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Apresentacao

Este trabalho é uma descrigao sucinta do uso modificado do diagrama
elaborado por David P. Norton, para acompanhar e avaliar a implementacao
do Balanced Scorecard — BSC, que em 2002, foi inserido no Método MGE/
Acompanha e, posteriormente, testado numa das Unidades Descentralizadas
da Embrapa, durante o processo de acompanhamento da implementacao do
Modelo de Gestdo Estratégica da UD.

0O método MGE/Acompanha, desenvolvido em 2000, pela Equipe MGE, ao
ser ampliado com a inser¢do do uso modificado deste diagrama, possibifitou
medir, em termos percentuais, o nfvel de execugao dos Objetivos
Estratégicos e proporcionou a internalizagdo do conceito de “painel de
bordo”, desenvolvido no software Oracle BSC - OBSC.

Este documento destina-se aos interessados ou envolvidos em gestao
organizacional, em especial em Gestao Estratégica, que queiram obter
informagoes bésicas sobre métodos e experiéncias no acompanhamento da
implementacdo do método MGE da Embrapa.

Maria Luiza Falcao Silva
Chefe da Secretaria de Gestao e Estratégia



Sumario

ReSUMO e e 11
[0} 4 o Yo 13Tt To Y0000 13
Construcao e Implementacéao

do Método BSC na Embrapa..............ccccciiiiiiiiiiinnnn... 14
Acompanhamento - Método MGE/Acompanha.............. 20
Resultados ........oviiiiiiiiiiiicii e e e 23
00T Tod (U Yo 1. S 29
Referéncias .....ccooviiiiii e 30
ANEXO T i e 31
ANEXO 2 Lo e s 31
ANEXO 3 i 32
ANEXO G o e 33



Metodologia para
Acompanhamento da
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Resumo

A Embrapa, na intencdo de operacionalizar a gestao dos seus planos
estratégicos (Plano Diretor da Embrapa - PDE e Planos Diretores das
Unidades - PDUs) desenvolveu a metodologia Mogest para a implementacao
do seu Modelo de Gestdo Estratégica - MGE, no dmbito corporativo € de
suas 40 Unidades de Negdécio, com base na modificagdo do método
Balanced Scorecard — BSC de Kaplan. Posteriormente, apds a implementacao
dos MGEs, 1999 até os dias atuais, inicia-se e desenvolve-se a fase de
acompanhamento por meio da elaboragao do método MGE/Acompanha. Este
trabalho aborda, de forma modificada, o uso do diagrama elaborado por
Norton citado em Coutinho (2002), para acompanhar/avaliar a
implementagao do BSC para uma Organizagdo Orientada a Estratégia,
inserido no método MGE/Acompanha (2000) elaborado pela Equipe MGE,

e aplicado numa das Unidades de Negécio da Embrapa. Os resultados
mostraram a efici@ncia do método e proporcionaram a internalizagao do
conceito de “painel de bordo”, desenvolvido no software Oracle BSC —
OBSC.

Palavras-chave: Balanced Scorecard ~ BSC, implementacgao,
acompanhamento, MGE/Acompanha.
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Introducéao

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa, vinculada ao
Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, vem utilizando o
método de planejamento estratégice desde 1989, com vistas a elaboracado
de planos estratégicos, denominados internamente de Plano Diretor da
Embrapa — PDE (1999), escopo corporativo e Plano Diretor da Unidade -
PDU, escopo das Unidades de Negdcio, chamadas de Unidades
Descentralizadas - UDs. Na evolucdo do processo de planejamento
estratégico, a Empresa detectou a nacessidade de adotar um método efetivo
de gestdo do PDE (1999) e dos PDUs, visando tirar a estratégia do papel e
coloca-la em agdo. Como conseqiiéncia, a partir do segundo semestre de
1996, iniciaram-se os esforgos de adaptagdo e implementa¢3do do método
Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan (1996), objetivando a implamentagao e
a operacionalizagao do PDE (1996) e dos PDUs, como tamhém a
internalizacdo dos conceitos e implementagao do processo de gestao
ostratégica e a integrag8o dos instrumentos de gestdc existentes na
Empresa.

A adaptagdo do BRalanced Scorecard para a Embrapa foi desenvolvida
simultaneamente com a publicacdo do método por Kaplan (1996), e a partir
de um projeto-piloto executado numa das Unidades Descentralizadas da
Embrapa., a Embrapa Agroindtistria de Alimentos, em 1997. O resultado do

