FATORES QUE INTERFEREM NA IMPLANTACAO DE UM MODELO DE
GESTAO ESTRATEGICA BASEADO NO BALANCED SCORECARD: ESTUDO DE
CASO EM UMA INSTITUICAO PUBLICA

Eduardo Santos Galas *
RuaDra. SaraMesguisa, 2270 - Pici
CEP: 60511-110 Fortaleza/CE Brasil
Td.: (85) 2991963
E- mail: eduardo@cnpat.embrapa.br

Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte!
Av. Washington Soares, 1321
CEP: 60811-905 Foltaleza/CE Brasil
Tel.: (85) 477-3239 Fax:477-3065
E-mail: forte@unifor.br

! Universidade de Fortaleza— UNIFOR
Administracéo de Empresas
CEP: 60811-905 FortalezalCE Brasi|

Resumo:

Segundo pesquisa redlizada em 1999 pela Symnetics Business Transformation no Brasil,
menos de 10% das estratégias sdo eficientemente executadas. O balanced scorecard é uma
ferramenta empresarial que traduz a missdo e a estratégia da organizacdo em um conjunto de
medidas de desempenho, para propiciar a formacdo de uma estrutura de medicdo estratégica e
de um sistema de gestéo eficiente. Muitos fatores, entretanto, interferem na implantacdo de
um instrumento gerencia desse porte. Objetivando identificar quais fatores interferiram na
implantacdo de um modelo de gestdo estratégica (MGE) baseado no balanced scorecard em
uma instituicdo governamental, realizou-se uma pesquisa exploratoria-descritiva por meio de
um estudo de caso na Embrapa, em julho de 2003. Foram aplicados questionarios aos gerentes
do MGE de 10 das 40 Unidades da empresa. Conforme apresentado por Kaplan e Norton

(1997), foi identificado que os principais fatores identificados estdo relacionados aos gerentes.

Palavras-chave: Baanced Scorecard, barreiras a implementacdo do BSC, planejamento

estratégico, embrapa.
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FATORES QUE INTERFEREM NA IMPLANTACAO DE UM MODELO DE
GESTAO ESTRATEGICA BASEADO NO BALANCED SCORECARD: ESTUDO DE
CASO EM UMA INSTITUICAO PUBLICA

I ntroducéo

De acordo com um estudo feito pela empresa de consultoria Symnetics Business
Transformation, em 1999, com 30 empresas de médio e grande porte do Brasil, menos de
10% das estratégias sdo eficientemente formuladas e executadas (RUAS, 2003), o que indica
a existéncia de problema no processo de formulagdo ou de implantacdo das estratégias. O que
se observa na literatura sobre plangjamento edratégico é que a etapa de formulagdo de
estratégia sempre foi muito estudada, enquanto que a implantacdo s recentemente esta sendo
considerada como uma etapa do processo de planegjamento estratégico.

Uma andlise das dez escolas de plangjamento estratégico apresentadas por Mintzberg (2000)
em seu livro Safari de Estratégia mostra isso. Da Escola do Design, onde se tem a formulagéo
da estratégia como um processo de concepcdo, até a Escola de Configuragdo, em que a
estratégia € vista como um processo de transformagao, a énfase € dada a formulagéo.

Essa énfase na formulagdo em detrimento da implementacéo da estratégia leva as empresas a
desinformacdo do quanto da estratégia esta sendo implementada e se as acGes desenvolvidas
estdo efetivamente contribuindo para o alcance dos objetivos estratégicos das empresas e,

consequentemente, para um bom desempenho empresarial.

Preocupados com a avaliacdo desse desempenho, o Instituto Nolan Norton, em 1990,

patrocinou um estudo em diversas empresas, visando medir esse desempenho. Acreditava-se
gue os métodos de avaliacdo de desempenho empresarial, em geral apoiados por indicadores
contabeis e financeiros, estavam obsol etos. Desse estudo, que teve como lider David Norton e
como consultor académico Robert Kaplan, surgiu o balanced scorecard (BSC).

Independente de como a estratégia da organizacdo € formulada, ou segja, da escola de
plangjamento estratégico seguida pela organizacdo, o balanced scorecard complementa o
planegjamento, pois “traduz a missdo e as estratégias das empresas num conjunto abrangente
de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica’ (KAPLAN e NORTON, 1997), o que permite 0 acompanhamento e avaliacdo da
implantacdo das estratégias.

Outro fator tem reforcado a necessidade da gestdo estratégica: 0 aumento da importancia dos
ativos intangiveis. Durante a era industrial predominavam sistemas de controle financeiro

cujo objetivo era facilitar e monitorar a alocacéo eficiente de capital fisico e financeiro, ou
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sgja, dos ativos tangiveis, para a obtencéo de vantagens competitivas. Com o advento da era
da informagdo, no entanto, a alocacdo eficiente desses ativos ndo é mais suficiente para obter
e manter vantagem. A gestdo dos ativos intangivels se tornou mais decisiva para a
competitividade das empresas do que a gestdo dos ativos tangiveis.

Para as empresas do setor de servigo, onde os ativos intangiveis sdo seu principal patrimonio,
a gestéo eficaz desses ativos € ainda mais importante. 1sso € mais enfético para uma empresa
de pesquisa cientifica, onde toda a sua producdo depende desse patrimonio.

Kimura e Suen (2003) enfatizam a importancia do BSC ao colocar que por meio dele é
possivel “(...) identificar a performance empresarial considerando os resultados de
rentabilidade e custos, bem como os indicadores de atendimento das necessidades dos
clientes, de eficiéncia de processos internos e de potencial de aprendizado e crescimento da
empresa’.

Preocupada em assegurar 0 sucesso competitivo, a Empresa Brasileira de Pesguisa
Agropecuaria (Embrapa) vem exercitando, desde 1989, a elaboracdo e a execucdo do
planegjamento estratégico como instrumento de acompanhamento das mudancas do ambiente
externo. O foco, mais uma vez, foi dado a formulacdo das estratégias em detrimento da
implantagdo. Confirmando a estatistica apresentada no inicio, o processo de planejamento
estratégico da Embrapa se mostrou deficiente na implantacdo das acbes estratégicas
(FRESNEDA, 2002).

Em busca de um instrumento que permitisse o alinhamento entre o Plano Diretor e as acbes
executadas, tanto em nivel corporativo como para as Unidades, a Embrapa implantou um
novo instrumento de gestdo, baseado no balanced scorecard, chamado de Modelo de Gestéo
Estratégica (MGE). O MGE foi implantado com os objetivos de: traduzir a misséo, visdo e 0s
objetivos da Embrapa em iniciativas e agles estratégicas; permitir a vinculagdo das metas
institucionais previstas no Plano Diretor, as metas das Unidades Descentralizadas, Unidades
Centrais, equipes e pessoas; e criar indicadores de desempenho para monitoramento continuo
do desempenho da empresa (EMBRAPA, 2000). Atuamente, o MGE encontra-se implantado
em mais de 70% das 40 Unidades de pesguisa da empresa.

De acordo com vérios executivos, a implantacdo do balanced scorecard “néo étéo simples
quanto parece” (KAPLAN e NORTON, 1997). Com base nas barreiras e problemas
identificados por esses autores a implantacdo do BSC, buscou-se, por meio de um estudo de
caso nas Unidades da Embrapa identificar quais fatores interferiram tanto positiva quanto

negativamente na implantagdo do MGE.
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Para tanto, este texto encontrase organizado da seguinte maneira: no item 1 é apresentado o
referencial tedrico sobre balanced scorecard, relacionando-o com o setor publico e
enfatizando o processo de implantagdo; no item 2 encontra-se a metodologia da pesquisa; no
item 3 € apresentada a contextualizacdo do problema, descrevendo-se sobre o planegjamento
estratégico da Embrapa e sobre 0 MGE; em seguida, no item 4, apresentam-se, os resultados

da pesquisa; e, por fim, a conclusdo da pesquisa.

