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RESUMO

O Tema proposto ¢ de grande relevancia, visto que, torna-se cada vez mais necessaria a adogao
de ferramentas voltadas a melhoria do desempenho da administragdo publica, a fim de alcangar
o objetivo de atender a sociedade com eficécia, eficiéncia e efetividade. O planejamento na
administracdo publica tem passado por mudangas significativas, incorporando a participagdo
popular, assegurando a transparéncia e controle social, exigindo a pratica da gestao de risco e
da governanga, e priorizando resultados e inovagdo. Este trabalho apresenta a sugestao de
elaboracdo do planejamento estratégico no Instituto de Pesos e Medidas do Estado do Espirito
Santo, o6rgdo delegado do INMETRO no Estado, contendo a declaragdo de missdo, visdo,

valores, objetivos estratégicos e indicadores de desempenho.

PALAVRAS-CHAVE: Administragao Publica; Governanga; INMETRO - Instituto Nacional
de Metrologia, Qualidade e Tecnologia; Instituto de Pesos e Medidas do Estado do Espirito

Santo; Inovacdo; Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

The proposed topic is highly relevant, as it is increasingly necessary to adopt tools aimed at
improving the performance of public administration, so that it can achieve the objective of
serving society with efficacy, efficiency and effectiveness. Public administration planning has
undergone significant changes, incorporating citizen participation, ensuring transparency and
social control, requiring the practice of risk management and governance, and prioritizing
results and innovation. This study presents a proposal for the elaboration of the Strategic
Planning of the Institute of Weights and Measures of the State of Espirito Santo, a delegated
body of INMETRO in the state, including the definition of mission, vision, values, strategic

objectives, and performance indicators.

KEYWORDS: Governance; INMETRO — National Institute of Metrology, Quality and
Technology; Institute of Weights and Measures of the State of Espirito Santo; Innovation;

Public Administration; Strategic Planning.
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1. INTRODUCAO

O Instituto de Pesos e Medidas do Estado do Espirito Santo (IPEM-ES) foi criado pela Lei n°
4.780, de 7 de junho de 1993, como uma autarquia estadual com autonomia administrativa e
financeira, inicialmente vinculada a Secretaria de Estado da Fazenda (SEFA). Sua principal
atribuicdo ¢ executar, no Espirito Santo, a Politica Nacional de Metrologia, por delegacdo do

Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO).

A lei de criacdo definiu que os recursos do Instituto seriam provenientes de dotagdes
orgamentarias estaduais, municipais e federais; receitas oriundas da prestagdo de servigos
metrologicos; multas aplicadas; convénios; e rendimentos financeiros. O quadro de pessoal foi
composto por cargos comissionados (diretor-geral e diretor-técnico) e servidores efetivos
admitidos por concurso publico, com autorizagao legal para convénios de cessdo de pessoal até

sua estruturagdo definitiva.

Em 31 de dezembro de 1993, a Lei Complementar n° 43 instituiu a estrutura de cargos ¢ salarios
do orgdo. Posteriormente, o Decreto n® 844-R, de 4 de setembro de 2001, transferiu os cargos
comissionados do IPEM-ES para a Secretaria de Trabalho e Acdo Social (SETAS), sem

extinguir os cargos de carreira.

Em 2003, o Instituto passou a ser vinculado a Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Econdmico e Turismo (SEDETUR), por meio do Decreto n® 1.383-S. No mesmo ano, foi
firmado o Convénio n° 009/03 com o INMETRO, tornando o IPEM-ES o 6rgao executor das

atividades metrologicas e de qualidade delegadas no Estado.

Posteriormente, a Lei Complementar n° 343, de 14 de dezembro de 2005, reorganizou o
Instituto, redefinindo suas competéncias e vinculando-o a atual Secretaria de Estado de

Desenvolvimento Econdmico (SEDES).
Competéncias do IPEM-ES

De acordo com a legislagdao vigente, o IPEM-ES tem como finalidade executar e fiscalizar

atividades relacionadas a metrologia, normaliza¢do, qualidade e certificagdo de produtos e
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servicos, em conformidade com as normas e regulamentos do INMETRO. Entre suas principais

competéncias, destacam-se:

¢ Executar ¢ supervisionar atividades de metrologia legal, normalizagdo e certificacdo da
qualidade industrial.

¢ Fiscalizar e inspecionar instrumentos de medicdo, produtos e equipamentos sujeitos a
regulamentacdo técnica.

¢ Verificar e certificar instrumentos de medir e medidas materializadas, expedindo os
correspondentes certificados.

¢ Autorizar e fiscalizar empresas que realizam reparos em instrumentos metrologicos.

¢ Fiscalizar mercadorias pré-medidas e produtos téxteis, garantindo o correto emprego de
fibras e unidades legais de medida.

¢ Certificar veiculos e equipamentos de transporte dentro de sua competéncia.

¢ Instaurar e julgar processos administrativos decorrentes de infragdes a legislacao
metrologica e de qualidade, aplicando as penalidades cabiveis.

.

¢ Supervisionar e auditar atividades de auto verificagdo por fabricantes, postos de verificacao

e instaladores credenciados.

Essa estrutura e conjunto de competéncias consolidam o IPEM-ES como 6rgao fundamental
para a garantia da metrologia e da qualidade no estado, cumprindo um papel delegado pelo

INMETRO e alinhado as politicas nacionais e internacionais de metrologia e qualidade.

Para cumprir sua fun¢do com eficacia, a administracdo publica, direta ou indireta, deve dispor
de capital humano qualificado e de recursos adequados ao desempenho de suas atribui¢des em
favor da sociedade. Nesse cenario, torna-se imprescindivel a adog¢ao de ferramentas de gestao
que orientem, organizem e promovam o melhor desempenho institucional. Entre essas
ferramentas, destaca-se o Planejamento Estratégico, cuja elabora¢do e implementacdo devem
ser adotadas por todas as institui¢des publicas, garantindo alinhamento, eficiéncia e efetividade

em suas acoes.

No caso do IPEM, a elaboragdo de um Planejamento Estratégico ¢ fundamental, pois possibilita
direcionar esforgos, racionalizar recursos publicos e alinhar as atividades da Autarquia as

diretrizes governamentais e as necessidades da sociedade capixaba. Enquanto entidade



responsavel pela metrologia legal e pela prote¢do da qualidade e segurancga nas relagdes de
consumo, o IPEM necessita de um instrumento formal que estabeleca prioridades, defina

objetivos de médio e longo prazo e organize os meios necessarios para alcanga-los.

O Planejamento Estratégico tem como objetivo principal oferecer um direcionamento claro e
integrado para toda a organizacdo, definir responsabilidades, garantir alinhamento com o
Governo do Estado do Espirito Santo e com o INMETRO, além de estabelecer indicadores que
permitam medir o desempenho e o éxito das estratégias adotadas. Dessa forma, contribui

diretamente para o alcance dos objetivos institucionais e para a maximizag¢ao dos resultados.

Ademais, o Planejamento Estratégico proporciona maior previsibilidade as atividades do IPEM,
fortalece a governanca institucional, amplia a transparéncia e facilita o acompanhamento
sistematico dos resultados. Permite ainda a identificacdo de riscos, desafios e oportunidades,
orientando decisdes de maneira fundamentada e promovendo o aperfeicoamento continuo dos

servicos prestados a sociedade.

A inexisténcia de um Planejamento Estratégico pode acarretar diversos prejuizos a atuacao do
IPEM, como a falta de clareza nas prioridades institucionais, a descontinuidade de agdes
essenciais ¢ a tomada de decisdes de forma reativa, sem alinhamento com as diretrizes
governamentais ou com as necessidades da sociedade. Além disso, a auséncia desse instrumento
compromete a alocacdo eficiente dos recursos publicos, dificulta a identificagdo de riscos e
oportunidades, fragiliza a governanca e reduz a capacidade de monitoramento e avaliagao dos
resultados. Esses fatores podem gerar perda de eficiéncia, diminui¢do da qualidade dos servigos

prestados e redugdo da credibilidade institucional.

Diante desse cenario, a implementa¢do de um Planejamento Estratégico ndo ¢ apenas
recomendavel, mas indispensavel para assegurar a efetividade das a¢cdes do IPEM, fortalecer a

gestdo publica e garantir a entrega de servigos de qualidade a sociedade.

A institui¢do ja possui definidos sua missdo e visdo, que norteiam sua atuacdo e direcionam
suas iniciativas. Como proximos passos, serdo sugeridos os valores institucionais, os objetivos

estratégicos e os indicadores de desempenho, garantindo que todas as iniciativas estejam
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alinhadas e possam ser monitoradas quanto a eficécia e a contribui¢do para o alcance da missao

€ visdo.

O Instituto de Pesos e Medidas do Estado do Espirito Santo enfrenta desafios decorrentes da
auséncia de um planejamento estratégico formalizado, o que compromete a eficiéncia, a eficacia
e a efetividade de suas atividades. Sem direcionamento estruturado, a institui¢do pode sofrer
perdas operacionais, aumento de custos, retrabalho, atrasos na prestagao de servigos ao publico
e dificuldades na avaliacao de resultados, prejudicando a confianga da sociedade e limitando a

capacidade de inovagao e de fortalecimento da governanga.

