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RESUMO

Este artigo mostra a evolucdo do pensamento estratégico no Brasil, bem como apresenta a
metodologia de planejamento estratégico aperfeicoada do Macroprocesso Controle Metrologico do
Inmetro, ao qual nesta proposta se aplica uma andlise simples do BSC, nas opgdes estratégicas,
objetivos estratégicos, estratégias especificas, projetos estratatégicos, indicadores dos processos
especificos e operacionais e indicadores dos objetivos estratégicos, em relacdo as quatro
perspectivas bdsicas: Cliente, Processos Internos, Aprendizado e Crescimento, Financeira.
Especificamente também cria uma etapa exclusiva de monitoramento e controle para o plano.

Palavras-Chave: Planejamento Estratégico, Gestdo Estratégica, Metodologia de Planejamento.

1. EVOLUCAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO NO BRASIL

Segundo BETHLEM (2003, p.24-32), a provavel evolucdo do pensamento estratégico
no Brasil, devido as imprecisdes em sua determinagdo, 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 Substitui¢do
de Importagdes”. Nesta época as barreiras eram muitas (protecdo tarifaria, alfandegéria e
burocratica para o similar nacional; facilidade de sonegacdo; financiamentos subsidiados;
etc.), ocasionando a incerteza do lucro e da venda, e conseqiientemente atuavam como
impedimentos a novos entrantes e dando vantagens competitivas aos ja instalados e bem
relacionados politicamente, o que ocasiona a perda em inovagdes e em melhora em produtos e
servicos dentro do pais. Os custos ndo precisavam ser controlados e o controle era
desnecessario para facilitar a sonegagao. O acesso a produtos era dificil, o 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
moldado as condi¢Ges das barreiras existentes na época, em verdade havia um horror e medo
em realizar mudangas com a abertura do mercado as empresas estrangeiras.

A segunda fase, que é descrita do meio da década de 70 até o inicio da de 80,
apresentaram-se algumas mudancas, mesmo com a resisténcia dos conservadores. As
mudangas ocorreram devido ao ja cansago do “Modelo de Substituicdo de Importa¢des”, 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
empresdrios 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 ndo mais era adequado.
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A terceira fase, que ocorre na década de 80, apesar de ser chamada de “década
perdida”, muitas empresas devido a atracio do mercado a novos competidores e das
necessidades crescentes de se ter competitividade, comecaram 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 cépia de formulagSes

estrangeiras geradas e desenvolvidas em ambientes diferentes do brasileiro.

A quarta e tltima fase descrita por BETHLEM (2003), é a década de 90, onde com o
inicio do governo Collor, com a “decretacio” do fim do “Modelo de Substituicio de
Importacdes” e com a diminui¢do das aliquotas de importacdes, expds um grande nimero de
empresas brasileiras que ndo eram competitivas, principalmente as que atuavam nos ramos de
tecidos, brinquedos, automobilistica e eletromecéanica. Nos governos seguintes, de Itamar
Franco e Fernando Henrique 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
apds algum tempo, provocou o governo a subir algumas aliquotas para salvar empresas
nacionais, porém devido a forca da globalizag@o, essas taxas ndo se manteriam. O pensamento
estratégico dos empresdrios nacionais hoje se assemelha aos dos empresarios do primeiro
mundo, porém a demora de se sair das fases anteriores acarretou enormes desvantagens
competitivas, como por exemplo, auséncia de laboratérios de P&D, provocando dependéncia
tecnoldgica. Para BETHLEM (2003, p.32): “Pensar estrategicamente tornou-se indispensavel,
mas alcancar competitividade global vai exigir um esfor¢o inaudito”.

Pode-se verificar que atualmente o Inmetro estd alinhado ao desenvolvimento do
pensamento estratégico no Brasil. Como parte deste estudo, é apresentado a metodologia
utilizada no Macroprocesso Controle Metroldégico com a proposta de aperfeicoamento da
mesma utilizando uma andlise do seu planejamento em relacdo as quatro perspectivas bésicas
do BSC, e implementando uma etapa de monitoramento e controle que € vital ao desempenho

do plano.