' Os pontos de vista expressos neste trabatho sao advindos da compilacdo das respostas dos
questiondrios respondidos pelos Gerentes de Objetivos Estratégicos do MGE.
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projeto-piloto consolida uma metodologia denominada Metodologia de
Construgao de Modelos de Gestao Estragégia ~ Mogest {1998-1999),
adaptada a realidade de uma instituicdo publica e de pesquisa - a Embrapa,
que deu origem ao Modelo de Gestao Estratégica - MGE. De 1999 a 2001, o
MGE foi estendido a toda a Empresa e, a partir de 2000, deu-se inicio ao
processo de acompanhamento do MGE naquelas unidades modeladas na
primeira e na segunda fase, com a aplicagdo da metodologia denominada
MGE/Acompanha (2000). O método aborda no biénio 2000-2001, o
acompanhamento do MGE por meio de questionarios aplicados aos Gerentes
de Objetivos Estratégicos — GOEs e do uso de ferramentas para a gestao da
informacdo, por meio dos Softwares de Apoio a Modelagem Estratégia -
SAME (1999}, banco de dados, WEBMGE (2000j, que integra, exscuta e
acompanha todos os MGEs em ambiente WEB e Oracle BSC - OBSC (2002)
que executa o processo de avaliacdo (painel de bordo).

A partir do segundo semestre de 2002, inicia-se a terceira fase do
MGE, com a inserg¢ao deste no Sistema Embrapa de Gestdo — SEG {2002),
em fase de implementagao.

Construcdo e Implementacéo
do Método BSC na Embrapa

A construgdo e a implementacdo do Modelo de Gestdo Estratégica da
Embrapa - MGE teve inicio em agosto de 1996, como resultado do
pés-doutorado de um pesquisador da Empresa, que na época exercia

suas atividades na Secretaria de Administragao Estratégica - SEA, atual
Secretaria de Gestdo e Estratégia — SGE, Unidade Central da administragao
responsavel pela gestao estratégica. O resultado desse trabalho foi
apresentado a Diretoria-Executiva — DE que, convencida dos beneficios que
a ferramenta poderia trazer para medir o grau de execucao da estratégia, o
cumprimento da missao e o alcance da visdo delineados no Plano Diretor,
aprovou o projeto. Na impossibilidade de contratagao de uma consultoria
externa, com know-how na construgdo, implementagdo e acompanhamento
do método BSC, formou-se uma equipe (Equipe MGE) composta de técnicos
da prépria Empresa, designada pela Diretoria-Executiva, com o objetivo de
executar um projeto-piloto numa das Unidades da Embrapa, para teste e
adaptagdo do método BSC. A primeira tarefa dessa equipe foi “vender” a
idéia para um conjunto de oito Unidades. A unidade candidata passaria pelo
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aprendizado de construir, em conjunto com a Equipe MGE, de forma
participativa, um instrumento de gestdo ajustado 3 sua cultura, valores e
caracterlsticas, que possibilitaria o planejamento, execu¢ao,
acompanhamento e avaliagdo das estratégias preconizadas em seu PDU
(Plano Diretor da Unidade).

Em 1997, a Embrapa Agroindustria de Alimentos, Unidade localizada no Rio
de Janeiro, com 140 empregados, aderiu ao processo aceitando funcionar
como um laboratério experimental para adaptar o método BSC aos valores,
cultura e forma de organizagao do trabalho da Empresa. O projeto-piloto
alcangou os resuitados preconizados na proposta do MGE, com a obtengdo
dos seguintes resultados principais:

a) Aprendizado, internalizagao e adaptagao do método 8SC as
particularidades da Embrapa e de uma de suas UDs.

b) Elaboragdo do Modslo de Gestdo Estratégica da Embrapa Agroinddstria
de Alimentos.

Simultaneamente, enquanto a Embrapa Agroindustria de Alimentos entrava
na fase de implementagdo do seu MGE, o modelo comegou a ser introduzido
no restante da Empresa, com a construcdo de MGEs para outras UDs,
respeitadas as caracterfsticas peculiares de cada uma delas. A metodologia
de escolha dessas unidades obedeceu & divisdo existente na Empresa
quanto a distincao das unidades em razao da sua orientacdo de pesquisa
{produtos e animais, temas e ecorregiao). Foram escolhidas as seguintes
unidades: Embrapa Semi-Arido (Petrolina, PE), Embrapa Gado de Leite {Juiz
de Fora, MG) e Embrapa Soja (Londrina, PR). Com essas Unidades, deu-se
inlcio ao projeto de construgao do MGE Corporativo (central).

Tomada a decisdo de implementar o projeto em toda a Empresa, no periodo
de 2000 a 2001, foi elaborada uma versdo simplificada do método Mogest
Simplificado (2000), e ampliada a Equipe MGE, que passou a contar com a
colaboracao de facilitadores metodolégicos, técnicos das Unidades
Descentralizadas com conhecimento em gestdo, que foram treinados pela
Equipe MGE, de forma a construir 0 MGE de sua Unidade. Aqueles mais
efetivos foram escolhidos para dar suporte & Equipe MGE, com o objetivo

15
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de acelerar a implementa¢ao do modelo naquelas Unidades que
apresentaram maior dificuldade. No final de 2001, das 40 unidades da
Empresa, 38 j4 estavam com seus modelos construidos e, em 2002, iniciou-
se a fase de implementacao, o que efstivamente representa a execucao das
estratégias estabelecidas no PDE {1999) e PDUs.