Assim, o objetivo do presente estudo ¢ propor a elaboracdo do Planejamento Estratégico do
Instituto de Pesos e Medidas do Estado do Espirito Santo, 6rgao delegado do INMETRO neste
Estado, de modo a estabelecer diretrizes soélidas e sustentdveis para aprimorar sua atuagao

institucional.

2. DESENVOLVIMENTO

2.1. Planejamento e alguns de seus conceitos

O planejamento ¢ sempre aconselhado em qualquer tipo de situagdo, ajudando a identificar as
condi¢des que o ambiente se encontra, pois quanto mais complexo e improvavel for o ambiente
organizacional, maior a sua necessidade. “Nos ltimos anos, as atividades de planejamento vém
se tornando cada vez mais importante tanto para a atuacdo dos governos como das empresas”

(BETHLEM, 1999, p.103). Isso ocorre em fun¢do da complexidade do ambiente.

Segundo Oliveira (1999) “o ato de planejar ¢ muito complexo e pode ser identificado como um

processo continuo de reflexdo ao futuro almejado”, ou seja, alcangar os objetivos tragados.

Ainda, os argumentos de Tavares (1991, p.68) “planejamento ¢ um conjunto previamente
ordenado de acdes com o fim de alcancar os objetivos, compreendendo a alocacao de recursos
humanos, materiais e financeiros e procedimentos de avaliagdo”. Sendo assim, pode-se dizer
que “o planejamento pressupde a necessidade de um processo decisorio que ocorrerd antes,

durante e depois de sua elaboracao e implementacao na empresa” (OLIVEIRA, 1999, p.33).



A fun¢do de planejar ¢ definida como a andlise de informagdes relevantes do passado e do
presente e a avaliacdo dos desenvolvimentos futuros, de forma que um curso de acdo seja

determinado e que torne possivel a organizagdo atingir seus objetivos.

Pode-se dizer ainda que o planejamento ¢ uma medicdo entre o conhecimento e a agdo, com
suporte de recursos. Refere-se a uma estimativa de impacto no futuro das acdes adotadas no

presente (TAVARES, 2000, p.146).

Sabe-se que o conceito de planejamento também pode ser interpretado como o desenvolvimento
de processos, técnicas e atitudes administrativas, melhorando a maneira de avaliar as
consequéncias futuras de decisdes presentes em funcdo dos objetivos da organizacdo

(OLIVEIRA, 1999, p.21).

O planejamento estratégico possui uma visdo abrangente da organizagdo, contemplando-a como
um todo. Trata-se de um método voltado para o longo prazo, que se diferencia do planejamento
tatico, mais restrito ¢ de horizonte temporal reduzido. No entanto, de forma isolada, o
planejamento estratégico ndo ¢ suficiente para garantir o alcance de todos os objetivos
organizacionais, sendo, em determinadas situacdes, necessaria a tomada de decisdes de curto

prazo.

Entre suas principais caracteristicas, destacam-se: a adaptacdo da organizagdo a um ambiente
em constante mudanga; a orientac¢do para o futuro; o carater abrangente e integrador; o processo
participativo e de constru¢do de consenso; € o seu papel como instrumento de aprendizagem

organizacional.

De acordo com Peter Drucker (1974, p. 125)

Planejamento estratégico € o processo continuo de, sistematicamente ¢ com o maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvem riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessérias a execucdo dessas decisdes e,
por meio de uma retroalimentacdo organizada e sistemdtica, medir os resultados
dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.

Para Bethlem 1999, “o ponto de partida para o planejamento estratégico ¢ definir com

antecedéncia os objetivos, metas e as estratégias que a organizagao pretende alcangar”.



De acordo com Lacombe e Heilborn (2003)

O planejamento estratégico tem inicio no topo da hierarquia e corresponde ao
planejamento sist€émico das metas em longo prazo e dos mecanismos disponiveis para
conseguir alcanga-las. O seu objetivo ndo ¢ focar nos minimos detalhes, mas executar
0 necessario para a organizacdo, fazendo a coisa certa para alcancar os resultados
esperados.

Todas essas defini¢des reforcam o carater dindmico e adaptativo do planejamento estratégico,
bem como sua relevancia para a consolidacdo de uma visao de longo prazo, alinhada a missao,

a visdo e aos valores institucionais.

Segundo Oliveira (1999) “o planejamento tatico possui um periodo de tempo mais curto do que
o planejamento estratégico e tem como objetivo aperfeicoar determinada area de resultado e

ndo a organizacdo como um todo”.

O planejamento tatico tem como finalidade utilizar os recursos disponiveis da organizacao para
a alcancar os objetivos e metas estabelecidos, segundo uma estratégia previamente definida e
de acordo com as politicas que orientam o processo decisorio da instituicdo. Esse tipo de
planejamento representa a tradugdo pratica do nivel estratégico, transformando as diretrizes

gerais em planos operacionais voltados a execugdo.

Trata-se de um nivel gerencial de decisdo, com impacto de médio prazo, aplicavel a um
conjunto de areas ou unidades organizacionais. Entre suas principais caracteristicas, destacam-
se: o envolvimento de cada departamento, o foco no mediato (ou seja, no intervalo entre o curto
e o longo prazo) e a acdo voltada a resultados departamentais, de forma a assegurar a coeréncia

entre os objetivos estratégicos e as praticas cotidianas da organizagao.

“O planejamento operacional ¢ realizado através de documentos escritos de maneira formal e

b

homogénea, apresentando um periodo de tempo mais curto do que o planejamento tatico’

(OLIVEIRA, 1999).

De acordo com Montana (1998),

O planejamento operacional tem um periodo de tempo ainda mais curto do que o
planejamento tatico. E o planejamento do dia a dia, responsavel por agendas, tarefas
especificas e metas mensuraveis, envolvendo gerentes em cada setor, que serdo
responsaveis pela realizagdo do planejamento.
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Na visao de Maximiano (2000), “o planejamento operacional especifica atividades e recursos
que sdo necessdrios para a realizacdo de qualquer espécie de objetivos”. Planejamento

operacional ¢ o processo de definir atividades e recursos.

O planejamento operacional representa a materializagdo das decisdes estratégicas e taticas,
traduzindo-as em agdes concretas. Possui impacto de curto prazo e sua aplicagdo normalmente
se restringe a uma area, setor ou atividade especifica da organizagdo. Tem como finalidade
viabilizar a execu¢do das metas e objetivos estabelecidos, garantindo que as estratégias e planos

taticos sejam efetivamente implementados.

Entre suas principais caracteristicas, destacam-se: o envolvimento de cada tarefa e atividade; a
orientagdo para o curto prazo; o foco no imediato e no presente; e a definicdo de agdes

especificas voltadas a operacionalizacdo das diretrizes organizacionais.

Para melhor compreensdo dos trés tipos de planejamentos, faremos uma anélise dos quadros 01

e 02, com as diferencas entre os mesmos (OLIVEIRA, 1999).

Quadro 1 - Diferenca entre planejamento estratégico e planejamento tdtico.

Planejamento Estratégico | Planejamento Tatico
Prazo Mais Longo Mais Curto
Amplitude Mais Ampla Mais Restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Fins e Meios Meios
Flexibilidade | Menor Maior

Fonte: Oliveira (1999, p.48).

Considerando o quadro 01, percebe-se a diferenga entre o planejamento estratégico e o
planejamento tatico. O estratégico tem o prazo mais longo e considera a organizagdo como um
todo, enquanto que o tatico tem o prazo mais curto e considera apenas um setor da instituigao,

dentre outras diferencas.



Quadro 2 - Diferenca entre planejamento tdtico e planejamento operacional.

Planejamento Tatico | Planejamento Operacional
Prazo Mais Longo Mais Curto
Amplitude Mais Ampla Mais Restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Meios Meios
Flexibilidade | Menor Maior

Fonte: Oliveira (1999, p.48).

Analisando o quadro 02, observam-se as diferencas entre o planejamento tatico e o
planejamento operacional, além de constatar que os trés tipos de planejamento devem estar

interligados e ser trabalhados em harmonia para garantir o alcance dos objetivos da instituicao.

A elaboracdo e o aprimoramento do planejamento estratégico, permitem que as institui¢des
identifiquem suas condi¢des internas e externas, bem como as oportunidades e ameacas
existentes no ambiente. Além disso, possibilitam definir os objetivos a serem alcangados e

preparar-se para enfrentar as mudancgas constantes desse contexto.

Dessa forma, o planejamento estratégico assume um importante papel nas instituigoes,
buscando alcancar os objetivos e identificar de maneira clara as suas forcas, fraquezas,

oportunidade e ameagas.

3. TIPO DE PRODUTO TECNICO

O processo do planejamento estratégico tem por objetivo definir ou estabelecer onde a
Instituicdo estd, o que se pretende fazer e onde deseja chegar, tendo em vista as condigdes e as

realidades internas e ambientais da institui¢ao (OLIVEIRA, 1999).

