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I ntroducéo

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa),
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, vem
utilizando o método de plangjamento estratégico desde 1989, com vistasa
elaboracdo de planos estratégicos, denominados internamente de Plano
Diretor da Embrapa (PDE) (1999), escopo corporativo, e Plano Diretor
da Unidade (PDU), escopo das unidades de negécio, chamadas de
Unidades Descentralizadas (UDs). Na evoluc&o do processo de plangja-
mento estratégico, a empresa detectou a necessidade de adotar método
efetivo de gestéo do PDE (1999) e dos PDUs, visando atirar a estratégia
do papel e colocé-la em acdo. Como conseqiiéncia, a partir do segundo
semestre de 1996, iniciaram-se os esforgos de adaptac&o e implementacéo
do método Balanced Scorecard (BSC), de Kaplan (1996), objetivando a
implementagéo e operacionalizagdo do PDE (1996) e dos PDUs, como
também a internalizacdo dos conceitos e a implementacdo do processo
de gestdo estratégica e aintegracdo dosinstrumentos de gestdo existentes
na empresa.

A adaptacdo do Balanced Scorecard para a Embrapa foi desen-
volvidasimultaneamente com apublicacdo do método por Kaplan (1996)
eapartir deum projeto piloto executado em umadas unidades descentra-
lizadas da Embrapa, Centro Nacional de Pesquisa em Agroindustria de
Alimentos, em 1997. O resultado do projeto piloto consolida uma
metodol ogiadenominadaMogest (1998-1999), quefoi adaptadaarealidade
de uma instituicdo publica e de pesquisa, a Embrapa, e deu origem ao
Modelo de Gestao Estratégica (MGE). No periodo de 1999 a 2001, o
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MGE foi estendido atodaaempresae, a partir de 2000, deu-se inicio ao
processo de acompanhamento do M GE naguel as unidades model adas na
primeira e segunda fases, com a aplicacdo da metodol ogia denominada
M GE/A companha (2000). O método aborda, no biénio 2000-2001, 0 acom-
panhamento do MGE por meio de questionérios aplicados aos Gerentes
de Objetivos Estratégicos (GOES) e do uso de ferramentas para a gestéo
dainformacdo, por meio dos softwares Same (1999), que € um banco de
dados, WEBMGE (2000), que integra, executa e acompanha todos os
MGEs em ambiente WEB, e Oracle BSC (2002), que executa 0 processo
de avaliagéo (painel de bordo).

A partir do segundo semestre de 2002, inicia-se aterceirafase do
MGE com ainsercéo deste no Sistema Integrado de Gestéo (SEG), em
fase de implementac&o.

Construcéo e implementacao
do méodo BSC naEmbrapa

A construcéo e implementagdo do MGE da Embrapa teve inicio
em agosto de 1996, como resultado do pés-doutorado de um pesquisador
daempresa, que na épocaexerciasuas atividades na Secretaria de Gestéo
e Estratégia (SGE), unidade central da administracéo responsavel pela
gestéo estratégica. O resultado desse trabalho foi apresentado aDiretoria
Executiva(DE), que, convencidados beneficios que aferramentapoderia
trazer para medir o grau de execucdo da estratégia, 0 cumprimento da
missdo e 0 al cance davisdo delineados no Plano Diretor, aprovou o proj eto.
Na impossibilidade de contratagdo de consultoria externa, com know-
how na construcao, implementagédo e acompanhamento do método BSC,
formou-se uma equipe (Equipe MGE) composta de técnicos da prépria
empresa, designada pelaDiretoria Executiva, com o objetivo de executar
um projeto piloto em umadas unidades daEmbrapa, parateste e adaptacéo
do método BSC. A primeiratarefa dessa equipe foi “vender” aidéiapara
um conjunto de oito unidades. A unidade candidata passariapel o aprendi-
zado de construir, em conjunto com a Equipe MGE, deformaparticipativa,
um instrumento de gestao ajustado asuacultura, valores e caracteristicas,
gue possibilitaria o planegjamento, execuc&o, acompanhamento e avalia-
¢ao das estratégias preconizadas em seu Plano Diretor daUnidade (PDU).