A premissa béasica do processo de construcao do MGE Corporativo e do
MGE das UDs foi a busca de interacdo, comunicacao e avaliagao global e
estratégica da performance da instituigdo como um todo, de forma a
permitir a avaliacdo da capacidade da empresa em dar resposta aos diversos
setores da sociedade e, especialmente, mensurar os impactos sociais,
econémicos e ambientais provocados pelos resultados gerados. A
implementagao de um modelo de gestdo capaz de atingir esse propdésito
necessitou contar com o entendimento e comprometimento das pessoas
envolvidas com as atividades de gestao.

Assim, a preocupagdo maior da Equipe MGE foi a de estabelecer uma
relagéo de confianga, transparéncia e participagdo, utilizando-se no decorrer
do processo de recursos de valorizacdo das intengdes e agoes dos
empregados, por meio de entrevistas e coleta de informagdes a respeito das
dificuldades existentes para a execugdo do projeto, dos pontos de
estrangulamentos organizacionais, operacionais e individuais e das
vantagens e desvantagens competitivas para a consecuc¢ao dos planos
estratégicos. Essa atividade foi desenvolvida na forma de oficinas de trabalho.

Resultado das oficinas de trabalho

Ap6s validagao pela Diretoria-Executiva — DE e pelo Conselho de
Administracdo - Consad, o resultado das oficinas de trabalho foi submetido
a apreciacdo das Unidades para conhecimento, informagdo e sugestées
com vistas & melhoria do modelo. O resultado desse processo foi a
elaboragdo do MGE Corporativo (Fig. 1), que gerou a construgdo do Plano de
Acdo Estratégica — PAE (Fig. 2), cujo objetivo é organizar e conduzir a Empresa
de forma estratégica, partindo do estado atual para o estado futuro desejado,
explicitado no Plano Diretor {1999), em especial no que se refere & Missdo,
Visao e Diretrizes Estratégicas.
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Modelo de Gestédo Estratégica
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria

Ano de Trabalho: 2001

Plano de Agdes Estratégicas por Objetivo Estratégico
Objetivo Estratégico 6. Gerar e adaptar produtos e servigos de qualidade.
Gerentes: XXXXXXXXXXX
Iniciativa 1. Aprimorar a gestdo de processos para a melhoria continua de P&D.
N° da | Ac8o pravista para o | Respon- OEs .. [ - ﬁ;sultados
agdo perlodo aével | Relacionados | Prioridede | NIA Prazo Esiratdgla da Implantagdo esperados
I
Promover o alinha- 1. Mapear a reiacdo entre as 1. Documento com o
6.1.1 | mento das metas do KX N 2.16.17 31/12/2000| Metas dos programas de PPA alinhamanto das metas
SEP com o PPA. e do SEP. slaboradas.
Pramover uma andlise T 7. Com base na documento de  |1. Documento com
das Implicagdes o des- alinhamente, negociar imerna_men- proposi¢io negocia-
6.1.2 XXX 2,15.17 31/12/2000| 1o com os sagmentos envolvidos [dg.
dobramentos que © da E 30 d it
PPA tor4 sobre o SEP . a Empresa, a gesido dos abjeu-
. vos maiores do PPA ¢ do SEP.
Andlisa critica da | I 1. Utilizando metodologia 1. Documento com di-
expariéncia do SEP [ participaliva, comparac fundamen- |retrizes para aprimora-
apds o primeira ciclo [ 31/12/2000| tos conceituals do SEP, com mento geral do SEP
6.1.3|(1994-2000], xxxxx |12,8,9,12,13, | experiéncia verificada nos Uhimos |atendendo os princi
visando ¢ seu 14,15,17 | | 5 anos, identilicar gargalos e pias de melhoria na ge-
aprimaoramento. propor aprimoramento para o ragho e adaptagiio de
! desempenho de Gestdo. produtos & servigos.
Andlise critica da Associada A aglio anterior, utili 1. Documento
oxperiéneia do modus | zendo-se mctodologla participa- indicador gue
aperand! dos CTis o | | o o tices do andise Se oo |subsidiors o procu
1. 1 11,13.15.1 50, Isar a 5 '
6.1.4 CT’I::' _\nsandc'! a ) XXXXX 3.15,19 31/12/2000| 0 hismos de aniculagao, da acéo anterior.
meihona continua da identificando pontos da estrangu-
qualldada da lamentc e propar aprimaramento
programagao de P&D. | | para o desempanho de Gestdo.

Flg. 2. Plano de Ac¢do Estratégica do Objetivo Estratégico 6 do MGE Corporativo.
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0 MGE Corporativo foi construido a partir do PDE (1999), peor meio da
anélise e detalhamento dos seus componentes: Missdo, Visdo, Objetivos
Globais, Diretrizes e Projetos Estruturantes.