O plano de agdo proposto, apresenta as premissas basicas:

% Alinhamento com o Planejamento Estratégico do Governo do Estado do Espirito Santo;

% Alinhamento com o Planejamento Estratégico do INMETRO;
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*¢ Foco em resultados, garantindo que as agdes estratégicas contribuam efetivamente para a
missdo institucional;

< Monitoramento e avaliagdo continua, por meio de indicadores de desempenho,
possibilitando ajustes e melhorias ao longo do periodo;

¢ Transparéncia e responsabilidade, assegurando que todas as decisdes e agdes estejam
alinhadas as normas legais e aos principios da administrag¢do publica;

.

+ Inovacdo e melhoria continua, incentivando a adog¢ao de praticas modernas de gestao e

tecnologia para aprimorar processos € servigos prestados a sociedade.
3.1. Proposta do planejamento estratégico do IPEM-ES

Esta proposta tem por objetivo apresentar a metodologia e as etapas necessarias para realizar o
Planejamento Estratégico Institucional, contando com o apoio de consultoria especializada. A
contratacdo visa garantir rigor metodoldgico, isen¢do nas analises, utilizagdo de boas praticas

reconhecidas e aceleracdo na entrega dos produtos necessarios ao aprimoramento da gestao.

A consultoria especializada sera responsavel por:

» Promover uma visdo externa, imparcial e técnica;

0

¢ Aplicar metodologias modernas de planejamento estratégico;

o0

» Conduzir diagnosticos detalhados e capacitar servidores;

>

» Apoiar a elaboracdo de documentos estruturados e alinhados as diretrizes legais e de

*,

governanca.

Com o intuito de registrar uma proposta inicial de referéncia, foram definidos um objetivo geral
e dois objetivos especificos, que poderdo orientar as etapas subsequentes de desenvolvimento

do planejamento estratégico do IPEM-ES.

A proposta devera adotar uma metodologia organizada, orientada para resultados e distribuida
em fases bem definidas, permitindo o alinhamento das ag¢des institucionais as diretrizes do
INMETRO. Esse modelo visa subsidiar a tomada de decisdo, promover a inovagao, otimizar a
gestdo institucional e garantir a implementacdo sustentavel e efetiva do planejamento

estratégico.
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3.1.1. Cria¢do de Valores Institucionais

Definicdo dos principios que orientardo a atuagdo da instituicdo, norteando decisdes e
procedimentos, em alinhamento com os valores do INMETRO e do Governo do Estado do

Espirito Santo.

3.1.2.  Objetivos Estratégicos

Com o objetivo de priorizar atividades e alocar recursos de forma eficiente, alinhados a missao
e a visdo da instituicdo, busca-se planejar agdes de forma proativa, reagindo a mudangas no

ambiente interno ou externo, minimizando riscos e aproveitando oportunidades.

3.1.3.  Defini¢ao e monitoramento de Indicadores de Desempenho

Entendendo que os indicadores de desempenho auxiliam na identificacdo de areas criticas ou
de maior impacto, permitindo que os recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos sejam
alocados de forma mais estratégica, e que, por meio do monitoramento continuo, a institui¢ao
tem condigdes de identificar pontos de melhoria e otimizar processos, elevando seus niveis de
eficiéncia e eficicia, a intencdo ¢ criar e implementar tais indicadores como parte integrante do

Planejamento Estratégico.

3.1.4. Analise SWOT

Com a participacdo das areas de gestdo do Instituto, pretende-se realizar a analise SWOT, de
modo a identificar as forcas e fraquezas internas, bem como as oportunidades e ameacas
externas, possibilitando uma visdo abrangente do ambiente organizacional e subsidiando a

defini¢do das iniciativas estratégicas.

3.1.5. Planejamento das Iniciativas Estratégicas (SW2H)

A adogao da ferramenta SW2H no planejamento estratégico do Instituto de Pesos e Medidas do
Estado do Espirito Santo (IPEM/ES) justifica-se por sua capacidade de transformar os objetivos
estratégicos em agdes estruturadas, claras e objetivas. Por meio das questdes norteadoras what,
why, where, when, who, how e how much, a instituicdo consegue detalhar cada iniciativa,

estabelecendo fundamentos para sua execucdo de maneira transparente e eficaz.
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O plano serd um instrumento de gestao estratégica, que orienta decisdes, fortalece a governanga,

otimiza recursos e contribui para a melhoria da eficiéncia, eficacia e efetividade das atividades

do IPEM/ES, servindo de base para monitoramento continuo e inovagao institucional.

Os principais beneficios esperados com a criagcdo do planejamento estratégico serdo:

X/
L X4

X/
L X4

4.

Melhoria na eficiéncia e eficacia das atividades: otimizagao de processos internos, redugao
de retrabalho e melhor alocacdo de recursos humanos e materiais.

Tomada de decisdo mais assertiva: com indicadores de desempenho e informacgdes
estratégicas, com base em dados concretos e resultados esperados.

Fortalecimento da governanca institucional: defini¢do clara de responsabilidades, metas e
prioridades, promovendo maior transparéncia e controle social.

Identifica¢do de oportunidades e mitigagdo de riscos: analise SWOT permitira reconhecer
pontos fortes, fraquezas, oportunidades e ameacas, reduzindo perdas e riscos operacionais.
Maior alinhamento com diretrizes do INMETRO e as politicas publicas: garantindo que as
acoes do IPEM/ES estejam em conformidade com normas e estratégias nacionais e
estaduais.

Melhoria da prestacdo de servigos a sociedade: aumento da confiabilidade, transparéncia e
qualidade dos servigos regulatorios, beneficiando diretamente os cidaddos e empresas
atendidas.

Estimulo a inovacdo e a melhoria continua: o planejamento estratégico servird como
ferramenta para implementacdo de novas préaticas e tecnologias na gestao publica.

Base para monitoramento e avaliagdo continua: indicadores e metas estratégicas
possibilitam acompanhar resultados, corrigir desvios e aprimorar politicas institucionais de

forma permanente.

SITUACAO ENCONTRADA ANTES DA PESQUISA

Antes da implementacdo do planejamento estratégico, observou-se que o Instituto de Pesos e

Medidas do Estado do Espirito Santo (IPEM/ES) apresenta deficiéncias no direcionamento

institucional e na coordena¢do de suas atividades, o que impacta diretamente nos resultados e

na eficiéncia do 6rgao. Dados preliminares e registros administrativos indicam:
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4.1. O que ocorre de errado e influencia os resultados positivos:

¢ Auséncia de definigdo clara de objetivos estratégicos;

+¢ Falta de indicadores de desempenho para monitoramento de atividades;
¢ Processos internos com retrabalho e duplicidade de tarefas;

¢ Dificuldades na priorizagdo de acdes e alocagdo de recursos;

¢ Baixa integragao entre unidades organizacionais e setores técnicos.
4.2. Causas da situacdo-problema:

¢ Inexisténcia de planejamento estratégico formal;

¢ Definigdes de metas e prioridades pouco estruturadas;

¢ Falta de cultura organizacional voltada ao monitoramento de resultados;
+ Limitacdo na capacitagdo técnica dos servidores para gestao estratégica;

¢ Auséncia de ferramentas e metodologias de andlise situacional, como exemplo a SWOT.
4.3. Como ocorre a situacio-problema:

< Asatividades sdo planejadas de forma predominantemente reativa, voltadas ao atendimento
de demandas imediatas, com baixa antecipagdo de problemas ou oportunidades;

< Decisdes estratégicas sdo tomadas com pouca andlise de dados ou indicadores confiaveis;

< Recursos financeiros € humanos sao distribuidos sem critérios de prioridade;

< Projetos e iniciativas ndo sdo acompanhados de forma sistematica, gerando atrasos ou

falhas.

4.4. Frequéncia

7

< As questdes dos topicos anteriores ocorrem com bastante frequéncia em processos de
planejamento, execucdo e monitoramento de atividades do IPEM/ES, comprometendo o
alcance de resultados positivos.

4.5. Atores e unidades organizacionais envolvidos:

< Diretoria e geréncias do IPEM/ES: responsaveis pela tomada de decisdes e supervisao de
processos;

Agentes fiscais: executores das atividades operacionais e regulatorias;

Usudrios da situagdo-problema: sociedade, empresas regulamentadas e 6rgdos parceiros,
que sao impactados pelos servigos prestados pelo IPEM;

< Setores administrativos e técnicos internos: envolvidos na execugdo de processos internos.

R/
0.0

X3

o
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5. OBJETIVO DO SERVICO TECNICO

5.1. Objetivo geral

Demonstrar a necessidade da construgdo do Planejamento Estratégico para o IPEM/ES, com
suporte de consultoria especializada, visando otimizar a gestdo institucional, alinhar processos
as diretrizes do INMETRO, reduzir perdas operacionais ¢ melhorar a prestagdo de servigos a

sociedade.