1. Balanced Scorecard e o Processo de | mplantagdo

O balanced scorecard € uma ferramenta empresarial que traduz a misséo e a estratégia da
organizagdo em um conjunto coerente de medidas de desempenho, que propicia a formagdo
de uma estrutura de mediciio estratégica e de um sistema de gestdo eficiente. E uma
metodologia que liga as atividades de curto e longo prazo de uma organizacdo com a visao, a
missdo e a estratégia da empresa, através do estabelecimento de metas mensuraveis. Além
disso, ele cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a misséo e a estratégia, e utiliza
indicadores para informar os funcion&rios sobre os vetores do sucesso atua e futuro
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Para traduzir a missdo e estratégia em objetivos e medidas, o0 BSC é estruturado em quatro
perspectivas diferentes. financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e

crescimento (Figura 1).

FINANCEIRA

*Objetivos
«Indicadores
*Metas
eIniciativas

CLIENTE PROCESSOS INTERNOS

VISAO

*Objetivos E *Objetivos
Indicadores . Indicadores
«Metas ESTRATEGIA «Metas

Iniciativas Iniciativas

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

*Objetivos
«Indicadores
*Metas
eIniciativas

Figura 1. Estrutura do Balanced Scorecard. Fonte: (KAPLAN e NORTON, 1997)
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1.1 Per spectivas do BSC nos Setores Privados e Publicos

A perspectiva financeira, segundo esses autores, sintetiza as consequéncias econdmicas
imediatas das acoes realizadas. 1sto €, os indicadores desta perspectiva indicam se a estratégia
de uma empresa, sua implementagdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros. Dessa forma, 0s objetivos e medidas das outras trés perspectivas tém
como foco os objetivos financeiros definidos na perspectiva financeira. Dessa forma, qualquer
medida seleciorada deve fazer parte de uma cadeia de relagbes de causa e efeito que
culminam com a melhoria do desempenho financeiro.

Nas organizagcOes governamentais e sem fins lucrativos, entretanto, a perspectiva financeira
representa uma limitagdo, ndo um objetivo. Ela ndo é o foco das outras perspectivas, uma vez
que os indicadores financeiros ndo demonstram se a organizacdo esta cumprindo sua missao.
O que indica isso € a satisfacdo dos clientes, ou sgja, da sociedade. A perspectiva do cliente
passa, nesse caso, a ser 0 foco das outras perspectivas e 0 sucesso delas passa a ser medido
pelo grau de eficécia e eficiéncia com que atendem as necessidades de seus participantes e
ndo pelo desempenho financeiro (KAPLAN e NORTON, 1997).

A perspectiva do cliente permite a identificacdo dos segmentos de clientes e mercados nos
quais a organizagdo atuard, bem como as medidas de desempenho da organizagdo nesses
segmentos-alvo. Nessa perspectiva, normamente constam medidas essenciais que indicam se
uma estratégia foi bem formulada e bem implementada, tais como: nivel de satisfacdo do
cliente, indice de retencéo do cliente, aguisicdo de novos clientes, lucratividade dos clientes e
participacdo nos segmentos-alvo.

Fazendo uma ligacdo com a perspectiva financeira, numa relacdo de causa e efeito, “a
perspectiva do cliente permite que os gerentes das unidades de negécios articulem as
estratégias de clientes e mercados que proporcionardo maiores lucros financeiros futuros’

(KAPLAN e NORTON, 1997).

Para instituicOes do setor privado, a satisfagdo do cliente e sua fidelidade seriam a causa
primaria da obtencdo de bons resultados financeiros, entretanto, para instituicdes do setor
publico, seriao principal objetivo (RUAS, 2003).

Kaplan e Norton (2001) ressaltam a importancia da perspectiva do cliente para as ingtituicoes
governamentais e sem fins lucrativos ao enfatizar a necessidade de inclusdo de objetivos
abrangentes, ligados a missdo da instituicdo, no alto do scorecard, representando o propdsito
de longo prazo da organizagdo. Segundo os autores, “a insercdo do objetivo abrangente no

balanced scorecard das entidades ndo lucrativas ou dos 6rgéos governamentais comunica
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com nitidez amissdo de longo prazo da organizacdo”. Como exemplo desses objetivos, citam
areducdo da pobreza, do analfabetismo e a melhoria do meio ambiente.

A perspectiva dos processos internos permite aos executivos a identificagdo dos processos
internos que sao criticos para a organizagdo e que, por isso, deve-se ter exceléncia. Portanto,
as medidas dos processos internos estdo voltadas para aqueles que permitem a organizagao:
atrair e reter clientes em segmentosavo de mercado; e satisfazer as expectativas dos
acionistas em relacdo a retornos financeiros.

As abordagens tradicionais de medi¢do de desempenho buscam o monitoramento e a melhoria
dos processos existentes. O BSC, além disso, permite a identificagdo de processos novos, que
s80 criticos para a 0 alcance dos objetivos financeiros e dos clientes, ou sgja, para 0 SUCeSso
da estratégia da empresa.

Tanto para as organizagbes governamentais e sem fins lucrativos como nas organizacoes
privadas, a perspectiva dos processos internos tem os mesmos objetivos, ou sgja, identificar os
processos internos que sdo criticos para a organizacdo e monitora-los. Nas organizacOes
privadas, porém, o objetivo final é a aumentar os ganhos financeiros dos acionistas, enquanto
gue nas organizagdes governamentais e sem fins lucrativos é a satisfacéo dos clientes.

A quarta e Ultima perspectiva do BSC é a do aprendizado e crescimento trata da infra
estrutura da empresa, visando o crescimento e melhoria alongo prazo.

Enfatizando a importancia da infra-estrutura da empresa em um quadro de intensa competi¢éo
nos dias de hoje e para o futuro, Kaplan e Norton (1997) colocam que “é improvéavel que as
empresas sgjam capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos
internos utilizando as tecnol ogias e capacidades atuais’.

Os objetivos financeiros, do cliente e dos processos internos s serdo atingidos se a empresa
tiver uma infra-estrutura que apoie esses objetivos e que provenha das pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. Entretanto, nem sempre as capacidades da infra-estrutura
estdo adequadas aos objetivos estabel ecidos. No BSC essa adequagéo é feita com os objetivos
da perspectiva do aprendizado e crescimento, isto €, com o investimento em capacitacdo para
os empregados, com a melhoria da tecnologia da informagdo e dos sistemas e com o
alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais (KAPLAN e NORTON, 1997).

A gestdo das acOes estratégicas definidas dentro dessas quatro perspectivas € feita pelo
acompanhamento das medidas e indicadores de desempenho. Além disso, essas medidas
servem “para articular a estratégia da empresa, para comunicar esta estratégia e para gjudar a
alinhar iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade de
alcancar uma meta comum” (KAPLAN e NORTON, 1997). Esse processo, segundo os
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autores, é continuo e inicia com a definicio da missdo da organizacdo (KAPLAN e
NORTON, 2000), conforme mostrado na Figura 2.

Misséo
Por gue existimos
Valores Essenciais
Emque acreditamos
Visdo
O gue queremos ser
Estratégia
Nosso plano dejogo
Balanced Scorecard
Implementacéo e foco
BSC In|C|at|vas§strateglcas
O gue precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que eu preciso fazer

J

Resultados Estratégicos

Forcade Trabalho

Acionistas Satisfeitos| [ Clientes Encantados Processos Eficazes .
Motivada e Preparada

Figura 2. Traducdo da missdo em resultados estratégicos. Fonte: (KAPLAN e NORTON,
2001)

1.2 Implantacéo do BSC

Em relacdo a implantagcdo do BSC, os autores afirmam que ha uma incoeréncia entre a
formulacéo e a implementagdo das estratégias, e que isso ocorre devido as barreiras criadas
pelos sistemas gerenciais tradicionais, que foram feitos para: criar e comunicar a estratégia;
alocar recursos, definir metas e direcOes; e fornecer feedback. As barreiras identificadas
podem ser superadas com a integracdo do BSC com novo sistema de gestéo estratégica. Sao
elas. visdes e estratégias ndo executadas; estratégias ndo associadas as metas, estratégias ndo
associadas a alocacdo de recursos; e feedback tatico, ndo estraégico (KAPLAN e NORTON,
1997).