2. BALANCED SCORECARD (BSC)

Em 1990, Kaplan e Norton, iniciaram um projeto de pesquisa envolvendo vérias
empresas na qual buscava novas maneiras de medir o desempenho organizacional. Desse
projeto de pesquisa de um ano, emergiu o conceito de um sistema balanceado de
mensuragcdes: o Balanced Score Card. Neste sistema € recomendado que as organizagdes
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 sustentdculo do Balanced Score Card.

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 dltimo plano com a
perspectiva de aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira indica se a estratégia de uma empresa, sua implementaco e
execucdo 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 negécios ird competir. “O sucesso com os clientes-alvo é o
principal componente da melhora do desempenho financeiro”.
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Na perspectiva interna, s@o identificados os processos internos criticos nos quais 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 € identificado a infra-estrutura que 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 os processos internos, clientes e desempenho financeiro.

Em relacdio as perspectivas sugeridas por KAPLAN E NORTON (2004),
diferentemente das empresas privadas onde a perspectiva financeira € vista como a mais
importante, tem-se para as institui¢des publicas uma hierarquia, na qual temos a perspectiva
dos clientes como a de maior relevancia, uma vez que a fungdo desta é servir a sociedade.
Pode-se ver a seguir na Figura 1, em relacdo as perspectivas bdsicas, a hierarquia utilizada
para instituicdo publica:

Perspectiva dos Clientes

Perspectiva dos Processos Internos

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Perspectiva Financeira

Figura 1 — Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2004)

3. PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No ano de 2004 foi realizado o Planejamento Estratégico do Macroprocesso Controle
Metroldgico do Inmetro. Na implantacido do plano em 2004, a metodologia era composta de
quatro etapas: Constru¢do de Premissas, Formulagcdo Estratégica, Detalhamento e por fim
Implementacdo. Tendo como objetivo aprimorar a metodologia utilizada, sendo mantida a
l6gica de implantacdo, porém com um maior detalhamento das etapas.

Neste novo modelo, é sugerida a formalizacdo da etapa de monitoramento e controle
do plano, para que fique completo o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) dentro do
planejamento estratégico, bem como para reforcar a necessidade da utilizacdo dos sistemas
gerencias informatizados como ferramentas de monitoramento, tendo também como
importancia a captagdo de recursos. Outra sugestdo aplicada ao novo modelo € a utilizagdo da
metodologia BSC, para andlise de balanceamento entre as perspectivas a serem definidas pela
instituicdo, sendo esta andlise aplicada as etapas de formulagdo e detalhamento.

Para este novo modelo foram definidas cinco etapas: premissas, formulacdo,
detalhamento, implementacdo, monitoramento e controle.  Essas etapas podem ser
visualizadas através da Figura 2:
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PREMISSAS
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FORMULACAO

l

DETALHAMENTO

l

IMPLEMENTAGAO

l

MONITORAMENTO E CONTROLE

B s el s o

Figura 2 - Novo Modelo Proposto
Fonte: O préprio autor (2006)

Na seqii€ncia, é mostrado o fluxograma detalhado de cada etapa do modelo proposto
de planejamento estratégico do macroprocesso controle metrolégico.

3.1. PREMISSAS

A etapa de Premissas, conforme pode ser visto na Figura 3, subdivide-se em quatro
sub-etapas: Grandes Balizamentos, Avaliagdo Estratégica, Andlise de Servigos Ofertados &
Mercados e Andlise do Posicionamento Institucional.

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

Com os subsideos da etapa anterior, na sub-etapa Avaliacdo Estratégica, € realizada a
andlise do ambiente interno com a definicdo dos pontos fortes e das oportunidades de
melhoria, bem como é realizada a andlise 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 Avaliagdo Estratégica sdo realizadas em um
mesmo evento, sendo no final concretizada a consolidac@o das informacdes.