5.2. Objetivos especificos

5.2.1. Identificar os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacgas (analise SWOT) do
IPEM/ES, de forma a subsidiar a defini¢ao de metas, indicadores de desempenho e

iniciativas estratégicas prioritarias.

5.2.2. Promover a inovagdo e a gestdo do conhecimento no IPEM/ES, por meio da
sistematizacao de informacgdes, capacitagdo de servidores e implementacdo de praticas
que estimulem a criagdo de solugdes inovadoras, fortalecendo a tomada de decisao e a

eficiéncia institucional.

6. REFERENCIAL TEORICO

A expressao "planejamento estratégico" refere-se a uma cole¢do de procedimentos por meio
dos quais as organizagdes estabelecem dire¢des de longo prazo para seus objetivos, bem como
formulam e realizam estratégias de alcance de metas de longo prazo, levando em conta variaveis
internas e externas significativas (Hintea, 2008; Matos et al., 2023; Ugboro et al., 2011). O
planejamento deve ser um processo continuo, focado na realizagdo dos planos de agdo

definidos, podendo ser visto como um pilar estrutural de manutencao da organizagao.

O planejamento estratégico, embora originado no setor privado, passou a ser adotado pela
administracdo publica a partir dos anos 1980, podendo ser aplicado desde que adaptado as
especificidades do setor. A ampliacao dos estudos sobre planejamento estratégico no setor
publico € necessaria, pois ainda € um campo menos desenvolvido que no setor privado. O tema
ganha relevancia diante das rapidas mudangas do ambiente, das demandas sociais crescentes e

da necessidade de aumentar a efetividade dos servigos oferecidos a sociedade. O planejamento
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estratégico na administragdo publica constitui um instrumento essencial para a defini¢do de
diretrizes, objetivos e metas que orientam a atuagdo institucional, visando ao atendimento das
demandas da sociedade de forma eficaz, eficiente e efetiva. Conforme Chiavenato (2014), o
planejamento estratégico € o processo sistematico de tomada de decisdes sobre os objetivos e
as agdes que norteardo o futuro de uma organizacdo. Sua aplicagdo no setor publico contribui
para o fortalecimento da governanca, a melhoria dos resultados e o uso racional dos recursos

publicos.

Segundo Oliveira (2016), o planejamento estratégico permite identificar oportunidades e
ameagas externas, bem como os pontos fortes e fracos internos, subsidiando a formulac¢ao de
estratégias organizacionais. Dessa forma, a administracdo publica passa a atuar de maneira mais
proativa e menos reativa diante das mudangas do ambiente institucional. Bryson (2018) reforga
que o planejamento estratégico, quando aplicado as organizagdes publicas, deve incorporar a
participagdo dos diversos atores institucionais e sociais, garantindo transparéncia e legitimidade

as decisoes.

No contexto da governanga publica, o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014) define o
planejamento estratégico como uma das praticas fundamentais para assegurar a integridade, a
responsabilidade e o alinhamento entre as politicas publicas e os resultados esperados. O
Decreto n® 9.203/2017, que institui a Politica de Governanga da Administra¢ao Publica Federal,
determina que os 0rgaos e entidades implementem mecanismos de planejamento, gestao de
riscos, controle € monitoramento de resultados, tornando a prestacdo de contas mais clara e

objetiva, aumentando a confianga do cidadao.

O planejamento estratégico ¢ um dos principais instrumentos de gestdo no setor publico,
permitindo que gestores estabelegam diretrizes e priorizem agdes voltadas ao interesse coletivo.
Ele fornece bases informacionais para decisdes mais qualificadas, contribuindo para uma
atuacdo proativa diante das mudancgas sociais, econdmicas e politicas que influenciam a
administracao publica (BRYSON, 2018). Sem planejamento, a gestao tende a atuar de forma
reativa, concentrando-se apenas em problemas imediatos, fendmeno ja apontado por Porter
(1989) ao alertar que organizacdes sem dire¢do estratégica se tornam vulnerdveis as pressoes

do ambiente.
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A auséncia de uma visdo estratégica afeta diretamente o setor publico, onde as demandas sao
urgentes e complexas. Assim como afirma Mintzberg (1994), o excesso de foco operacional
dificulta a compreensao das causas dos problemas e impede o desenvolvimento de politicas
sustentaveis e coerentes. Diante desse cenario, definir processos de planejamento que sejam
realistas e adaptaveis torna-se fundamental, especialmente em um ambiente institucional
marcado por cobrangas crescentes por eficiéncia, transparéncia e efetividade (HOGLUND et

al., 2018).

Apesar da imprevisibilidade presente no ambiente governamental, instituigdes publicas que
alcangam melhores resultados sdo aquelas capazes de aprender, adaptar-se e antecipar
demandas sociais (ALONSO, 2010). O uso adequado dos instrumentos de planejamento
fortalece a capacidade estatal, melhora a qualidade das decisdes e potencializa o uso dos
recursos publicos. Tal efetividade depende do dominio dos elementos do processo de

planejamento, de seus critérios e de sua aplicagao pratica, como discutem Fonseca et al. (2013).

As transformagdes no ambiente politico, social e tecnologico também influenciam diretamente
a pratica do planejamento, exigindo abordagens estratégicas mais flexiveis, participativas e
orientadas a resultados. Nesse sentido, Poister (2010) destaca a importancia de integrar
planejamento e gestdo do desempenho, especialmente na administragdo publica. Ao mesmo
tempo, Matus (1993) refor¢a que, para lidar com problemas complexos, a visdo situacional deve

complementar ou até substituir modelos excessivamente rigidos.

Este contetido tem como objetivo apoiar gestores e equipes técnicas do setor publico no uso do
planejamento estratégico como instrumento de gestdo, comunicacdo e aprendizagem
institucional. Assim, compreender o ciclo de planejamento e seu papel no fortalecimento da
capacidade estatal ¢ essencial para enfrentar desafios contemporaneos e promover politicas

publicas mais eficazes (REZENDE; ULTRAMARI, 2007).

George et al. (2019) identificaram em meta-analise que o planejamento estratégico tem impacto
positivo, moderado e significativo no desempenho organizacional, com evidéncias de que a
adoc¢do do plano estratégico impacta fortemente o desempenho quando ¢ formalmente instituido

e o alcance dos objetivos estratégicos acompanhado.
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Objetivos definidos de forma clara e que apresentam grau de complexidade adequado para seu
atingimento fortalecem o desempenho da organizacdo. Esses objetivos direcionam a atengao e
as agoes dos individuos para atividades que devem ajudar a alcanca-los e mobilizam esforgos e
comportamentos para agdes mais relevantes (Gkizani & Galanakis, 2022; Locke & Lathan,

2002, 20006).

O comprometimento com os objetivos e a percepcao de autoeficacia sao fatores motivacionais
centrais, influenciando como as pessoas agem e mediando outros aspectos, como personalidade
e autonomia no trabalho. Para gerar engajamento, os objetivos devem ser desafiadores, porém

alcangaveis, provocando uma aceitacdo natural e comprometimento pelos individuos.

Dentre as teorias de planejamento estratégico, podemos citar a de Carlos Matus. O
Planejamento Estratégico Situacional (PES) de Matus surgiu da necessidade de aumentar a
capacidade de governar, concebendo o planejamento como um processo dindmico e continuo
que precede e preside a acdo, envolvendo aprendizagem, corre¢do e nova aprendizagem. Matus
define a situacdo como um conjunto de problemas analisados a partir da perspectiva de um ator
social, que ¢ uma pessoa, grupo ou instituicdo capaz de agir na situagcdo. Seu método integra
acdo, situagdo e ator social como um todo complexo, focando na resolucdo dos problemas
identificados. O PES compreende quatro momentos do planejamento, conforme descri¢do no
quadro 03: explicativo, normativo, estratégico e tatico-operacional; articulando métodos para
cada fase do processo. Essa abordagem enfatiza a interacdo constante entre agdes e

circunstancias, exigindo monitoramento e ajustes para garantir eficacia politica e técnica.
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Quadro 3 - Momentos do Planejamento Estratégico Situacional

E quando se analisa a realidade presente e o hiato existente entre o
agora ¢ o futuro desejado. Nele se desenvolve a complexa tarefa de
identificar e selecionar problemas, explicar com profundidade as
Momento ) .
o causas de cada um e do conjunto dos mesmos, marcando a situac¢ao
Explicativo o , )
inicial do plano. E um momento importante que deve contar com a
participacdo ampla de todos os atores envolvidos para analise dos

problemas que os afetam.

E 0 momento em que se estabelece o que deve ser. Nele sdo definidas
as operacdes que, em diferentes cenarios, levam a mudanga da
situagdo inicial em direcdo a situagdo ideal. Deve, portanto, estar
. centrado no direcionamento de suas operagdes para a efetivagao dos
Momento Normativo o ) ) )
objetivos, sendo, para isso, necessario promover a discussio
cuidadosa da eficacia de cada agdo em relagdo a situagdo objetivo,

relacionando os resultados desejados com os recursos necessarios €

os produtos de cada agao.