Da decomposi¢do da Visao constante no PDE (1999), foram criados quatro
temas estratégicos, a saber:

e Qrientagado para o Mercado.

e Inovagao e Qualidade de P&D.

e Exceléncia em Gestao Institucional.
e Reconhecimento Institucional.

A partir desses temas estratégicos, foram definidos os Objetivos
Estratépgicos — OEs.

O método Ba/anced Scorecard preconiza e se estrutura em quatro
Perspectivas Organizacionais, que sao: Financeira; Clientes; Processos
Internos e Aprendizado e Crascimento, que serdo permanentes durante todo
o ciclo de vida da Emprasa. Nelas foram alocados os Objetivos Estratégicos,
visando o desenvolvimento equilibrado (por isso, o termo balenced) da
Empresa. E importante mencionar que no método de construgdo do MGE, os
Objetivos Estratégicos foram alocados na matriz formada pelos Temas
Estratégicos (colunas) e Perspectivas Organizacionais (linhas), formando o
Diagrama do MGE, composto por 19 Objetivos Estratdgicos — OEs.

Nos Modelos de Gestdo Estratégica das Unidades Descentralizadas - MGE
das UDs, foram mantidos os mesmos Temas Estratégicos, Perspectivas
Organizacionais e cinco Objetivos Estratégicos comuns (Fig. 1, parte
colorida) constantes do MGE Corporativo, com o objetivo de manter a
coerdncid de contetido do Plano Diretor e do método Mogest.

Algumas Unidades Descentralizadas formularam estratégias especificas e
pertinentes aos seus negécios. Além dos Objetivo's Estratégicos comuns ao
MGE Corporativo, foram elaborados os Planos de Ag¢3o Estratégica para
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cada Objetivo Estratégico (Fig. 2) e definidos os resultados a serem
alcangados, observando-se a compatibilidade com outros instrumentos de
planejamento em uso na Empresa, como por exemplo, o Plano Anual de
Trabalho — PAT.

Acompanhamento - Método MGE/Acompanha

O processo de acompanhamento do MGE efetua-se por meio de duas
atividades baésicas:

1°) Gestdo da informacdo (base de dados, acompanhamento e avaliagio) do
Modelo através do desenvolvimento dos softwares Sistema de Apoio a
Modelagem Estratégica - Same (1999), WEBMGE {2000} e Oracle BSC -
OBSC (2002), modelados por técnicos da Embrapa.

2°) Realizacdo de oficinas de acompanhamento, em 2000, com a elaboracio
da primeira versio de um método para acompanhamento do MGE
(Corporativo e UDs), contendo questiondrios para avaliagao da efetividade/
eficiéncia do método. O segundo procedimento metodolégico foi aplicado
no acompanhamento do MGE Corporativo e de 12 UDs modeladas na
primeira fase de construgdo/implementagcdo do modelo, a saber: Embrapa
Agroindustria de Alimentos {Guaratiba, RJ), Embrapa Agroindustria Tropical
(Fortaleza, CE), Embrapa Agropecuéria Oeste (Dourados, MS), Embrapa Gado
de Leite (Juiz de Fora, MG), Embrapa Informética Agropecuéaria (Sao Carlos,
SP), Embrapa Meio Ambiente (Jaguariina, SP), Embrapa Meio-Norte
(Teresina, Pl), Embrapa Pantanal {Corumb&, MS), Embrapa Rondénia (Porto
Velho, RO}, Embrapa Semi-Arido (Petrolina, PE), Embrapa Solos (Rio de
Janeiro, RJ), Servigo de Negécios para Transferéncia de Tecnologia

(Brasflia, DF), Embrapa Soja (Londrina, PR) e Embrapa-Sede (Brasflia, DF). Em
2001, simultaneamente ao acompanhamento dos MGEs da Fase 1, inicia-se
a Fase 2, que consiste no acompanhamento da implementacédo do MGE nas
demais UDs.

O método de acompanhamento denominado internamente de MGE/
Acompanha (2000) e executado de 2000 a 2001, em 12 Unidades da
Empresa, consistiu da aplicagdo de um manual orientador composto de
formuldrios {Anexos), elaborados com o objetivo de avaliar os seguintes
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atributos no processo de implementagdo do MGE: motivagdo, envolvimento/
comprometimento dos gerentes, equipes e empregados, divulgagédo e
comunicag¢do do MGE nas Unidades, implementagio efetiva do MGE
(indicadores de desempenho e alvos de performance), integragéo com os
outros instrumentos gerenciais da Empresa e nivel de desenvolvimento e
capacitacdo dos empregados em gestdo estratégica. O MGE/Acompanha
possibilitou o acompanhamento da implementa¢do do MGE daquelas
Unidades da Fase 1, permitindo avaliar 0 grau de internaliza¢éo e de
funcionamento do modelo e as respectivas dissonéncias culturais. A partir
desse conhecimento, foi possfvel introduzir melhorias no processo de
gestao estratégica da Empresa.