Além das barreiras citadas acima, algumas falhas estruturais e organizacionais dificultam a
implantacdo do BSC. Dentre as falhas estruturais temse medidas que mostram a eficiéncia
passada das estratégias da empresa; sdo Uteis para controlar, mas ndo para comunicar o
andamento delas, aém de ndo permitir gjustes. Em relacdo as falhas organizacionais, autores
citam: delegacdo do BSC a uma equipe de nivel gerencia médio; utilizacdo de indicadores
inadequados a empresa; e criacdo de sistemas de informagdo para geracdo de indicadores.

As pessoas que participam do processo de implantacdo do BSC possuem papéis criticos nesse

processo, uma vez que estédo colaborando para a implantagdo de uma mudanca radical na
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filosofia gerencial da organizacdo. As seguintes caracteristicas sao desgjavels a essas pessoas.
(1) ter tota compreensdo e estar interiormente motivado pelo novo foco nos objetivos
estratégicos de longo prazo; (2) ser capaz de educar a equipe executiva e orientar a traducéo
da estratégia em objetivos e indicadores especificos de maneira néo ameacadora e de forma a
ndo desencadear reactes defensivas; (3) comprometimento e tempo da equipe executiva; (4)
acesso fécil ao executivo principal; e (5) facilidade de comunicacdo (KAPLAN e NORTON,
1997).

O Quadro 1 sintetiza os problemas que inibem o desenvolvimento de organizagoes
focalizadas na estratégia apresentados por Kaplan e Norton (2001 apud SOARES JUNIOR,
2003).

Questde | ApGs processos de fusdes e aguisicOes, envolvendo mudancas de controle e
sde |mudancas de lideranca, as organizagdes, por vezes, retrocedem aos sistemas
transica | gerenciais tradicionais, quando ainda ndo experimentaram os beneficios da

0 organizacdo focalizada na estratégia.

As deficiéncias no projeto, geramente, estdo associadas a adog¢do de poucos ou,
em outros casos, de um excesso de indicadores, sem equilibrio entre os
Questde | indicadores de ocorréncia e tendéncia.

sde |[Normamente, sdo organizacOes, cujos scorecards ndo contam a historia da
projeto |estratégia. Sdo aplicagdes pontuais e localizadas do conceito, sem o
compartilhamento de processos gerenciais de alto nivel, tanto na aplicacdo como

narevisdo e feedback.

As causas mais comuns de fracasso na implementagdo do BSC néo séo falhas de
projeto, mas deficiéncias Nnos processos organizacionais.
“1- falta de comprometimento da ata administracéo;
QuestGe | 2- envolvimento de muito poucas pessoas;

sde | 3- encastelamento do scorecard no topo;
processo | 4- processos de desenvolvimento muito longos, 0 BSC como projeto de
mensuracao de ocasido Unica;

5- tratamento do BSC como projeto de area de sistemas;

6- contratacdo de consultores inexperientes;
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~__ 1

7- implementagdo do BSC apenas para fins de remuneracgo.” Kaplan e Norton
(2001, p. 369)

Quadro 1. Problemas no desenvolvimento de organizacOes focalizadas na estratégia. Fonte:
(SOARES JUNIOR, 2003)

Segundo Epstein e Manzoni (1998), a implantacdo do balanced scorecard é um processo

dificil porque significa introduzir uma mudanca na organizacdo e mudancas afetam a
disponibilidade de informagdes relacionadas com o desempenho organizacional, o que pode
representar uma ameaca a0 processo, principalmente se houver mudanca no equilibrio do
poder na organizacdo. Os autores afirmam que sistemas de medicdo mal projetados e a
dificuldade de implanté-los sdo as duas principais razdes de falhas na implementacdo do
balanced scorecard.

Schneiderman (1999) reforca a tese de que o balanced scorecard implica mudanca
organizacional e acrescenta que as organizagdes somente mudam quando empregados
compartilham a propriedade das metas e dos meios. Para ele, entretanto, as razdes para a
maioria das falhas na implementacdo do balanced scorecard séo:

(1) as varidveis independentes (ndo financeiras) sdo identificadas incorretamente como
direcionadores primérios da satisfacdo futura dos stakeholders. Isso ocorre porque 0s
requerimentos de stakeholders ndo proprietarios, tais como empregados, clientes,
fornecedores, comunidades e até futuras geracfes dificultam a identificacdo das medidas que
tém maior peso para a organizacdo, que séo as medidas financeiras;

(2) as medidas sd0 mal definidas. A falta de experiéncia em definir medidas n&o financeiras
contribui paraisso. O autor classifica as medidas como de resultados, mais Uteis aos gerentes,
e de processos, mais utilizadas pela equipe de melhoria por permitir identificar os pontos onde
as melhorias terdo maior impacto. Ainda segundo o autor, as boas medidas sdo aquelas que:
(a) sdo uma procuracdo confiavel para a satisfacdo dos stakeholders; (b) sdo orientadas para
fraguezas ou defeitos (idea que tenha valor zero) e avaliagdo continua; (c) sdo simples e facil
de entender; (d) tém definicdo operacional bem documentada, precisa, consistente,
apropriadamente regulada e metrologicamente solida; (€) sdo oportunas e acessiveis para
aqueles que podem melhor usé-las; (f) sdo ligadas ao sistema de dados, o que facilita a
identificacdo das causas centrais das lacunas nos resultados do scorecard; e (g) tém um
processo formal para revisdo e refinamento continuos.

(3) as metas sdo negociadas ao invés de basearemse nos desejos dos stakeholders, nos limites

fundamentais do processo e na melhoria das capacidades dos processos. E necessario ter

REAd — Edicdo 41 Vol. 10 No. 5, set-out 2004 9



Fatores que interferem na implantacéo de um modelo de gestéo estratégica baseado no
Balanced Scorecard: estudo de caso em uma ingtituicéo publica

metas baseadas no conhecimento dos meios que seréo utilizados para atingi-las visando a ndo
criacdo de metas inferiores ou superiores a capacidade da organizacdo;

(4) ndo ha sistema organizado que quebre as metas de alto nivel em subprocessos de nivels
inferiores onde melhorias reais das atividades ocorrem, dificultando o alinhamento das metas
intermediarias e das atividades dos empregados com as metas de alto nivel;

(5) n&o uso do estado da arte em melhoria de processo. Isso tem levado muitas empresas
fazerem melhoria de processo por meio de tentativas e erros ao invés de usar as métodos
cientificos existentes; e

(6) falta de ligagdo entre os lados financeiro e o ndo financeiro no scorecard. A ligacdo das
varidveis dependentes (financeiras) com as independentes (ndo financeiras) numa relacdo de
causa e efeito garante que o0 sucesso dos indicadores ndo financeiros represente 0 sucesso do
negocio.

Para Roest (1997), alguns pontos fundamentais, chamados de “regras de ouro”, devem ser
observados na implementacdo do balanced scorecard: (1) ndo existe uma solucéo padréo:
todas as empresas sdo diferentes; (2) o apoio da alta administracéo é essencial; (3) a estratégia
€ 0 ponto de partida; (4) os objetivos e medidas devem ser limitados e equilibrados, porém,
relevantes; (5) o intervalo de tempo entre andlise e implementacdo ndo pode ser muito longo
nem muito curto; (6) adotar abordagens top-down e bottom up; (7) o balanced scorecard
sugere forte ligagcao entre sistemas de informagdo e medi¢do do desempenho; (8) considerar
0s sistemas de comunicacdo como ponto de partida; (9) considerar o efeito dos indicadores de
desempenho no comportamento; e (10) nem todas as medidas podem ser quantificadas.
Guilherme e Goldszmidt (2003), a partir de uma revisao de literatura, identificaram quatorze
fatores criticos para a implantacéo do balanced scorecard, os quais foram divididos em dois
grupos. fatores organizacionais e fatores relacionados ao processo de implantagdo e uso do
BSC. Os fatores criticos do primeiro grupo, relacionaramse a processos organizacionais,
cultura organizacional, estratégia e sistemas de informagdo. O segundo grupo apresentou
fatores como: consciéncia da real finalidade do projeto e do esforco necessario; lideranca e
apoio da ata administracdo; equipe de projeto; individualizacdo do projeto; abrangéncia do
projeto e projeto piloto; elaboracdo dos indicadores, simplicidade; comunicacdo e

disseminacdo; dindmica da aplicagdo do BSC e integracdo com 0s processos gerenciais.