E o0 momento em que se analisam as restri¢cdes e as facilidades que
interferem no cumprimento do desenho normativo. Relaciona-se as
questdes de viabilidade e, portanto, aos obstidculos a vencer para
Momento ) . i ) o
_ aproximar a realidade da situacdo eleita como objetivo. Neste
Estrategico ) ) .
momento sdo identificados os atores envolvidos no processo, o grau
de concordancia e oposi¢ao dos mesmos ao futuro desejado e as agdes

previstas.

E o momento decisivo, quando toda a andlise feita nos momentos

L. anteriores se transforma em ag¢ao concreta.
Momento Tatico-

operacional . . . N I
E momento de realizar e de monitorar as agdes, com proposigoes de

mudangas ou de ajustes ao longo do processo.

Essa visdo inovadora reconhece que o planejamento ndo ¢ linear, mas sim um ciclo interativo
onde decisdes sdo repensadas diante das mudancas no contexto, visando o enfrentamento de

problemas complexos e a viabilizacdo das a¢des governamentais.



Segundo Matus: "A concepgao situacional do planejamento reconhece a existéncia
de multiplos atores, sugerindo uma visdo que adote agdes estratégicas e
comunicativas entre eles para a constru¢do de consensos acerca dos problemas a
enfrentar, dos objetivos a alcancar e das alternativas de ac¢do a serem
desenvolvidas."
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"Um dos elementos centrais da obra de Matus ¢ o chamado triingulo de governo.
Para o autor, governar exige a articulagdo constante de trés variaveis: projeto de
governo, capacidade de governo e governabilidade do sistema."

O projeto de governo ¢ o conteudo das proposi¢des dos projetos de agdo, sendo
este ndo apenas produto das circunstancias e interesses do ator que governa, mas,
também, da sua capacidade de governo.

A capacidade de governo diz respeito a capacidade técnica, ao manejo de
métodos, as habilidades e as experiéncias de um ator e sua equipe de governo para
conduzir o processo social até os objetivos estabelecidos, dependendo da
governabilidade do sistema e do conteudo das proposi¢des do projeto de governo.

\

Quanto a governabilidade do sistema, esta se refere as varidveis que sdo
controladas pelo ator; quanto mais varidveis decisivas ele controlar, maior sera sua
liberdade de acdo e maior serd para ele a governabilidade do sistema.

6.1.

As diferencas entre o Planejamento Estratégico Situacional e os demais modelos

de planejamento

O planejamento organizacional sempre desempenhou papel central na defini¢ao de prioridades,

no direcionamento da ag¢do e na busca por resultados consistentes. Ao longo do tempo,

diferentes metodologias foram desenvolvidas para orientar gestores na tomada de decisdes e na

conducao de politicas, tanto no setor privado quanto no setor publico. Entre essas metodologias

destaca-se o Planejamento Estratégico Situacional (PES), proposto por Carlos Matus, que

introduz uma logica distinta em relagdo ao planejamento estratégico tradicional. As diferencas

entre o PES e outros modelos envolvem, principalmente, a forma de interpretar problemas, a



19

constru¢do do processo decisorio, a flexibilidade metodolégica e o modo como a agdo ¢

concebida no interior das organizagdes e das politicas publicas.

O planejamento estratégico tradicional — amplamente inspirado nas praticas empresariais —
parte de uma visdo linear, relativamente estavel e orientada para o longo prazo. Ele se estrutura
em etapas sequenciais, como analise de ambiente, formulagdo de missdo, visdo, objetivos,
metas e defini¢do de planos de acdo. A l6gica dominante ¢ a da racionalidade técnica: identifica-
se a situagdo atual, projeta-se a situagao desejada e constroem-se caminhos intermediarios. A
eficiéncia, a previsibilidade e a busca pela estabilidade sdo elementos centrais, assumindo que
o contexto ¢ relativamente controlavel e que os gestores tém capacidade de implementar
integralmente as decisdes planejadas. Embora esse modelo seja 1til para organizacdes com
estruturas estaveis e ambientes previsiveis, ele enfrenta limitacdes em cenarios de alta

complexidade ou intensa dinamica politica.

Nesse ponto, o Planejamento Estratégico Situacional apresenta uma ruptura significativa ao
compreender que o ambiente organizacional — especialmente no setor publico — ¢ marcado
pela incerteza, pela multiplicidade de atores e pela disputa de interesses. Diferente do modelo
classico, o PES ndo parte de uma visao linear, mas sim de uma perspectiva situacional, na qual
cada problema deve ser analisado segundo o contexto concreto em que se manifesta. A
realidade ¢ vista como mutédvel, conflituosa e sujeita a diversos pontos de vista. Assim, o
trabalho de planejamento se organiza em quatro momentos: explicativo, normativo, estratégico
e tatico-operacional. Cada momento incorpora decisdes, andlises e ajustes sucessivos,

reconhecendo que o plano ¢ construido simultaneamente ao processo de governar.

Outra diferenca marcante ¢ a centralidade do papel do ator. No modelo tradicional, presume-se
que a organizacao atua de forma coesa e que seus objetivos sdo estaveis. No PES, ao contrario,
cada ator possui interesses, capacidades e limitagdes, € o sucesso de uma politica depende de
sua negociacao e influéncia no processo. Por isso, o PES incorpora elementos como analise de
governabilidade, analise de viabilidade politica e estratégia de ag¢do, compreendendo que
decisdes técnicas sé se realizam se houver condigdes politicas e operacionais. Trata-se de um
modelo que articula técnica e politica, reconhecendo que a implementagdo ¢ tdo importante

quanto a formulagao.
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O modo como os problemas sdo definidos também diferencia os modelos. Enquanto o
planejamento tradicional tende a trabalhar com diagnosticos amplos e genéricos, o PES trabalha
com problemas concretos, definidos a partir de suas causas e de sua relevancia estratégica. A
ideia de “arvore de problemas”, comum no planejamento classico, ¢ substituida pela nogao de
“nds criticos”, que delimitam pontos especificos sobre os quais a agdo precisa incidir para
produzir mudangas reais. Essa abordagem reforga a capacidade de intervengdo e evita planos

excessivamente abstratos ou inviaveis.

Além disso, o PES ¢ intrinsecamente flexivel e adaptativo. Ele reconhece que o contexto pode
mudar rapidamente e, por isso, aceita revisdes, reorientagdes e ajustes continuos. No
planejamento tradicional, revisdes sdo geralmente periddicas e mais demoradas, enquanto no
PES fazem parte da propria logica de ac¢do, permitindo que o plano responda as transformagdes

sociais, econdmicas e politicas que surgem ao longo do caminho.

Por fim, outra diferenca relevante diz respeito a orientacdo para a agdo. O planejamento
estratégico tradicional tende a ser mais normativo e declaratdrio, definindo metas e indicadores
e estruturando diretrizes. O PES, por sua vez, foca na capacidade de agir, enfatizando os
recursos disponiveis, os obstaculos concretos, os atores envolvidos e a organizacdo de

operagdes especificas. Seu foco € resolver problemas reais, e ndo apenas formular intengdes.

Em sintese, enquanto o planejamento estratégico tradicional se baseia em uma logica linear,
técnica e previsivel, o planejamento estratégico situacional reconhece a complexidade,
incorpora a politica e prioriza a capacidade de intervengdo. Sua forga estd na adaptabilidade e
na compreensao da realidade como processo dinamico e disputado. Assim, o PES se mostra
especialmente adequado a ambientes publicos e a contextos de forte mudanca, oferecendo uma

abordagem mais realista e eficaz para lidar com problemas complexos e situacionais.

O Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO), autarquia federal
vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servigos, orienta que suas
entidades delegadas adotem praticas de gestdo e planejamento alinhadas as suas diretrizes
institucionais. Assim, o Instituto de Pesos e Medidas do Estado do Espirito Santo (IPEM/ES),
enquanto orgdo delegado, deve incorporar tais diretrizes em seu processo de planejamento

estratégico, promovendo alinhamento, eficiéncia e padronizacao administrativa.
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Além do enfoque gerencial, a inovagdo e a gestdo do conhecimento tém papel decisivo na
efetividade do planejamento estratégico. Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que a criagdo e
disseminagdo do conhecimento institucional fortalecem a capacidade das organizagdes em
inovar e resolver problemas complexos. Nessa perspectiva, Tidd e Bessant (2015) argumentam
que a inovagdo deve ser tratada como um processo continuo, que envolve o aprendizado
organizacional ¢ a melhoria dos processos internos. A Organizacao para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2019) também refor¢a a relevancia da inovagao como

meio de modernizagdo da administracao publica e de geragao de valor publico.

No setor publico brasileiro, a adesdo a um novo modelo de gestdo percorreu um caminho
histérico marcado por transformagdes estruturais, visdes de futuro e o despertar para o
planejamento estratégico como instrumento de modernizacdo administrativa. Essa trajetoria
reflete a consolida¢ao de uma nova concepgao de gestdo publica, mais orientada para resultados

e para o atendimento eficiente das demandas sociais.