Em 2002, introduz-se ao Método MGE/Acompanha os diagramas
apresentados no Método de Acompanhamento para uma Organizagéo
Focada na Estratégia de Norton (2001) em Coutinho (2002), Fig. 3, de forma
adaptada 4 realidade do MGE da Embrapa, Fig. 4, 6 e 6.

Organizacdo Orientada a Estratégia
Processo de mudanca que pode levar de 2 a 4 anos

Comunicaglio

E W‘f:\

H

Fig. 3. Diagrama de acompanhamento de Norton (2001) em Coutinho
(2002).
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Fator 2

Fator 1

Lideranca das Chefias

Internalizacao de

Gestao Estratégica
5 eMotivacio, envolvimento e
¢ Constru¢iio e implementagiio comprometimento das pessoas.

de modelo na UD. ot

Fator 4

Sistemas de
Aprendizagem

Desenvolvimento de pessoas.

\

Fator 3 L
Alinhamento de
Unidade \

sDesenvolvimento dos OEs. elntrodu¢fio de processos de
eNegociagdo das metas dos aprendizagem.
OEs com a DE. - : y . )
Fator 5 A B c D E
Implementacao Efetiva A: Iniciando
sResultados alcangados do PAE. B: Planejando
sinclusiio do PAE no PAT. C: Implementando
elnclusdo no SAAD. D: Acompanhando
E: Avaliando e melhorando o
desempenho

Fig. 4. Diagrama adaptado de Norton {2001) em Coutinho (2002),
para acompanhamento da implementa¢do do MGE da UD.

Acompanhamento de Execugéo dos OEs do MGE da UD-X

Temas do Diagrama

® Orientacgio para o Mercado

@ Inovacio e Qualidade em P&D
@ Reconhecimento Institucional

@ Exceléncla em Gestio
Institucional

E: 20% realizado ou aproximadamente
: 40% realizado ou aproximadamente
: 60% realizado ou aproximadamente

: 80% realizado ou aproximadamente
: 100% realizado ou aproximadamente

m

(=]

Q

[+ ]
» L
>0D00

Fig. b. Diagrama para acompanhamento da implementagdo do MGE
da UD, mostrando a distribuicdo dos OEs por Temas Estratégicos do PDE.
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Acompanhamento de Execugdo dos OEs do MGE da UD-X

Ex.: nt e descri¢do do Objetivo Estratégico

Iniciativa 1: (Descrigdo da Iniciativa) = % do executado
Iniciativa N: (Descrigdo da Iniciativa) = % do executado

Inic. 1
Iniciativa 1: XX =45%

Iniciativa 2: YY =67%
Iniciativa N (3): ZZ = 80%

Inic. 3

Fig. 6. Diagrama para acompanhamento da implementagdo do OE do MGE da
UD, mostrando a porcentagem de realizagao das Iniciativas Estratégicas do OE.

Resultados

A aplicagdo do Método MGE/Acompanha nas UDs modeladas na Fase 1 de
construgao/implementagdo do modelo, biénio 2000-2001, proporcionou uma
avaliagdo do MGE a partir das respostas dadas aos questionarios (Anexos)
pelos Gerentes de Objetivos Estratégicos e Gerentes de Modelos. Os dados
foram compilados e analisados pela Equipe MGE cujas informaces mais
relevantes sao mostradas abaixo.

A efetiva implementacéo dos Objetivos Estratégicos e o devido controle da
coeréncia e integragdo das agbes estratégicas é parte de um processo
complexo de gestdo que exige comprometimento individual e habilidade para
trabalho em grupo, objetivando a consecugdo dos alvos institucionais
propostos.
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O processo de administracdo estratégica reguer novas maneiras de
organizagao do trabalho e, novas atitudes pessoais, com vistas a uma visdo
global das diretrizes e metas institucionais. Isso implica, como em qualquer
processo de mudanca, na utilizagdo de meios e ferramentas que possam
atuar sobre o comportamento das pessoas para, a partir disso, operar
mudangas na cultura e em ambientes organizacionais. Consciente dessas
premissas, a Equipe MGE ndo se limitou a trabalhar o processo apenas no
campo das atividades, mas também em atuar no campo do comportamento
e da cultura da Organizagdo, entendendo 0 processo enquanto um processo
de mudancga social que necessita de tempo para ser assimilado, internalizado
e consolidado.

No decorrer do processo de mudanga social, foi possivel observar barreiras
de diversas ordens: cultural, administrativa/normativa, de politica
organizacional, de habilidade e competéncia, de comunicagdo e de
aprendizado, etc. A aplicagado do método MGE/Acompanha permitiu o
mapeamento dos fatores crlticos e inovadores pars o sucesso da execugéo
do modelo, e a partir dai, tragar um plano de trabalho para os préximos
anos.

