrologia e Qualidade, Padronizacdo e Disseminacao das Unidades de

Medida
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Figura 55 — Execuc¢do dos Projetos dos Macroprocessos: Informagdo para Metrologia e Qualidade,
Padronizagdo e Disseminacdo das Unidades de Medida

Fonte: SICAP (2006)
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Anexo J - Tela com os dados dos Projetos do Macroprocesso: Padronizacao e

Disseminacé&o das Unidades de Medida
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Figura 56 — Execucéo dos Projetos do Macroprocesso: Padronizacéo e Disseminacéo das Unidades de

Medida
Fonte: SICAP (2006)