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

7z

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

As sub-etapas Andlise de Servicos Ofertados & Mercados e Andlise do
Posicionamento Institucional, sdo feitas em um mesmo evento, sendo no final realizada a
consolida¢do das informacoes.
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3.2. FORMULACAO

Na seqiiéncia, € apresentada o fluxograma da etapa Formulagao.

Figura 3 - Fluxograma da etapa Premissas

Fonte: O préprio autor (2006)
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PREMISSAS - }4—
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Figura 4 - Fluxograma da Etapa de Formulagdo
Fonte: O préprio autor (2006)

Nesta etapa de Formulag@o, sdo definidas com subsideos das etapas anteriores, em um
primeiro trabalho, a Visdo de Futuro, e as Opgdes Estratégicas, para, na seqii€ncia, ser
realizada a consolidagdo das informacdes. A seguir, sdo definidos o Publico Alvo, os
Objetivos Estratégicos, as Estratégias Especificas e a Carteira de Projetos, para posteriormente
ser realizada a consolidagdo das informacdes.

Ap6s a consolidag@o final dos trabalhos das duas etapas anteriores, tem-se a versio
preliminar do plano estratégico. Essa versdo € apresentada em reunido de diretoria para
aprovacao institucional. Caso seja aprovado, da-se seqiiéncia na etapa do Detalhamento, caso
contrario, retorna-se novamente as etapas de Premissas e Formulagdo nos pontos necessarios
definidos na reunido de diretoria.

Na etapa de Formulacdo foram incluidas as Andlises BSC, apds a defini¢do das
Opgoes Estratégicas, dos Objetivos Estratégicos, das Estratégias Especificas e da Carteira de
Projetos, ou seja, andlise do balanceamento nas perspectivas determinadas pela Instituicao.
Como sugestdo inicial, € proposta a andlise nas quatro perspectivas bdsicas do BSC (em
primeiro plano com a perspectiva do cliente, em segundo plano com a perspectiva dos
processos internos, em terceiro plano com a perspectiva de aprendizado e crescimento e em
quarto e ultimo plano com a perspectiva financeira).
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3.3. DETALHAMENTO

Na seqiiéncia, € apresentado o fluxograma da etapa de Detalhamento.

PREMISSAS ]4—
v
FORMULACAO }4—
/ DETALHAMENT(N
A 4 \ 4
Detalhamento dos Revisdo dos Processos J
Projetos Estratégicos Especificos e Operacionais
J
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Acompanhamento de
Projetos

dos Processos Especificos
e Operacionais e dos

Y, indicadores dos Objetivos
* Estratégicos
- ld—[ Andlise BSC ]
Sistema de Planejamento
Orgamentario [ Sistema de Medi¢ao de ]

‘ J Desempenho

[ IMPLEMENTAGAO ]4—
A 4

[ MONITORAMENTO E CONTROLE ]—

Figura 5 - Fluxograma da Etapa de Detalhamento
Fonte: O préprio autor (2006)

Na etapa de Detalhamento, tendo como subsideo todas as etapas anteriores, sdo
realizadas as atividades Revisdo dos Processos Especificos e Operacionais, bem como a
Revisdo dos Indicadores dos Processos Especificos e Operacionais e dos Indicadores dos
Objetivos Estratégicos. Nesta etapa de Detalhamento, também foi incluida uma Andlise BSC,
apds a revisdao de todos os indicadores, ou seja, andlise do balanceamento nas perspectivas
determinadas pela Instituicdo. Também como sugestdo inicial, € proposta a andlise nas quatro
perspectivas basicas do BSC (perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos,
perspectiva de aprendizado e crescimento, perspectiva financeira). Na seqiiéncia os
Indicadores sdo incluidos e/ou excluidos do Sistema de Medi¢ao de Desempenho, sistema este
informatizado.