Fatores criticos identificados

a) Barreiras administrativa/normativas — Inconsisténcia das normas
administrativas que apontam diregées diferentes, exigem os mesmos
recursos e nao definem prioridades, como também, provocam um acumulo
de obrigagdes para os empregados, causando falta de entendimento de
quais sao de fato os direcionamentos estratégicos. Este gquadro, adicionado
ao baixo nivel de autonomia e auto-gestdo, provoca nas pessoas uma
sensagao de impoténcia e inércia.

b) Barreiras relacionadas as competéncias e habilidades — Nivel inadequado
de profissionalizagcdo em gestdo das pessoas que ocupam posigoes de
geréncia e de tomada de decisdo, frente as exigéncias cada vez maiores de
um mercado competitivo que requer competéncia e habilidade por parte dos
llderes de negécios. Paradoxo em relagao a alta qualificagdo dos
profissionais da &rea-fim comparativamente aos da drea-meio. Estratégia
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inadequada quanto & indicacdo de profissionais pesquisadores sem
experiéncia em gestdo para ocupar cargos administrativos.

c) Barrelras relacionadas & comunicagéo e ao aprendizado - Caréncia de
profissionais capacitados em administracdo estratégica, o que resulta na
dificuldade de disseminag¢dao de novos conceitos e métodos relacionados ao
tema. A utilizacao de facilitadores metodoldgicos foi uma tentativa de
minimizar essa caréncia, mas é preciso ressaltar que os facilitadores sao
voluntéirios das mais variadas especialidades que, por mais boa vontade,
possuem um grau de limitagdo tedrica e pratica para o exercicio da
atividade. O tema é complexo para ser assimilado em curto prazo e de
maneira uniforme. Esse desnivelamento no processo de assimilagido provoca
desconforto em alguns e expectativas exageradas em outros, promovendo
um clima de dividas e sensagdo de ambiente instavel.

d) Barreiras polfticas e culturais — O ambiente organizacional foi por muito
tempo voltado para si mesmo, com baixa integragado com o ambiente
externo, provocando um comportamento de isolamento e refor¢gando nos
empregados a falsa idéia de que a organizagdo existe para si mesma. Isso
dificuita o entendimento das pessoas quanto & importéncia do planejamento
e execucdo de estratégias que visem ao atendimento das demandas da
sociedade, ds exigéncias do mercado, a flexibilizacdo da estrutura
organizacional e & melhoria do relacionamento com os diversos segmentos
do ambiente externo.

Fatores inovadores identificados

a) Metodologia - Alteragcdo da Perspectiva Organizacional Financeira do
Método BSC para Institucional e Financeira. Essa adaptagao do Método BSC
resolveu o problema de nao se avaliar a performance de uma organizagao
pudblica com base em aspectos puramente financeiros {lucro, ROI, etc.) e sim
sobre o seu impacto na sociedade.

b) Integracfo — Utilizagdo de um processo de modelagem participativo para
criagdo dos Modelos de Gestao Estratégica, mobilizando um grande ndmero
de empregados de vdrias unidades da empresa, independentemente de sua
posigao hierarquica.
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c) Indlcador de desempenho - Utilizagdo de métricas de desempenho
{indicadores de desempenho e alvos de performance) intrinsecamente
conectadas com as estratégias da organizagdo, ou seja, com o conteuido
dos Planos Estratégicos (PDE e PDUs). Outra inovagao relacionada aos
indicadores de desempenho foi o aprendizado de gestao estratdgica por
parte dos Gerentes de UDs, Gerentes de Objetivos Estratégicos e outros
empregados envolvidos no processo de implemsnta¢cdo, acompanhamento
e avaliagdo do MGE.

d) Liderangca - Ampliagdo da capacidade gerencial, decorrente da selegao
de Gerentes de Objetivos Estratégicos, que possibilitou a democratizagao
do processo decisdrio, ¢ qual era centralizado numa tipica estrutura
organizacional verticalizada, passando a viabilizar um processo mais
horizontal, com maior agilidade e flexibilidade.

e) Comunicacdo — Processo permanente de comunica¢do durante a criagido
do Modelo de Gestio Estratégica, com o propdésito de reduzir barreiras
culturais, promover a motivagdo para a mudan¢a e estimular a participagao
dos empregados.

f) Gastdo da informagdo - Desenvolvimento de trés softwares para o apoio
na gestdo da informacéo do projeto MGE: (i) Sistema de Apoio a Modelagem
Estratégica - Same - para apoio durante o processo de construgdo do MGE,
possibilitando o registro das informagdes produzidas em dindmicas de
grupo, registro dos componentes do Modelo de Gestao Estratégica e do
respectivo Plano de Agéo Estratégica - PAE; (i) WEBMGE para apoiar na
execu¢do, acompanhamento e avaliagdo do Modelo de Gestao Estratégica,
visando coletar dados que demonstrem a consecugdo dos objetivos
estratégicos por meio da afericdo dos indicadores de desempenho e
iniciativas Estratégicas associadas e, (iii) Oracle BSC - OBSC {(protétipo)
para integrar e apoiar o acompanhamanto e avaliagdo dos componentes
estratdgicos (MGE) e os de produgdo (PAT).