2. Metodologia da Pesquisa

REAd — Edicdo 41 Vol. 10 No. 5, set-out 2004 10



Eduardo Santos Galas & Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa exploratéria e descritiva. Exploratéria
porque visa levantar questdes e hipbteses para futuros estudos e descritiva porque pretende
descrever os fatos e fendbmenos de determinada realidade.
Segundo Gil (1994) a pesguisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-1o mais explicito ou a construir hipéteses
para estudos futuros. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como principal objetivo o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes. Ainda segundo 0 mesmo autor, a
pesquisa descritiva busca, primordialmente, descrever as caracteristicas de determinado
fendbmeno e estabel ecer possiveis relacdes entre variavels.
Os procedimentos metodol 6gicos adotados seguiram o ciclo da pesquisa social apresentado
por Minayo (1994). A autora divide este ciclo em trés fases: exploratoria, trabalho de campo e
andlise ou tratamento do material. Sobre a fase exploratéria da pesquisa, a autora diz que esta
fase
[...] €80 importante que elaem si pode ser considerada uma Pesquisa
Exploratéria. Compreende a etapa de escolha do tépico de
investigacdo, de delimitacdo do problema, de definicdo do objeto e
dos objetivos, de construcdo do marco tedrico conceitual, dos
instrumentos de coleta de dados e da exploracdo do campo
(MINAY O, 1994).
A escolha do temada pesquisa ocorreu em funcdo do pesquisador ter participado do processo
de implantacdo do modelo de gestéo estratégica, em uma das Unidades da empresa estudada.
Apoés esta etapa, foram realizadas pesquisas bibliografica e documental para o delineamento
do objeto de estudo e construcdo do marco tedrico. A pesquisa bibliogréfica é uma etapa
importante da pesquisa, uma vez que ela € “um apanhado geral sobre os principais traba hos
ja realizados, revestidos de importancia por serem capazes de fornecer dados atuais e
relevantes sobre o tema’ (LAKATOS e MARCONI, 1999).
A pesguisa de campo caracterizouse por um estudo de caso na Empresa Brasileira de
Pesguisa Agropecuaria (Embrapa). De acordo com Yin (1994), o estudo de caso possibilita a
investigacdo profunda de uma organizagdo, com o objetivo de testar a validade das hipoteses
ou questbes de pesqguisas construidas a partir de um referencia tedrico. Além disso, € um
modo de pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporéneos em seu contexto real,
guando os limites entre fendmeno e o0 contexto ndo estdo claramente definidos, e no qual sdo

utilizadas diversas fontes de evidéncia.
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Como instrumento de coleta dos dados, foi utilizado um questionario semi-estruturado,
contendo 25 perguntas fechadas e 3 abertas. Com as perguntas fechadas buscou-se coletar
informagdes sobre quatro categorias empiricas: (1) situacdo do MGE na Unidade; (2) perfil do
gerente do modelo; (3) participacéo da chefia da Unidade no MGE; e (4) perfil dos gerentes
de objetivos estratégicos. As perguntas abertas buscavam identificar, com ordem de
prioridade, os fatores que influenciaram positiva e negativamente a implantacédo do MGE na
Unidade, bem como o registro do pensamento do entrevistado sobre 0 modelo e seu processo
de implantago.

A Ultima etapa da fase exploratéria da pesguisa € a exploracéo do campo. Para Minayo (1994)
esta etapa contempla as seguintes atividades: escolha do espaco da pesquisa; escolha do grupo
de pesquisa; estabelecimento dos critérios de amostragem; estabelecimento de estratégia de
entrada em campo.

A populagéo da pesquisa foi formado por 31 das 40 Unidades Descentralizadas da empresa,
uma vez gue nove ndo estavam presentes na relacéo disponibilizada na Intranet da Embrapa
Sede. Como estratégia de entrada em campo, utilizou-se a Internet para o envio dos
guestionarios via e-mail.

A segunda etapa do ciclo da pesquisa (MINAY O, 1994) compreende ao trabalho de campo. A
autora entende campo ha pesquisa qualitativa como “o recorte espacial que corresponde a
abrangéncia, em termos empiricos, do recorte tedrico correspondente ao objeto da
investigacdo”. Nesse contexto, o trabalho de campo representa uma fase essencial da pesquisa
gualitativa, pois € o momento do encontro entre o tedrico e o empirico.

Realizada no periodo de 10 de julho a 17 de agosto de 2003, afase da pesquisainiciou com o
envio dos questiondrios a 31 gerentes do MGE das Unidades da Embrapa. O gerente do MGE
foi escolhido para responder o questiondario em fungcdo de ser a pessoa que trabaha
diretamente com 0 modelo e com os gerentes de objetivos, aém de ser o responsavel pela
implantagdo. Apenas dez Unidades responderam, correspondendo a uma amostra de 32,26%
da populacdo. Foi enviado, via e mail, um outro questionério, formado apenas pelas questdes
abertas, a0 coordenador de todo processo de implantagdo do MGE, cujo objetivo era
confrontar o resultado da pesguisa com a visdo de quem participou da implantacéo em toda a
empresa.

Na fase da andlise ou tratamento do material, os pesquisadores objetivam ultrapassar as
incertezas relativas ao objeto de estudo; enriquecer a leitura permitindo a ultrapassagem do
olhar imediato e a compreensdo de significacfes, a integracdo das descobertas, ou sga,

ampliar a compreensdo de contextos (MINAY O, 1994).
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Nessa fase foi feita a tabulagdo e anadlise dos dados obtidos nos questionérios. Utilizouse dos
recursos da planilha eletrénica Excel para verificar a correlacdo estatistica entre algumas
respostas das questdes fechadas. Em relacéo as questdes abertas, este software foi utilizado
apenas para classificacdo das respostas as questdes sobre os fatores que influenciaram na

implantacdo do MGE. A analise e discussdo dos dados encontramse no item 4 deste estudo.

3. Plangjamento e Gestdo Estratégicos da Embrapa
Para que se possa entender o modelo de gestéo estratégico da Embrapa e seu processo de
implantacdo, objeto deste estudo, serdo apresentadas algumas informacbes sobre o

plangjamento estratégico e sobre o instrumento de gestdo estratégica, o MGE.

3.1 Plang amento Estratégico da Embrapa
A Embrapa é uma empresa publica que tem como missdo “viabilizar solugbes para o
desenvolvimento sustentavel do agronegécio brasileiro por meio de geracdo, adaptacdo e
transferéncia de conhecimentos e tecnologias em beneficio da sociedade” (EMBRAPA,
2002). Suavisdo é
Ser uma empresa de referéncia no Brasil e no exterior, reconhecida
pela
- Exceléncia de sua contribuicao técnico-cientifica;
- Capacidade de catalisar e viabilizar parcerias e novos negoécios de
base tecnol dgica;
- Capacidade de oferecer solugbes adequadas e oportunas para o
mercado e para a sociedade; e
- Estrutura leve e agil, concentrda na atividade-fim (EMBRAPA,
2002).
Desde 1989, ela vem desenvolvendo acdes para elaborar e executar um plangjamento
estratégico gque permita o acompanhamento das mudancas do ambiente externo. Sobre o inicio
desse plangjamento estratégico na Embrapa, Gollo e Castro (2001) relatam que
No final da década de 80 a Embrapa elaborou o documento
"Plangamento estratégico: conceitos e metodologia para sua
formulagdo” (Freitas Filho, 1989) e internalizou, pela primeiravez em
sua cultura, os principios do plangamento estratégico como