Nas visoes de futuro, destaca-se o modelo de Estado desenvolvimentista brasileiro, que marcou
fortemente o século XX. Esse modelo favoreceu a atuacdo direta do servigo publico na
promocao do desenvolvimento econdmico e social, conferindo ao Estado um papel central na

inducdo do crescimento e na execucdo de politicas publicas estruturantes.

Entre as iniciativas histéricas de gestdo que sustentaram essas visdes de futuro, merecem

destaque:

¢ O Estado Novo de Getulio Vargas, que promoveu a criagdo de industrias de base estatais,
como estratégia de substituicdo de importagdes e fortalecimento da economia nacional,

% A formalizagdo dos direitos sociais como competéncia publica, antes predominantemente
desempenhada por institui¢des filantropicas;

¢ A introducdo da burocracia weberiana, que garantiu principios republicanos de
impessoalidade, legalidade e racionalidade administrativa, combatendo praticas de
patrimonialismo, nepotismo e clientelismo.

¢ O Programa de Metas de Juscelino Kubitschek (1956-1961), que promoveu a ampliagdo do

parque industrial, a abertura da economia as corporacdes transnacionais € a criacdo de

Brasilia, simbolo maximo do Estado desenvolvimentista;
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¢+ Os Planos Nacionais de Desenvolvimento (PND I e PND II), elaborados nas décadas de
1970, que incorporaram racionalidade técnica, planejamento e sistemas de controle

inspirados em estruturas estratégicas de carater militar.

A partir da década de 1980, o modelo burocratico passou a ser questionado quanto a sua rigidez
e ineficiéncia diante das novas demandas sociais e econdmicas. Esse contexto levou a busca
por novas formas de gestao, mais flexiveis, eficientes e orientadas a resultados, o que culminou

na transi¢ao para o modelo gerencial de administragao publica.

O marco institucional desse processo foi o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
publicado em 1995, sob a coordenagdao do entdo Ministro da Administracdo ¢ Reforma do
Estado, Luiz Carlos Bresser-Pereira. Esse plano propos a redu¢do do papel do Estado como
executor direto e o fortalecimento de sua func¢do reguladora e coordenadora, além da énfase na

eficiéncia, na qualidade do gasto publico e na avalia¢do de desempenho.

A administragdo publica gerencial introduziu principios como descentralizagdo, controle de
resultados, prestacdo de contas e gestdo por desempenho, buscando maior integragdo entre
planejamento, execu¢do e controle das politicas publicas. Nesse cenario, o planejamento
estratégico passou a ocupar papel central na gestdo publica contemporanea, como instrumento

de alinhamento entre os objetivos institucionais e as necessidades da sociedade.

Portanto, o referencial tedrico evidencia que o planejamento estratégico ¢ um instrumento
indispensavel para o fortalecimento institucional, a inovacgdo na gestao publica e a prestagdo de
servicos com maior qualidade e transparéncia. Sua implementagdo no IPEM/ES permitira a
racionalizacao de processos, a reducao de perdas operacionais e o alinhamento as diretrizes do

INMETRO, atendendo melhor as expectativas da sociedade capixaba.
7. METODOLOGIA UTILIZADA

A presente proposta caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, de natureza qualitativa, com
abordagem descritiva e exploratéria, uma vez que busca compreender a realidade
organizacional do IPEM/ES e propor solugdes praticas voltadas a melhoria da gestao

institucional.
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Foram realizadas pesquisas bibliograficas em conteudos disponiveis na literatura e na internet
sobre planejamento estratégico, governanga e inovagao na administracao publica, considerando
autores como Chiavenato (2014), Oliveira (2016), Bryson (2018), Nonaka e Takeuchi (1997) e
Tidd e Bessant (2015), Carlos Matus (1993) entre outros.

8. CONTRIBUICOES GERAIS DO PLANO DE ACAO

A implementa¢do do Plano de Ag¢do de Planejamento Estratégico no Instituto de Pesos e
Medidas do Estado do Espirito Santo (IPEM/ES) trarda impactos positivos em diferentes

dimensdes da gestio publica. As principais contribuigdes esperadas sao:
a) Contribuigdes Institucionais

Fortalecimento da governanca e da capacidade de planejamento do 6rgdo, promovendo a
integragdo entre as areas e o alinhamento as diretrizes do INMETRO e as politicas de gestao

publica estadual.

Conforme o Tribunal de Contas da Unido (2014), a governanca publica ¢ o conjunto de
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacao da gestdo, com vistas a condugao de politicas e a prestagcao de servigos de

interesse da sociedade.

Aprimoramento da eficiéncia administrativa, com a defini¢ao de metas, indicadores e processos

padronizados que permitam o acompanhamento continuo dos resultados.

De acordo com Chiavenato (2014), o planejamento estratégico possibilita as organizagdes agir

de forma proativa e coordenada, otimizando recursos € maximizando resultados.

Criacdo de uma cultura organizacional baseada em inovagdo e aprendizado continuo,

estimulando a troca de conhecimentos e o engajamento dos servidores.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a gestdo do conhecimento transforma a experiéncia individual

em patrimonio organizacional, favorecendo a inovagdo e a evolucdo institucional.
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b) Contribui¢des Operacionais
Reducao de perdas e retrabalhos, mediante a clareza dos processos, responsabilidades e metas.

Maior agilidade na tomada de decisdo, sustentada por informacdes sistematizadas e indicadores

de desempenho.

Implementacdo de mecanismos de monitoramento e avaliagdo, favorecendo o controle de

resultados e a transparéncia da gestao publica.

Segundo Bryson (2018), o planejamento estratégico no setor piblico ¢ um processo deliberado
que visa gerar resultados para a sociedade, promovendo coeréncia entre as agdes institucionais

e as demandas sociais.
c) Contribuigdes Sociais

Melhoria na qualidade dos servicos prestados a sociedade capixaba, refor¢ando a credibilidade

do IPEM/ES como 6rgdo delegado do INMETRO.

Fortalecimento da confianga publica, com maior transparéncia e foco na entrega dos servigos

prestados.

A Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2019) destaca que
a inovagdo na gestdo publica ¢ um meio de modernizacdo do Estado e de fortalecimento da

confianga dos cidadaos nas instituigoes.
9. POSSIBILIDADES DE APLICACAO DO PRODUTO TECNICO

A proposta de elaboracdo e implementacdo do Plano de A¢do de Planejamento Estratégico do
Instituto de Pesos e Medidas do Estado do Espirito Santo (IPEM/ES) apresenta ampla
possibilidade de aplicacao pratica, tanto no contexto interno da gestao institucional quanto em

seus reflexos externos sobre a sociedade € a economia.

A aplicacdo do produto técnico permitira o aperfeicoamento das praticas de gestdo, o

fortalecimento da governanca publica e a consolidacdo de um modelo organizacional orientado
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a resultados e inovagao, conforme as diretrizes do INMETRO e as politicas de governanca do

Governo do Estado do Espirito Santo.

Quadro 4 - Impactos gerais do produto técnico.

Tipo de Impacto

Descricao

Social

- Melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados a populagdo, com

maior confiabilidade nas medig¢des e fiscalizagoes.

- Fortalecimento da confianca social nas institui¢des publicas por meio da

transparéncia e eficiéncia.

- Amplia¢do da satisfacdo do cidaddo com atendimento mais agil e

acessivel.

- Contribui¢ao para o desenvolvimento sustentdvel e para a defesa do

consumidor.

Econdmico

- Redugdo de custos operacionais ¢ aumento da eficiéncia no uso dos

recursos publicos.

- Melhoria da produtividade institucional e otimizagcdo dos processos

internos.

- Fortalecimento do ambiente de negdcios, pela credibilidade nas

medicoes e certificacdes do IPEM/ES.

- Potencial de atragdo de investimentos e parcerias institucionais.

Cultural

- Transformacao da cultura organizacional, promovendo planejamento,

inovagao e foco em resultados.

- Estimulo a aprendizagem continua e a gestdo do conhecimento.

- Melhoria do clima organizacional e valorizagao dos servidores.

- Disseminagdo de boas praticas de gestao publica em outros 6rgaos.
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-Implementacdo efetiva do modelo de planejamento estratégico com

metas e indicadores.

- Integracdo entre areas e fortalecimento da comunicagao interna.

Real
- Adogao de praticas de governanga e transparéncia.
- Uso de ferramentas tecnoldgicas de apoio a gestdo e inovagao.
- Possibilidade de replicagdo do modelo em outros 6rgdos publicos
estaduais e IPEM’S de outros Estados.
Potencial

- Ampliacdo da credibilidade institucional do IPEM/ES.

- Geragao de valor publico de longo prazo para a sociedade capixaba.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Tabela 05 - Impactos Especificos

Objetivo: Identificar os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas (analise SWOT) do

IPEM/ES, de forma a subsidiar a defini¢do de metas, indicadores de desempenho e iniciativas

estratégicas prioritarias.

Quadro 5 - Impactos especificos.