Em 2002, a Equipe MGE introduz os diagramas de Norton (2001) em
Coutinho (2002), de forma adaptada, no Método MGE/Acompanha,
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Fig. 4, 5 e 6, testado numa Unidade de Negdcios, apresentando resultados
efetivos quanto ao uso para o acompanhamento da implementacdo do MGE
e a internalizagcdo do conceito de “painel de bordo”, utilizado no software
Oracle BSC - OBSC para avaliacao.

A andlise do diagrama da Fig. 7 revela que o processo de “construir e
implementar o MGE - Fator 1” se encontra mais internalizado e com maior
facilidade de execucdo do que as “a¢des de negociar as metas com a
Diretoria-Executiva - Fator 3”; "envolver, capacitar e motivar as pessoas -
Fatores 2 e 4” e "incluir as atvidades estratégicas no Plano de Trabalho
Anual (PAT) da Unidade e no Plano de Trabalho dos Empregados (SAAD) -
Fator 5”.

Acompanhamento da Gestao da UD-X/2002
Fator 1 Fator 2

e Copstrugiio ¢ implementacio *Motivagdo, envolvimento e
de mrodelo na UD. comprometimento das pessoas.

Fator 3

eDescnvolviuento dos OLs.

eDesenvolvimento de pessoas.
eIntrodugio de processos de

eNegociagio das metas dos aprendizagem.
OEs com a DE. - . )
Fator 5 E ol & b E
b e e A: Iniciando
el o TR B: Planejando
sResultados alcangados do PAE. C: Implementando
eloclusic do PAE no PAT. D: Acompanhando

E: Avaliando e melhorando o

eInclusiio no SAAD. desempenho

Fig. 7. Acompanhamento da implementagao do MGE da UD.X.
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A andlise da implementagdo dos OEs da UD-X/2002 (1 - Implantar e
Gerir o Processo de Administragcdao de Marketing, Melhorar a
Transferéncia de Produtos e Servigos e Ampliar a Captacdo de Recursos;
2 - Desenvolver Projetos de P&D Focados no Mercado; 3 - Gerar,
Adaptar e Disponibilizar Produtos/Servicos de Qualidade; 4 — Aperfeigoar
a Gestao da Informagédo Técnico-Cientlfica, de Mercado e Administrativa;
5 - Aprimorar o Processo de Capacitagdo de Pessoas Atendendo

as Necessidades da UD; 6 - Promover a Integracdo Interinstitucional;

7 -~ Implantar e Gerenciar o Processo de Comunicagao Interna;

8 - Promover a Exceléncia Operacional; 9 - Estabelecer Mecanismos
para Integragdo do Processo de P&D com as Demais Areas da Unidade;
10 - Implantar Mecanismos de Motivacdo e de Reconhecimento por
Resultados: 11 — Avaliar Impactos Ambientais e Socioeconémicos;

12 - Construir Imagem de Centro de Referéncia). Por meio do diagrama
representado na Fig. 8, revela que nessa Unidade de Negécios os OEs
relativos ao Tema Estratégico Exceléncia em Gestso que abordam

a Gestdo da Informagao, Comrunicag:éo Interna, Exceléncia Operacional,
Capacitagao de Pessoas e Integragao de P&D com as demais Areas

da UD se encontram mais implementados do que os OEs que abordam

a relagdo de Motivagao e Reconhecimento por Resultados, Construgao
da Imagem de Centro de Referéncia, Avaliagdo de Impactos

Ambientais e Socioeconémicos, Marketing, Captagdo de Recursos e
Transferéncia de Produtos e Servigos Relativos aos Temas

Estratégicos Reconhecimento Institucional e Orientacéo para

o Mercado. Nessa Unidade, os resultados com menores indices

de desempenho se referem ao 7ema Esiratégiéo Inovacdo e

Qualidade em P&D que contempla os OEs relacionados a Projetos

de P&D Focados no Mercado, Gerar e Adaptar Produtos e Servigcos de
Qualidade e Integragdo Interinstitucional.
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Acompanhamento de Execucédo dos OEs da UD-X/2002