instrumento de tomada de decisfes as alteractes nos ambientes social,
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politico e ingtitucional do pais; as mudancas nos paradigmas
cientificos e tecnol6gicos; e em processos de plangjamento e gestao
empresarial.
Ao andisar a evolucdo da histéria gerencial da Embrapa nos Ultimos dez anos, por meio de
documentos institucionais publicados, e tomando por base a literatura sobre estratégia, 0s
autores concluiram que
A edtratégia gerencial da Embrapa pode ser vista como um plano
adinhado as necessidades e potenciadlidades do seu ambiente
institucional, mas também como um padr&o em raz&o de considerar 0
aprendizado como importante para o atendimento de suas demandas
emergentes. A gestdo estratégica da Embrapa, considerando o
contexto das Escolas de Pensamento Estratégico, estd baseada,
fundamentalmente nas escolas do Design, Plangamento e
Aprendizado, ndo significando com isto que, em algum momento, em
maior ou menor dimensdo, ndo sejam consideradas as demais escolas
(GOLLO e CASTRO, 2001).
Os autores concluiram, também, que a estratégia como um plano ocorre em funcdo da
Embrapa exercer atividades de pesguisa agropecuaria, 0 que requer plangjamento de médio e
longo prazos, com elevado grau de incertezas, em um ambiente dindmico. Ja a estratégia
como um padrdo ocorre em funcéo de ser um 6rgéo publico, “o que influencia que esteja em
constante aprendizado e preparo para o atendimento de demandas emergentes e eventuais, 0
que Ihe forca a ter respostas répidas aos desafios que se apresentam no decorrer da execucao
de seus planos formais’ (GOLLO e CASTRO, 2001).
A Figura 3 representa o modelo de gestéo estratégica adotado pela Embrapa, frente as Escolas
de Estratégias propostas em Mintzberg (2000).
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Figura 3. Modelo de Gestéo Estratégica. Fonte: (GOLLO e CASTRO, 2001)

3.2 Modelo de Gestao Estratégica da Embrapa
Desde o inicio do plangjamento estratégico na Embrapa, varias acfes tém sido desenvolvidas

para aprimorar o processo de formulagdo e execucdo das estratégias. Apesar disso, “0
processo de Plangiamento Estratégico, mesmo estabelecendo uma direcdo, tem se mostrado
deficiente na implantacdo das agOes estratégicas, isto €, daguelas agOes que efetivamente
conduzem a Empresa ao estado futuro desgjado” (FRESNEDA, 2002). Visando buscar uma
solucdo que melhorasse a implantacdo dos planos estratégicos, em 1997, a empresa iniciou
um projeto piloto na Embrapa Agroindustria de Alimentos, Unidade da empresa localizada no
Rio de Janeiro, com o intuito de testar e adaptar o balanced scorecard. O resultado desse
projeto foi 0 Modelo de Gestéo Estratégica, objeto de estudo desse trabal ho.

O MGE é um instrumento de gestdo que propicia 0 gerenciamento estratégico de forma
integrada e holistica (FRESNEDA, 2002) e permite a0 Conselho de Administracéo e a
Diretoria- Executiva acompanhar, em termos operacionais, a implantagédo do Plano Diretor da
Embrapa (PDE) e dos Planos Diretores das Unidades (PDU).

Foi implantado com os objetivos de: traduzir a missdo, visao e 0s objetivos da Embrapa em
iniciativas e agles estratégicas; permitir a vinculagdo das metas institucionais, previstas no
Plano Diretor, as metas das Unidades Descentralizadas (UD), Unidades Centrais (UC),
equipes e pessoas, e criar indicadores de desempenho para monitoramento continuo do
desempenho da empresa e, se necessario, corrigir os rumos a serem seguidos (EMBRAPA,

2000).
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O MGE possui em sua estrutura quatro perspectivas, seguindo o padréo do BSC: institucional
e financeira; clientes; processos internos; e aprendizado e crescimento, esta Ultima com énfase
em recursos humanos e informacdo. Foi criada a perspectiva institucional e somada a
perspectiva financeira, em fungdo de a empresa ser uma instituicdo sem fins lucrativos e com
objetivos sociais.
Cada perspectiva possui um tipo de contetido especifico que serve de guia para aimplantacéo
do modelo na Embrapa como um todo:
- Na Perspectiva Institucional e Financeira, os Objetivos Estratégicos
e suas respectivas Iniciativas estardo dirigidos para avaiar e
incrementar 0 impacto social, econdmico e ambiental, ampliar a
captacdo de recursos financeiros, privilegiando fontes externas ao
Tesouro, incrementar a contribuicdo da Embrapa na formulacéo de
politicas publicas para 0 agronegocio e C&T e aprimorar a imagem
de excelénciainstitucional, com énfase em P&D.
- Na Perspectiva Clientes, os Objetivos Estratégicos, através de
métodos, comportamentos, Iniciativas e processos, buscam implantar
a administracdo de marketing na empresa, aperfeicoar o processo de
transferéncia de tecnologia a0 mercado, reforcar as parcerias e a
execucdo de produtos e servicos com qualidade, e aprimorar 0s
projetos de P& D, tornando-os mais voltados para os clientes.
- Na Perspectiva Processos Internos, o conteddo foi no sentido de
implantar ou redesenhar processos de trabalho que aumentem a
eficiéncia e a efetividade operacional, especialmente relacionados a
gestéo de custos, gestdo de infra-estrutura, implantar o processo de
protecdo intelectual, melhorar o processo de comunicagéo interna,
integrar as Estratégias e acdes das Unidades de Pesquisa e as
politicas de pesquisa & desenvolvimento, comunicagdo institucional
e mercadologica com as diretrizes e normas de negocios de
tecnologia.
- Na Perspectiva Aprendizado e Crescimento, a Embrapa depende da
capacidade de trabalho e do conhecimento dos seus recursos
humanos, os quais precisam ser captados e gerenciados para que a

Organizacdo redlize sua Visdo e Missdo. Nesta Perspectiva estéo
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Objetivos Estratégicos que dimizam o aumento da motivacdo e a
valorizagdo dos recursos humanos, profissionalizacdo, capacitacéo e
formacédo para ampliar as competéncias. Também, nesta Perspectiva,
sdo colocados Objetivos Estratégicos ligados a melhoria na gestéo da
informacdo, tanto as gerenciais como as técnico-cientificas, que
serdo ferramentas de promogdo do aprendizado e desenvolvimento
permanente em toda a Empresa (EMBRAPA, 2002)
Além das perspectivas, 0 MGE possui quatro temas estratégicos que servem de transicéo entre
a Vvisdo e os objetivos estratégicos. Eles compdem a parte essencial da visdo da Embrapa, sdo
eles: orientagdo para 0 mercado; inovagdo e qualidade em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D); exceléncia em gestdo institucional; e reconhecimento institucional. Cada tema
estratégico possui um conjunto de objetivos estratégicos, e estes um conjunto de atividades e
acOes estratégicas necessrias para a realizagdo da visdo (EMBRAPA, 2000). Esses objetivos
também estdo relacionados as quatro perspectivas, formando uma teia de relacionamentos
(Figura 4).

Orientagdo parao ~ . Exceléncia em gestédo Reconhecimento
mercado ez SELE lieknlseERA D ingtitucional institucional
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B S econdmico e excdéncia
c =
.g § ambiental institucional
% E apta;éo de 3 Formulaggo de
Z L recUrsos polltlcas
- publicas
Admi n|stra;ao
B de marketi ng
o |8 Trmsferenma,
distribuicdo e H'OJ etosP&D
promdcéo
L

)

o 12

c 10 - - Integragio

E _ Protecéo | ntegrq;ao P&D/Negécio Comun|

I i ntel ectual entre Unldades comuni i nterna

Q 5

3 4

1 Gestdo de Efetividade Gestéo da

8 custos Operacional infra-estrutura

[ .
¢ 18 19
§, %‘ 1 Gestéo da Competéncias I\\/Aa?g;lécmaé
g e informaczo ehabilidades RHB‘;
2%
o9
80
<

Figura 4. Diagrama do Modelo de Gestéo Estratégica. Fonte: (EMBRAPA, 2000)
O diagrama idedlizado pela Embrapa (Figura 4) para comunicar o MGE a todos os
colaboradores € formado por uma teia de objetivos estratégicos interligados e distribuidos nas

quatro perspectivas e nos quatro temas estratégicos. A linha que liga os objetivos representa a
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relacdo de dependéncia entre os objetivos, indicando que acbes executadas em um objetivo
tem efeito no outro. Os temas estratégicos e 0s objetivos estratégicos de nimeros 1, 6, 7, 8 e
9, que estdo diferenciados no diagrama, sdo responsaveis pela integracdo entre o MGE
Corporativo e 0 MGE das Unidades, ou sgja, pelo alinhamento estratégico da empresa.