N z

Paralelamente ou seqiiencialmente a Revisdo dos Indicadores, é realizado o
Detalhamento dos Projetos Estratégicos, com a seqiiéncia de inclusdo dos projetos no Sistema
de Controle e Acompanhamento de Projetos e no Sistema de Planejamento Orcamentdrio,
sistemas também informatizados.

3.4. IMPLEMENTACAO

Na seqiiéncia, € apresentado o fluxograma da etapa Implementagao.
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Figura 5 - Fluxograma da Etapa de Implementacdo
Fonte: O préprio autor (2006)

Nesta etapa € definida a estrutura de implementacdo, ou seja, o modelo de gestdo e
coordenagdo do plano. Para o novo modelo € sugerido o modelo utilizado na Implementagdo
do Planejamento Estratégico do Macroprocesso do Inmetro, com algumas alteragdes, 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.

z

Na seqiiéncia, € realizado o levantamento para a Capacitacdo e Adequacdo das
Competéncias internas para desenvolvimento do plano estratégico, bem como a Especificacdo
e Priorizacdo dos Projetos com a Alocagdo e Captacdo de Recursos, sendo estes Desdobrados
em Planos de Acdo, para no final desta etapa ser realizada a Divulgacdo do Plano. Esta etapa,
se bem implementada, facilitard o alcance dos objetivos do planejamento estratégico.

3.5. MONITORAMENTO E CONTROLE

Na seqiiéncia € apresentado o fluxograma da etapa Monitoramento e Controle.
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Figura 6 - Fluxograma da Etapa Monitoramento e Controle
Fonte: O préprio autor (2006)

Esta etapa pode ser considerada como uma das mais importantes para o sucesso do
planejamento estratégico. O Monitoramento Estratégico é fundamental para que a Instituicio
siga rumo ao futuro desejado, bem como o Monitoramento Operacional, tdo importante
quanto, responsdvel pelo acompanhamento sistemdtico de projetos e processos. No que se
refere aos resultados imediatos e especificamente neste modelo apresentado, sugere-se o
acompanhamento sistematico da disponibilidade dos Recursos, visto que este geralmente € o
ponto critico ao alcance das metas propostas, tanto fisicas quanto financeiras. Como um
processo ciclico, o0 monitoramento estratégico alimenta e € alimentado pelo monitoramento
operacional (processos, projetos e recursos), formando um sistema integrado de
Monitoramento e Gestao.

Para o monitoramento e controle sugere-se a criagdo do Comité de Monitoramento e
Controle, do qual podem fazer parte: o Representante da Coordenacdo de Planejamento
Estratégico, responsdvel pela Implantacdo 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.

4. CONCLUSAO

O presente artigo propds apresentar a metodologia aperfeicoada de implantagdo e
implementacdo do Planejamento Estratégico do Macroprocesso Controle Metrolégico do
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Inmetro, levando-se em consideragdo os trabalhos ja realizados anteriormente e a bibliografia
existente sobre o assunto. Procurou-se realizar um melhor detalhamento das etapas através
dos fluxogramas apresentados nas figuras 2 a 6, bem como foi sugerida a utilizacdo da
metodologia BSC para andlise de balanceamento dentro de suas perspectivas bdsicas, nas
fases de formulacdo e detalhamento, ou seja, em relagdo as Opg¢des e Objetivos Estratégicos,
Estratégias Especificas e Carteira de Projetos, bem como também em relagdo aos Indicadores
dos Objetivos Estratégicos, Indicadores dos Processos Especificos e Indicadores dos
Processos Operacionais.

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
Institui¢do, mas ndo estar explicito dentro do Planejamento do Macroprocesso Controle
Metroldgico, bem como néo ser dado a sua devida importancia. Para esta fase é sugerida a
criacdo do Comité de Monitoramento e Controle.
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