Temas do Diagrama OES

@ Orientacio para o Mercado

@ Inovagdo e Qualidade em P&D
OEé6

@® Reconhccimento Institucional

@ Exceléncia em Gestiio OE7
Institucional

OE9 OE10

E: 20% realizado ou aproximadamente

— D: 40% realizado ou aproximadamente

E D c B A C: 60% realizado ou aproximadamente
B

A

: 80% realizado ou aproximadamente
: 100% realizado ou aproximadaments

-

Fig. 8. Avaliacdo da implementagdo do MGE da UD-X

Conclusodes

C Método MGE/Acompanha, nas versdes de 2000 e 2002, se mostrou
efetivo para identificar as dificuldades e beneficios advindos da introdugéo
de processos e atividades estratégicas tfpicas da teoria da administragao
moderna, incrementados em parte na Embrapa, identificando, inclusive, o
quanto foi possfvel implementar do MGE, que promovesse o alinhamento de’
individuos, equipes, unidades organizacionais e instrumentos gerenciais as
estratégias corporativas, as quais também preconizam maior integragao intra
e inter unidades e captagdo de recursos. O método revelou a deficiéncia de
habilidade e do conhecimento de alguns Gerentes de Modelo e de Objetivos
Estratégicos para desenvolver o pensamento estratégico no tempo e na
velocidade que o ambiente externo requer.

29



30

Metodologia para Acompanhamento da Implementagao do Balanced Scorecard (BSC)
da Embrapa

Referéncias

COUTINHO, A. Construindo uma organizagdo focada na estratégia. Sdo
Paulo: Symnetics, 2002. Palestra apresentada na Reunido de Chefes da
Embrapa em 2002.

EMBRAPA. Resolugdo normativa n® 013/2002. Boletim de Comunicagdes
Administrativas, Brasilia, DF, v. 28, n. 54, p. 3-117, dez. 2002.

EMBRAPA. Departamento de Organizagédo e Desenvolvimento. Modelo de
Gestdo Estratégica: descrigao geral. Brasflia, DF, 2002.

EMBRAPA. Secretaria de Administracao Esfratégica. MGE/Acompanha:
método de acompanhamento da implantagdo de Modelo de Gestao
Estratégica; versdo 1.0. Brasflia, DF, 2000. 20 p. Publicacao interna.

EMBRAPA. Secretaria de Administragao Estratégica. MOGEST Simplificado:
método para constru¢do de Modelo de Gestao Estratégica, Versao 3.0.
Brasilia, DF, 2001. 40 p.

EMBRAPA. Secretaria de Administragdo Estratégica. lll Plano Diretor da
Embrapa: realinhamento estratégico. 1999-2003. Brasflia, DF: Embrapa-SPI,
1998. 36 p.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégla em Agdo. 5. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1997. 344 p.

KAPLAN, R. S. The balanced scorecard. Washington: Harvard Business
School Press, 1996. 344 p.

NORTON, D. P. SFO Spider Charts: a time-phased process for managing
strategic change. In: BALANCED SCORECARD NORTH AMERICAN SUMMIT,
2001, San Diego. Measuring, managing, creating values: proceedings. San
Diego: Balanced Scorecard Collaborative, 2001.



Metodologia para Acompanhamento da Impiementagao do Bslanced Scorecard {BSC) 31
ds Embrapa

Anexos

Anexo 1. Formulério de
Acompanhamento de OE.

QE: # < ditalo” do OF > .

1. Estado Atual

2. Entraves e dificuldades encontradas

3. Duvidas

4. Sugestdes para melhorar o processo
de implementagao do MGE

Anexo 2. Formulario de Consolidacédo
da Situagdo dos OEs.

up:; <Norfie’ da UDe»

i. Entraves e dificuldades sncontradas

2. Duvidas

3. Sugestdes para melhorar o processo
de implementagio do MGE
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Anexo 4. Formulario de Acompanhamento da Implementacdo do MGE.

Descrigdo do llem

Motivagdo, Envolvimento e Comprometimemto das Pessoas

—— — e Eme em— e m—— — e ———————

Chefias

Participacdo em reunides do MGE

Realiza¢éio da Reunidio Mensal

Resolugao dos itens da Agenda do Chefe

Nivel de organizagaoc do trabalho

— R
Supervisdo efetiva da implementagio do Modelo
Gerente do Modelo o T
Produtividade e criatividade na conducdo do processo de implementacio

Garenles de OEs

Participac&o nas reunibes do MGE

Proposic&o de melhorias ao processo de implementa¢ao do QOE

Empregados em Geral

Divuigagso e Comunicagio do MGE ne UD

Eventos de divulgacio realizados

Palestras

Reunides

Cficinas

Continua...

edeiguz ep
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Anexo 4. Continuagao.

Desciiclo da Rem

Gincanas

edeiqw3 Bp

instrumentos da Comunica¢ao utilizado

Liste de discussio

Avisas nos murais

Home pege implantada

E-mails informatives

Motas no jomal interno

Cartazes, faixas

Implémanm{:ﬁo Efetiva do MGE

[nclusdo do PAE no PAT

Alocagdo das atividades do PAE ne SAAD dos empregados

Integragao das iniciativas / agoes do PAE corﬁ gEP

Resultados alcancados pelas agées do PAE e dos valores dos indicadores de desempenho

— ]

Desenvolvimento de Pessoas

Eventos de capacitagao gerencial

Eventos de desenveolvimento dos aspectos comportamentais

Eventos de capacitagdo técnica
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