Assim como o BSC, o MGE € o instrumento de gestdo que conecta o Plano Diretor da
Embrapa (PDE) ao Plano Diretor da Unidade (PDU) e este as atividades dos empregados.
Esse ainhamento ocorre a partir da integracdo de diversos componentes do processo de
gestdo da empresa, como: Plano de Acéo Estratégico (PAE); Plano Anual de Trabalho (PAT);
Sistema Embrapa de Plangamento (SEP), onde estdo presentes os projetos e subprojetos de
pesquisa; Sistema de Avaliagdo da Unidade (SAU); Sistema de Avaliagdo e Premiagdo por
Resultados (SAPRE); e Sistema de Plang amento, Acompanhamento e Avaliacdo dos
Resultados do Trabalho (SAAD). A Figura 5 apresenta 0 processo de gestdo estratégica na
Embrapa e mostra como ocorre a integragcao desses elementos.

PAE Programas
— \73'? V.PP%D '\SEE Perfodo da do SEP SAAD
1Sa0 1S20 S Visio PAT
A

A A

INTEGRACAO
4 Tema Estratégicos

5 Oes Comuns SAU
MGE SAPRE
Corporativo Avaliaggo das Uds/UCs ‘
< FEEDBACK <« l

Figura 5. Processo de Gestdo Estratégica. Fonte: (EMBRAPA, 2000)

O processo de implantacdo do modelo foi gradativo. Apos teste e adaptacdo do modelo, feitos
no periodo de 1997 a 1999, foi elaborado o MGE Corporativo, que tem como base o |11 Plano
Diretor da Embrapa. Desse processo foram elaborados os objetos do modelo como:  Vvisao;
temas estratégicos; objetivos estratégicos; indicadores de desempenho; iniciativas, e acdes
estratégicas. Esses dois Ultimos objetos compdem o Plano de Acéo Estratégico (PAE) da
Unidade.

Depois dessa primeira etapa, trés Unidades Descentralizadas foram selecionadas para testar a
metodologia: Embrapa Gado de Leite, Embrapa Agroindustria Tropical e Embrapa Semi
Arido. O Plano Diretor da Unidade, o plano de trabalho da chefia e os principais
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direcionamentos de P&D serviram de base para a construcdo do modelo. Depois da
consolidagdo nessas trés Unidades, o0 modelo de gestéo foi sendo implantado nas outras
Unidades. Nesse momento, o gerente do modelo, chamado de arquiteto por Kaplan e Norton
(1997), e os gerentes de objetivos estratégicos receberam treinamentos para a conducéo do
processo na Unidade.

A comunicagdo do MGE Corporativo aos empregados foi feita por meio de
videoconferéncias, artigos no jornal interno, palestras para chefes de Unidades, documentos,
cartazes e oficinas de desenvolvimento gerencial, realizadas para os gerentes de objetivos
estratégicos.

Para ainformatizagcdo do MGE, foi desenvolvido pela propria Embrapa o Software de Apoio a
Modelagem Estratégica (SAME) que tinha como objetivos: gerar relatérios sobre cada etapa
da gestéo estraégica, mostrando desta forma o nivel de desenvolvimento dos Modelos de
Gestéo e possibilitando a identificacdo dos problemas imediatamente; prover um banco de
dados para permitir consultas e atualizagbes dos objetos de modelagem estratégica; e,
disseminar as informagdes, via rede, agilizando e proporcionando melhoria de qualidade dos
resultados e diminuicdo do tempo de construcdo do MGE. Recentemente esse software foi

substituido por outro, baseado em tecnologia WEB, chamado WEBMGE.

Todo o processo de implantagdo do MGE na Embrapa — concepcéo, plangjamento,
treinamento, apoio financeiro, comunicagdo e avaliagdo — foi gerenciado e patrocinado pelo

Departamento de Organizacédo e Desenvolvimento (DOD).

4. Resultados da Pesquisa

A andlise dos dados obtidos com os questionarios serd dividida em trés partes. (1) anaise
descritiva das questbes fechadas, as quais permite identificar da situacéo do MGE nas
Unidades; (2) andlise dos fatores que interferiram na implantacdo do modelo; e (3) andlise
destes fatores em relacéo as questfes fechadas.

4.1 Situagdo do MGE nas Unidades

Para a identificagdo da fase em que se encontra a implantacdo do MGE, foram apresentadas
cinco opgoes: (1) ndo implantado; (2) Implantado, mas sem execugdo do PAE; (3) Implantado
e com o PAE em execucéo; (4) Implantado e com Indicadores de Desempenho analisados; e
(5) Todas as fases anteriores ja cumpridas e executando novo PAE. O Gréfico 1 mostra que
cinco das dez Unidades pesquisadas (50%) estdo com o MGE implantado, entretanto o Plano

de Acdo Estratégico ndo esta sendo executado. Mostra também gue apenas uma ja analisou 0s
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indicadores de desempenho. Esta variavel permite visualizar o estagio de evolucdo do
processo de implantacdo do MGE nas Unidades da empresa e serve, também, como parametro
para andlise das outras variaveis, bem como dos fatores que interferiram no processo. A partir
desses dados, pode-se perceber que a empresa encontrou dificuldades para a implantagéo de

um modelo de gestdo baseado no balanced scorecard.

FASES DE IMPLANTAGAO

40% Implantado, mas sem execugio do PAE

O Implantado e com o PAE em execucéo

10% 0O Implantado e com Indicadores de Desempenho
analisados

Gréfico 1. Fases de implantacdo do MGE.

Em relacdo ao tempo de implantagdo do MGE, as primeira Unidades iniciaram a implantagéo
em 1999 e as Ultimas em 2001. Os dados n&o indicaram uma correlacdo positiva entre tempo e
fase. O coeficiente de correlacdo encontrado foi de —0,583874, o que indica a existéncia de
correlacdo entre eles, embora ndo seja uma correlacéo forte. Relevante, entretanto, € o fato de
ser uma correlacdo negativa, ou sgja, as Unidades que tém mais tempo de implantacdo estdo
nas fases iniciais do processo. O Gréfico 2 apresenta as fases e os tempos de implantacéo das
dez Unidades pesguisadas. Esses dados permitem inferir que nessas Unidades os fatores
negativos que influenciaram a implantacdo foram mais fortes que os positivos e que, ao longo
do tempo, enfragueceram, permitindo que o processo avancasse mais nas Unidades que

iniciaram aimplantacdo depois, ou sgja, as barreiras foram sendo removidas.
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Gréafico 2. Fase de implantacéo do MGE em relagdo ao tempo.
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A andlise dos dados relativos aos dez gerentes do MGE que responderam os questionarios,
mostra que todos ja leram sobre o BSC, oito j& participaram de treinamento em gestdo (80%),
mas que apenas seis participaram de treinamento sobre o MGE (60%). Dos quatro que néo
receberam treinamento, apenas um estd desde o inicio da implantacdo do MGE, o que mostra
gue houve uma preocupacdo com treinamento dos gerentes no inicio da implantagdo do
modelo (EMBRAPA, 1999).