Tipo de Impacto

Descri¢ao Qualitativa

Indicadores Quantitativos (Meta)

Melhoria do conhecimento
sobre a realidade

Gestao Institucional organizacional, subsidiando a

tomada de decisOes.

Realizagdo de 100% do
diagnostico SWOT e
mapeamento de pelo menos 80%.
dos processos criticos do
IPEM/ES.

Aumento da coeréncia entre as

Elaboracao e publicacao de 01

?;‘;gpi?;iia © | metas internas e as diretrizes do Plapo de Agﬁo Estratégico
INMETRO. validado pelas diretorias.
Priorizagdo de projetos e acdes | Redugdo de até 20% nas

Eficiéncia com base em evidéncias. demandas nao planejadas ou

Operacional retrabalhos no primeiro ciclo

anual.
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Foram sugeridos por esta autora os fatores internos e externos que devem ser considerados para
a constru¢do da Matriz SWOT. Esses elementos representam as percepgdes sobre os pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas da institui¢do, servindo como base para subsidiar

o planejamento estratégico ¢ a definicdo de iniciativas prioritdrias. Com o conhecimento

adquirido na literatura consultada, foi possivel propor a seguinte andlise SWOT:

Quadro 6 - Matriz SWOT para o IPEM.

YV V VYV VYV

Forgas (internas, positivas)

Credibilidade institucional e respaldo legal.
Base  normativa  so6lida  (Inmetro,
legislacdes).

Atuacao direta na protecdo do consumidor.
Reconhecimento técnico (precisdo e rigor
cientifico).

Contribui¢do para ambiente de negodcios
justo.

Relevancia social no equilibrio das relagdes
de consumo.

Fraquezas (internas, negativas)

YV VVV 'V

Quadro de reduzido e
desmotivado.

Processos internos burocraticos.
Necessidade constante de capacitagao.
Infraestrutura fisica e tecnoldgica
limitada.

Baixa visibilidade institucional.
Dependéncia de diretrizes federais

(Inmetro).

pessoal

Oportunidades (externas, positivas)

Ameacas (externas, negativas)

» Transformagao digital no setor publico. » Restricdes orgamentarias no setor
» Crescente demanda por transparéncia e publico.
confianga. » Crescimento de fraudes e praticas
» Parcerias com oOrgdos de defesa do comerciais desleais.
consumidor. » Ciclo eleitoral e suas consequéncias.
» Novos produtos e servicos exigindo | » Aumento da pressdo por respostas
regulamentacao. rapidas sem estrutura compativel.
» Normas internacionais de qualidade e | > Falta de servidor por falta de concurso
seguranga. e devido ao turnover.
» Pressio  social contra  fraudes e
irregularidades.

Objetivo: Promover a inovacdo e a gestdo do conhecimento no IPEM/ES, por meio da
sistematizacdo de informagdes, capacitacdo de servidores e implementacdo de praticas que
estimulem a criacdo de solu¢des inovadoras, fortalecendo a tomada de decisdo e a eficiéncia

institucional.

Quadro 7 - Impacto com a inovagao.

Tipo de Impacto | Descricao Qualitativa Indicadores Quantitativos (Meta)




28

Capital Humano | da cultura de inovagao entre os | servidores em temas de planejamento,

Ampliagdo das competéncias e | Capacitar ao menos 70% dos

servidores. inovagao e gestao do conhecimento.

Tecnologia e | de monitoramento estratégico e | (painel de controle ou dashboard) para

Criagdo de um ambiente digital | Implantagdo de 01 sistema interno

Inovagao disseminagdo de informagdes | acompanhamento de  indicadores
institucionais. estratégicos.
o N o Redugdo média de 15% no tempo de
Eficiéncia e | Adocdo de praticas inovadoras .
o tramitagao de processos
Desempenho que otimizem tempo € recursos. o _
administrativos.

A ferramenta SW2H foi escolhida para estruturar a execugdo do objetivo de promover a

inovacdo ¢ a gestdo do conhecimento no IPEM/ES por apresentar diversas vantagens

estratégicas:

X/
°

Clareza e objetividade na execucao das agdes - Permite detalhar o que sera feito, por que,
onde, quando, quem, como e quanto custa, transformando objetivos estratégicos abstratos
em agdes praticas, mensuraveis € monitoraveis.

Planejamento estruturado e mensuravel - Auxilia na organizagdo das etapas, definicdo de
responsaveis e prazos, garantindo que as iniciativas de inovagdo sejam implementadas de
forma ordenada, eficiente e acompanhavel.

Facilita a comunicagdo e o engajamento - A defini¢@o clara de cada elemento permite que
os servidores e setores envolvidos compreendam seu papel, promovendo participacdo
colaborativa e responsabilidade compartilhada.

Integragdo de recursos e monitoramento - A inclusdo do elemento How Much (quanto custa)
possibilita o planejamento financeiro adequado e evita desperdicio de recursos.

Facilita a criagdo de indicadores para monitoramento continuo - Permitindo ajustes e
aprimoramento das acdes de forma agil e proativa.

Apoio a inovagdo e a gestdo do conhecimento - Ao organizar as agdes de forma estruturada,
o SW2H estimula a criacdo de solugdes inovadoras, fortalece a tomada de decisdao baseada
em dados e promove a eficiéncia institucional, contribuindo diretamente para os objetivos

estratégicos do IPEM/ES.
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Em resumo, a utilizacdo do SW2H garante que o planejamento estratégico seja transformado

em acdes concretas, com acompanhamento e controle, promovendo inovagdo de forma

estruturada e sustentavel.

Tabela 08 - Plano de a¢do com cronograma fisico-financeiro de implantagdo da solugdo.

Quadro 8 - Plano de a¢ao SW2H do IPEM.

Plano de a¢do — Implantagdo planejamento estratégico - IPEM
How
What (O qué) | Why (Por qué) (Vg}izs) (Vg;e:n do) Who (Quem) How (Como) 1(\8111021};1 to
custa)
Contratagdo Necessidade de | IPEM | Més 01 Setor de Compras / | Convénio com o | R$
da conhecimento Comissao de | INMETRO 15.000,00
Consultoria externo Licitagdo / Direcdo- | Elaboragdo  do
Especializada Geral Termo de
Referéncia,
cotagdo de pregos
e processo
licitatorio.
Diagnostico Entender as | IPEM | Meses 2- | Consultoria /| Contrato de | RS
Institucional necessidades 3 Diretores /| Consultoria 5.000,00
da autarquia e Geréncias Analise SWOT e
como esta, Mapeamento de
comparado a Processos através
outras de levantamento
instituigoes. entrevistas com
servidores
Revisdo  da | Firmar a | IPEM | Més 03 Consultoria Contrato de | R$
Misséo, identidade da Comité de | Consultoria + | 3.000,00
Visdo e | instituicdo, Planejamento /| Oficinas
definicdo de | seus valoresea Servidores participativas
Valores e | importancia no com gestores e
Objetivos servigo publico servidores  para
Estratégicos construcao
colaborativa
Elaboragao Identificar os | IPEM | Meses 4- | Consultoria /| Contrato de | RS
do Plano | melhores 5 Direcdo-Geral /| Consultoria + | 4.000,00
Estratégico e | pontos de Comissao de | Consolidagdo das
Defini¢cdo de | controle e Planejamento informagoes,
Indicadores melhorar o elaboracao do
gerenciamento. documento final e
definicao dos
indicadores  de
monitoramento
Capacitacdo e | Alinhar as | IPEM | Més 05 Consultoria / RH / | Contrato de | RS
Disseminacdo | expectativas e Comissdo de | Consultoria + | 2.000,00
do Plano | promover a Planejamento/Esesp | Treinamentos e
Estratégico troca de palestras internas
conhecimento sobre o plano e

indicadores.
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Melhorias do | Necessidade de | IPEM | Més 06 Consultoria /| Criacdo de | R$ 0,00
Sistema controle e Nucleo de | indicadores e
Gestao padronizagdo Tecnologia da | dashboard para
Integrada Informagdo acompanhamento

de metas no SGI.
7. Avaliagdo IPEM | Més 06 Consultoria /| Contrato de | RS
Final e Direc¢do-Geral /| Consultoria 2.000,00
Relatorio de Comissdo de | Apresentagdo em
Resultados Planejamento forum

apropriado.

Investimento Total Estimado: R$ 31.000,00

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O cronograma pode ser compatibilizado com o Plano Plurianual (PPA) e o Plano de Contratagao

Anual do 6rgao (PCA).

Os valores sao estimativos, baseados em consultorias publicas de pequeno porte. Pode ser

ajustado conforme disponibilidade or¢amentaria e fases licitatorias.

10. ASPECTOS INOVADORES

A melhoria incremental consiste em pequenas mudancas graduais ou aperfeicoamentos
continuos em processos, produtos ou servicos existentes. Ela ndo altera radicalmente a estrutura
ou 0 modelo de operacdo, mas aumenta a eficiéncia, reduz erros e melhora a qualidade ao longo

do tempo.