Em relacdo aos gerentes de objetivos estratégicos, entretanto, apenas trés Unidades
informaram que todos haviam sido treinados. A participagdo ou ndo dos gerentes de objetivos
estratégicos em treinamentos ndo demonstrou ter interferido no andamento da implantacéo do
modelo.

O ainhamento do Plano de Ac¢do Estratégica com o Plano Diretor da Unidade foi analisado
utilizando-se a escala de Likert, que variou de “nenhum” (1) a “totalmente” (5). O
alinhamento entre o PDU e o Plano de Ac¢3o Estratégica obteve uma média de 3,6. indice
semelhante ao obtido em relacdo ao conhecimento que os gerentes de objetivos estratégicos
tém do PDU da Unidade, que foi de 3,9. Esses dados indicam que mesmo que todas as acoes
previstas no PAE fossem executadas, a missdo e a visdo da empresa ndo seriam totalmente
atingidas, uma vez que nem todas as agles estdo alinhadas com o plangjamento estratégico.
Este problema remonta as questdes de projeto apresentadas por Kaplan e Norton (2001), isto
€, “0s scorecards ndo contam a histéria da estratégia’.

Os dados relativos a freqiéncia com que as reunides de acompanhamento do MGE sdo
realizadas mostrou que cada Unidade adota a freqiiéncia que acha adequada. Ha variacdo de
quinzenal a semestral. Duas Unidades informaram n&o haver freguéncia definida. A
correlacdo entre a fregliéncia das reunifes e a fase de implantacdo mostrou que ha uma
correlagdo positiva (0,550387), embora ndo muito forte. Este coeficiente demonstra que
guanto maior a freqiiéncia de reunides mais o processo de implantacdo de desenvolve, ou sga,
mais feedback sobre o andamento do processo. O feedback foi outro ponto enfatizado pelos
autores do BSC como importante para 0 sucesso do modelo.

A interferéncia da estrutura hierérquica da empresa sobre o processo de implantagdo do MGE
foi outro item que se buscou verificar. As respostas a essa questdo foram divergentes. quatro
responderam que a estrutura ajudou, quatro responderam que nédo gjudou e trés responderam
gue ndo interferiu.

A quantidade de objetivos estratégicos de cada Unidade varia de 6 a 13. Em oito das dez

Unidades, esses objetivos foram implantados na mesma época. Apenas duas Unidades
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implantaram um objetivo estratégico por vez, entretanto a forma de implantagdo néo interferiu
na fase em que se encontrao MGE.

No documento que descreve o MGE (EMBRAPA, 2002) ha uma referéncia ao perfil desgjado
do gerente de objetivo estratégico, o qual ndo € observado em quatro das dez Unidades
pesguisadas. No entanto, os dados ndo demonstraram relacdo com o estagio de implantacéo
do modelo.

Com relacdo a ata direcdo da Unidade, buscouse verificar sua participacéo, bem como a
importancia que elada ao MGE. Verificouse que todas tém pelo menos um dos altos gestores
da Unidade que participa como gerente do modelo ou de objetivo estratégico. A correlacéo
entre 0 grau de envolvimento/apoio da chefia e a fase de desenvolvimento do modelo
apresentou um coeficiente de 0,586816, demonstrando haver uma correlagdo positiva, néo
muito forte entre eles.

Outra questéo relacionada a alta direcdo da Unidade e que apresentou muita variagéo, foi se
ela considera 0 MGE importante para atingir a visdo e misséo da Unidade. O coeficiente de
correlagdo desta questdo com o grau de envolvimento foi de 0,960943, demonstrando que o
envolvimento/apoio possui uma correlacdo positiva e muito forte com o fato de a alta direcéo
considerar 0 MGE importante para a Unidade atingir sua missdo e visdo. O Gréfico 3 mostra

0s dados dessas questoes.

O FASE
3 @ APOIO
IMPORTANCIA

A B C D E F G H | J
UNIDADES

Gréfico 3. Fase de desenvolvimento do MGE e envolvimento da ata diregéo.

4.2. Fatores que I nterferem na | mplantacdo do MGE

Para a identificacdo dos fatores que influenciaram a implantacdo do MGE nas Unidades,
foram feitas duas perguntas. a primeira solicitou que o gerente do modelo citasse cinco
fatores, em ordem decrescente de importancia, que mais contribuiram positivamente na
implantacéo do MGE; a segunda seguiu a mesma metodologia, mas relacionada aos fatores

gue interferiram negativamente.
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Adotou-se 0s mesmos procedimentos metodol 6gicos para os dois tipos de fatores. digitagdo
dos dados na planilha eletrénica Excel; agrupamento dos fatores por categoria; ordenacdo
decrescente de importancia; e classificagdo das categorias em ordem alfabética.

O Quadro 2 sintetiza as categorias que interferiram positivamente na implantagdo do MGE e
apresenta as quantidades citadas de cada categoria. Ressalta-se que o grau 5 é o mais
importante e que algumas unidades ndo citaram todos os cinco fatores. Ao todo seis fatores
ndo foram preenchidos.

A andlise da ultima coluna, que mostra a soma das quantidades pelos respectivos gaus de
importancia, permite afirmar que a equipe responsavel pela implantacdo do MGE foi o fator
gue mais contribuiu positivamente no processo, seguidos pelas proprias caracteristicas do
modelo e pelo envolvimento/apoio da chefia da Unidade. Dos trés principais fatores, dois
estdo relacionados com pessoas, ou sgja, a equipe envolvida com o modelo de gestdo tem
papel critico nesse processo (KAPLAN e NORTON, 1997; GUILHERME e GOLDSZMIDT,
2003).

GRAUADE TOTA TOTAL
CATEGORIASPOSITIVAS IMPORTANCIA . QT X
5141 3] 2|1 IMP

Equipe responsavel pelaimplantacdona | 2 71 3 1 2 15 51
Unidade
O MGE como instrumento de gestéo 1 11| 3 2 1 8 23
Envolvimento/apoio da chefiada 2 1| - 3 1 7 21
Unidade
Envolvimento/apoio da direcéo da 3 - - - - 3 15
Embrapa Sede
Envolvimento/apoio do Departamento de
Organizacao e Desenvolvimento (DOD) ) L2 ) ! 4 H
Estrutura administrativa 1 - 1 - - 2 8
PDU definido adequadamente 1 - - - - 1 5
Outros - - - 1 2 3 4
Inclusdo das atividades no SAAD - - 1 - - 1 3

Quadro 2. Categorias que interferiram positivamente na implantacéo do modelo.
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A andlise dos fatores que interferiram negativamente na implantacdo do MGE seguiu a
mesma metodologia dos fatores que contribuiram positivamente. O Quadro 3 mostra 0

resultado dessa andlise. Foram citados 46 fatores negativos.

GRAU DE TOTA TOTAL
CATEGORIASNEGATIVAS IMPORTANCIA QT x
1 2 3 4 5 ) IMP

Equipe responsavel pelaimplantacdona | 3 2| 4 2 3 14 42
Unidade
Envolvimento/apoio da chefia da 2 1 - 1 - 4 16
Unidade
Elaboracéo do projeto - 2 1 2 1 6 16
(estratégias/indicadores)
Culturada empresa 1 1 2 - 1 5 16
O MGE como instrumento de gestéo 1 1 (1 1 1 5 15
Sistema informatizado/integracéo 1 1 1 - - 3 12
Estrutura administrativa 1 - - 1 - 2 7
Envolvimento/apoio da diregéo da - 1 - - 1 2 5
Embrapa Sede
Processo de comunicacéo - 1 - - 1 2
Recursos financeiros - - 1 1 - 2
Sindicato 1 - - - - 1

Quadro 3. Categorias que interferiram negativamente na implantagdo do modelo.

Analisando o total ponderado dos fatores (Ultima coluna do Quadro 3) deduz-se que “Equipe
responsavel pela implantacéo na Unidade” foi o fator que mais interferiu negativamente no
processo, seguido por trés fatores com a mesma pontuagdo: o envolvimento/apoio da chefia
da Unidade, elaboracdo do projeto e a cultura da empresa.

Esses fatores mostram que algumas barreiras a implantacéo do balanced scorecard citadas
pelos autores referenciados, foram encontradas, tais como: perfil inadequado e falta de
comprometimento da equipe de implantagdo do modelo (KAPLAN e NORTON, 1997,
GUILHERME e GOLDSZMIDT, 2003); fata de apoio e envolvimento da alta administracdo
(KAPLAN e NORTON, 2001; ROEST, 1997; GUILHERME e GOLDSZMIDT, 2003); a
cultura da empresa dificultando as mudancas organizacionais (EPSTEIN e MANZONI, 1998;
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GUILHERME e GOLDSZMIDT, 2003); e, como consequéncia desses trés, questdes
relacionadas as estratégias e indicadores agrupados na categoria “Elaboracdo do projeto”
(KAPLAN e NORTON, 1997, 2001; ROEST, 1997; EPSTEIN e MANZONI, 1998;
SCHNEIDERMAN, 1999; GUILHERME e GOLDSZMIDT, 2003).

4.3 Fator es ver sus Questdes Fechadas

Nesta secéo sera feito o relacionamento dos fatores citados nas questes abertas com os dados
das questOes fechadas para a Unidade que mais avangou na implantacdo do MGE, bem como
para aguelas que estdo nos estagios iniciais do processo.

A Unidade que esta mais a frente no processo citou a adequada definicdo do PDU, o
envolvimento da chefia no processo e a criagdo de um modelo enxuto como os principais
fatores que contribuiram positivamente para 0 andamento do processo. Nesta Unidade foram
definidos oito objetivos estratégicos (a média é 10); o ainhamento do MGE com o PDU esta
no nivel 4 de uma escala de 1 a 5; se reline para acompanhar 0 modelo mensamente; o
gerente do model o esté desde o inicio e participou de treinamentos em gestéo e sobre o MGE,
além de ter leituras sobre o0 balanced scorecard; o empenho/apoio da chefiabem como o grau
de importéancia que foi dado ao MGE foi méximo; o perfil do gerente de objetivo estratégico é
observado quando da sua selecdo e todos receberam treinamento sobre o MGE.

Para a andlise das Unidades que ainda estdo na fase inicial da implantacdo, considerou-se
aquelas que informaram ter implantado o MGE, mas que ainda ndo estdo executando o Plano
de Acdo Estratégico. Cinco das dez Unidades pesquisadas estdo nesta fase. Os principais
fatores que dificultaram a implantagdo do MGE para essas Unidades estéo relacionados. ao
envolvimento/apoio da chefia; a estrutura hierdrquica; a agdes do sindicato; ap sistema
informatizado; e aos gerentes. De modo geral, caracterizam-se por possuirem nivel médio de
alinhamento entre MGE e PDU; baixa frequéncia de reunido; em apenas uma delas o gerente
do modelo esta desde o inicio; o empenho/apoio médio das chefias foi de 2,8, equivalente ao
grau de importancia que foi de 2,6; o perfil do gerente de objetivo estratégico ndo € sempre
observado no momento da selecdo e eles também n&o receberam treinamento sobre o MGE.
Percebeurse a auséncia de informagdo em relacdo a indicadores de desempenho, 0 que pode
sar explicado pelo fato de apenas uma Unidade ter chegado a0 estégio de andlise de
indicadores. Em funcao disso, fatores relacionados as questdes de projeto como: excesso ou
falta de indicadores e dificuldade de implementac&o de mecanismos de coleta de dados para

os indicadores ndo foram citados.
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Para verificar se os fatores identificados na pesguisa coincidiam com a opinido do responsavel
pelaimplantagdo do modelo de gestdo na Embrapa, foi aplicado um question&rio, via e-mail, a
esse responsavel. Segundo ele, 0 apoio do Diretor-Presidente ao projeto e o fato de ter sido o
primeiro projeto de mudancga organizacional na Empresa, construido e implantado de forma
democrética e participativa, foram os fatores positivos. Os que dificultaram a implantacdo
citados foram: o ndo envolvimento de parte das chefias de Unidades Centrais e
Descentralizadas por receio de perder o poder, conforme citado por Epstein e Manzoni
(1998); fdta de pensamento e acdo estratégica por parte desses gerentes, demora de uma
solucéo automatizada de suporte a0 MGE; e desinteresse na integracdo do MGE com outros

instrumentos de gestéo existentes.

Concluséo

Os estudos mostraram que metade das Unidades pesquisadas formularam o Modelo de Gestéo
Estratégica, mas ndo o implantaram, uma vez que ainda néo iniciaram a execucdo do Plano de
Acdo Estratégica. Retorna-se a questdo da formulacdo versus implantagdo citada no inicio
desse texto. O tempo como justificativa a ndo implantacéo ndo pode ser citado, uma vez que 0
coeficiente de correlagdo entre tenmpo e fase de implantagdo foi negativo, indicando que as
Unidades que iniciaram 0 processo depois estdo em estagios mais avancados.

Existem muitas barreiras a implantacdo de uma metodologia de gestéo baseada no balanced
scorecard, principamente se ndo existir na empresa uma cultura de gestéo estratégica no
quadro gerencial. Verificouse que os fatores que mais interferiram, tanto positiva como
negativamente, na implantacdo do Modelo de Gestdo Estratégica na Embrapa estdo
relacionados ao quadro gerencial em todos os nivels, sgja na alta direcdo da empresa, na
chefia da Unidade, no gerente do modelo ou nos gerentes de objetivos estratégicos.

Uma andlise das categorias positivas e negativas permite identificar que foram citados varios
fatores relacionados aos gerentes. De um total de 44 fatores positivos, 29 (65,91%) estdo
diretamente relacionados ao quadro gerencial. Em relagdo aos fatores negativos, 20 fatores
(43,48%) dos 46 citados também relacionam-se aos gerentes. Como citado anteriormente, as
pessoas envolvidas na implantacio do BSC possuem papéis criticos no processo. E importante
aandlise do perfil das pessoas envolvidas em relacdo as caracteristicas desejaveis apresentada
por Kaplan e Norton (1997).

Ainda segundo esses autores, as barreiras criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais
podem ser superadas pelo BSC, entretanto, como as Unidades pesquisadas ainda estéo nas

fases iniciais do processo, ndo foi possivel verificar se essa superacdo ocorreu.
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Observou-se que as Vvisdes e estratégias ndo sdo executadas e que, pelo nivel de alinhamento
entre PDU e MGE, as estratégias ndo estdo associadas as metas, indicando que os scorecards
ndo contam a histéria da estratégia.

Dos fatores que inibem o desenvolvimento de organizacdes focalizadas na estratégia, bram
identificados alguns relacionados as questbes de projeto e outros as questfes de processo.
Questdes de transi¢céo ndo foram mencionadas.

Apesar de ndo terem sido mencionados fatores relacionados as questdes de transicéo, a ata
direcdo da empresa esta preocupada com essas questdes. Periodicamente, por meio de selecéo
publica, ha mudanca nos gestores das Unidades Descentralizadas, o que pode interferir na
utilizacdo dos instrumentos de gestdo e, por consequéncia, na conducdo das acBes
estratégicas. Ciente desse problema, a alta direcdo da empresa esta revisando a “norma para
selecdo de chefes, de forma a introduzir no processo habilitatorio publico essa questdo
relevante dos novos tempos, que é a capacidade gerencia dos candidatos’ e investindo “no
aumento da capacidade gerencial dos dirigentes’” (EMBRAPA, 2003).

Com base nesta pesguisa, um estudo mais aprofundado sobre os fatores que interferem na
implantacdo de um sistema de gestdo baseado no balanced scorecard, em instituicoes
governamentais, enfatizando as questdes de transi¢céo gerencial, podem apresentar fatores néo
identificados neste trabal ho.

Espera-se com esse estudo, contribuir para o processo de implantagdo de um instrumento de
gestéo estratégica baseado no balanced scorecard, visando auxiliar as empresas a avancarem
da formulacdo para a implantacdo das estratégias, revertendo, assim, as edtatisticas

apresentadas no inicio desse estudo.
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