Por sua vez, a melhoria disruptiva refere-se a mudancas radicais que alteram como uma
instituicdo funciona, como o servi¢o ¢ entregue ou como o valor ¢ gerado. Ela cria novos

modelos ou praticas, podendo transformar a cultura, processos e estruturas existentes.



Classificamos assim:

Quadro 9 - Tipos de Inovagado das Solugdes do Plano de A¢do do IPEMJ/ES.
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.. . . Tipo de
Atividade / Solugao Descri¢do do Impacto
Inovacgao
- S . Reducdo de retrabalhos ¢ aumento da
Padronizagdo e otimizago de processos internos AR . Incremental
eficiéncia operacional
Criacdo e acompanhamento de indicadores de|[Monitoramento continuo das metas
R Incremental
desempenho institucionais
Capacitacdo de servidores e disseminacdo de|[Fortalecimento da cultura de aprendizado e
.. - . . , Incremental
praticas de gestdo do conhecimento melhoria continua
. _ Suporte a tomada de decisdo e maior
Melhorias nas ferramentas digitais (dashboards.) |. uporte L Incremental
integracdo tecnologica
Transformagdo da cultura organizacional|Mudanca na forma de gestdo e nol||lncremental
(governanga e inovagdo) comportamento institucional Disruptiva
Integragdo com diretrizes do INMETRO e||Criagdo de novos mecanismos de Incremental
sistemas digitais planejamento estratégico.
Revisdo colaborativa de missdo, visao e criagdo de||Construgdo participativa que altera a forma||Incremental
valores e objetivos estratégicos. de planejamento institucional Disruptiva




11. SETORES DA SOCIEDADE INFLUENCIADOS

11.1.

Quadro 10 - Publico-Alvo Organizacional (Interno) e os impactos.

Publico-Alvo Organizacional (Interno)
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Tipo de

Publico-Alvo / Setor | Impactos Indicadores

Beneficios

Interno — Direcdo- | Melhor tomada de | Redug¢dao de 15% em | Operacional /

Geral decisdo estratégica retrabalho Produtividade

administrativo

Interno — Geréncias | Alinhamento com metas | Aumento de 10% na | Operacional /

Técnicas e processos | produtividade em | Produtividade

(Instrumentos,  Pré- | padronizados fiscalizagoes

Medidos, Qualidade)

Interno — Setor de TI | Implementagao de | Economia de 20% no | Tecnologico /
sistemas de | tempo de compilacao | Eficiéncia
monitoramento de dados e relatorios

Interno — Recursos | Capacitacdo e | 70% dos servidores | Operacional /

Humanos desenvolvimento do | capacitados Capital Humano
capital humano

Interno — Setor de | Planejamento de | Reducao de custos de | Econdbmico  /

Compras / Licitacao aquisi¢des alinhado ao | contratagdo em 10% | Eficiéncia
planejamento
estratégico

Externo — | Maior  confiabilidade | Redu¢ao de erros e | Social /

Consumidores finais | nos produtos e servigos | reclamagdes em 15% | Qualidade

medidos

Externo — Comércio e

Industria

Processos mais rapidos

e previsiveis
fiscalizagao

certificagdo

de

€

Economia de 10% no

tempo de processos

Econdomico /

Produtividade
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em geral dos trabalhos do | satisfagdo em | Confianga

instituto pesquisas Publica

Externo — Orgios | Alinhamento de | Maior eficiéncia na | Operacional /
parceiros (Inmetro, | diretrizes ¢  maior | troca de informagdes | Governanga
Procon, Decon,PRF) integragdo institucional | e conformidade

Externo — Sociedade | Melhoria da divulgagdo | Aumento de 10% na | Social /

12. ACOES NECESSARIAS PARA IMPLEMENTACAO DO SERVICO

12.1. Contratacio da Consultoria Especializada
Responsavel: Direcao-Geral e Setor de Compras / Licitagdo.
Procedimentos:

< Elaborar Termo de Referéncia.
< Realizar cotagdo de precos e processo licitatorio conforme legislagdo vigente.

< Fiscalizar a execu¢do do contrato.

12.2. Diagndstico Institucional

Responsavel: Consultoria especializada em conjunto com a diregdo e geréncias.
Procedimentos:

< Levantar dados sobre processos, estruturas, sistemas e indicadores existentes.
< Aplicar entrevistas e questionarios com servidores e gestores.
< Realizar analise SWOT (forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas).

< Consolidar informacdes em relatorio preliminar para subsidiar decisdes estratégicas.




12.3. Revisao de Missdo, Visao e definicio de Valores e Objetivos Estratégicos

Responsavel: Comissao de Planejamento e consultoria.

Procedimentos:

KD

< Promover oficinas participativas com gestores e servidores-chave.

7

< Validar propostas de missao, visdo, valores e objetivos estratégicos.

7

< Aprovar formalmente os documentos finais pela Dire¢ao-Geral.

12.4. Elaboracio do Plano Estratégico e Indicadores

Responsavel: Consultoria e Comissao de Planejamento.

Procedimentos:

< Consolidar resultados do diagnostico e defini¢des estratégicas.
< Definir indicadores de desempenho (quantitativos e qualitativos).
% Elaborar cronograma de execu¢do, monitoramento e avaliagao.

< Submeter plano estratégico final para aprovagdo da Dire¢ao-Geral.

12.5. Capacitacio e Disseminac¢io do Plano

Responsavel: Recursos Humanos, consultoria contratada.

Procedimentos:

7

< Planejar treinamentos, workshops e palestras para servidores.

7

KD

< QGarantir que todos os setores compreendam sua participagao € metas.

< Divulgar o planejamento, indicadores e responsabilidades por meio de meios internos.
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12.6. Implementacio do Sistema de Monitoramento

Responsavel: Nucleo da tecnologia de informagao e Comissao de Planejamento.

Procedimentos:

% Melhorar o Sistema de Gestao Integrada para acompanhar os indicadores.
% Treinar servidores para uso e atualizagdo das informagoes.

< Garantir integragcdo com sistemas ja existentes e padronizagao de relatorios.

12.7. Avaliacao Final e Ajustes do Plano

Responsavel: Comissdo de Planejamento e Dire¢do-Geral.

Procedimentos:

< Avaliar o cumprimento de metas, eficiéncia de processos e impactos observados.

< Produzir relatorio final de execugao e resultados.

< Propor ajustes e melhorias continuas, reiniciando o ciclo estratégico, se necessario.

13. PROCEDIMENTO DE TRANSPARENCIA, MONITORAMENTO

PARTICIPACAO COLABORATIVA

13.1. Registro das Etapas
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E

< Todas as etapas do Plano de A¢ao devem ser documentadas em relatorios, atas de reunides

e registros administrativos.

< Garantir que os documentos contenham resultados parciais, decisoes tomadas, responsaveis

e prazos.

13.2. Revisao Periddica de Indicadores

< Recomenda-se a revisdo semestral dos indicadores de desempenho e metas estabelecidas.

< Avaliar o cumprimento de objetivos, identificar desvios e propor ajustes continuos para

otimizar os resultados.
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13.3.  Participagdo Colaborativa de Todos os Setores

< Cada setor do IPEM/ES deve participar de forma ativa e colaborativa, garantindo que o
planejamento estratégico seja funcional, sustentavel e integrado.
% Promover reunides periddicas, workshops e trocas de informagdes entre areas para

fortalecer a cultura organizacional e a governanga estratégica.

13.4.  Sustentabilidade do Plano de Agao

% Integrar os procedimentos de registro, revisdo e participagdo no ciclo continuo de
planejamento e monitoramento institucional, garantindo que o plano evolua conforme

necessidades internas e demandas da sociedade.

14. CONCLUSAO

Diante das constantes mudangas no ambiente organizacional, é imperativo que as instituigdes,
sejam publicas ou privadas, estejam preparadas para enfrenta-las e alcancar os objetivos
propostos em seu planejamento estratégico. A adocdo de um plano de acdo estruturado, com
suporte de consultoria especializada, ¢ essencial para garantir rigor técnico, inovagdo e

melhores praticas de gestao.

O éxito do planejamento dependerd da capacidade de implementar efetivamente o que foi
planejado, com lideres engajados, comunicagdo clara da estratégia e mobilizacao dos servidores
em torno de objetivos comuns. A contratagdo de empresa especializada assegura que o plano
seja desenvolvido com metodologia adequada, oferecendo suporte técnico e potencializando
resultados institucionais de forma sustentdvel. Além disso, o alinhamento estratégico da
tecnologia da informagdo ao planejamento estratégico, como proposto por Rezende (2004), é
fundamental para a governanga em servigos publicos, garantindo que os recursos tecnologicos

estejam em consonancia com 0s objetivos organizacionais.

Portanto, a integragdo de ferramentas como o planejamento de cendrios e o alinhamento
estratégico da tecnologia da informacao com o planejamento organizacional sdo essenciais para
a construcdo de uma gestdo publica eficiente, inovadora e capaz de responder as demandas da

sociedade de forma eficaz.
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