Em 1997, aEmbrapaAgroindustriadeAlimentos, unidadelocalizada
no Rio de Janeiro, com 140 empregados, aderiu ao processo, aceitando
funcionar como laboratério experimental paraadaptar o método BSC aos
valores, a cultura e a forma de organizacéo do trabalho da empresa. O
projeto piloto al cangou os resultados preconi zados na proposta do M GE,
com a obtengdo dos seguintes resultados principais:



a) aprendizado, internalizac&o e adaptacdo do método BSC as parti-
cularidades da Embrapa e de uma de suas UDs; e,

b) elaboracéo do MGE da Embrapa Agroindustria de Alimentos.

Simultaneamente a fase de implemantacado do MGE da Embrapa
Agroindustria de Alimentos, esse modelo comegou a ser introduzido no
restante da empresa, com a construcdo de MGEs para outras UDs,
respeitadas as suas caracteristicas peculiares. A metodologia de escolha
dessas unidades obedeceu a divisdo existente na empresa quanto a
distingéo das unidades, em razéo da sua orientacéo de pesquisa (produtos
e animais, temas e ecorregido). Foram escol hidas as seguintes unidades:
Embrapa Semi-Arido (Petrolina/PE), Embrapa Gado de Leite (Juiz de
Fora/M G) e Embrapa Soja (L ondrina/PR). Juntamente com essas unidades,
deu-seinicio ao projeto de construgdo do MGE Corporativo (central).

Tomada a deciséo deimplementar o projeto em todaaempresa, no
periodo de 2000 a2001, foi elaboradaumaversao simplificadado método
Mogest (M ogest Simplificado, 2000) eampliadaaEquipe M GE, que passou
acontar com a colaboracao de facilitadores metodol 6gi cos, técnicos das
Unidades Descentralizadas com conhecimento em gestdo, que foram
treinados pela Equipe MGE, deformaaconstruir o M GE de sua unidade.
Aqueles mais ef etivos foram escol hidos paradar suporte a Equipe MGE,
com o objetivo de acel erar aimplementagdo do model o naquel as unidades
gue apresentaram maior dificuldade. No final de 2001, das 40 unidades
da empresa 38 ja estavam com 0s seus model os construidos e, em 2002,
iniciou-se a fase de implementacéo, o que efetivamente representa a
execucdo das estratégias estabelecidas no PDE (1999) e PDUs.

A premissabésicado processo de construcéo do M GE Corporativo
e do MGE das UDs foi a busca de interacdo, comunicagéo e avaliagéo
global e estratégicadaperformance dainstitui¢cdo como um todo, deforma
a permitir a avaliaco da capacidade da empresa em dar resposta aos
diversos setores da sociedade e, especialmente, mensurar 0s impactos
sociais, econdmicos e ambientai s provocados pel os resultados gerados. A
implementacdo de modelo de gestdo capaz de atingir esse proposito
necessitou contar com o entendimento e comprometimento das pessoas
envolvidas com as atividades de gestdo. Assim, a preocupacéo maior da
Equipe MGE foi estabelecer uma relacdo de confianca, transparéncia e
participagdo, utilizando-se, no decorrer do processo, derecursosdevalori-
zac&o das intengdes e agbes dos empregados, por meio de entrevistas e
coleta de informagdes a respeito das dificuldades existentes para a
execucdo do projeto, dos pontos de estrangulamentos organizacionais,
operacionais e individuais e das vantagens e desvantagens competitivas
para a consecucdo dos planos estratégicos. Essa atividade foi desen-
volvida naformade oficinas de trabal ho.
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O produto resultante das oficinas de trabal ho, ap6s validagéo pela
Diretoria Executiva (DE) e pelo Conselho de Administragdo (Consad),
foi submetido & apreciacéo das unidades para conhecimento, informagéo
e sugestdes, com vistasamelhoriado modelo. O resultado desse processo
foi aelaboragéo do MGE Corporativo (Figura 1), que gerou aconstrugéo
do Plano de Acéo Estratégica (PAE) (Figura2), cujo objetivo € organizar
e conduzir aempresa de forma estratégica, partindo do estado atual para
0 estado futuro desgjado, explicitado no Plano Diretor (1999), em especia
no que se refere a missao, a visao e as diretrizes estratégicas.
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Figura 1. Diagrama do MGE Corporativo com destaque para 0s
obj etivos estratégicos comuns a toda a empresa.



Modelo de Gestdo Estratégica— Embrapa
Ano de trabalho: 2001

Plano de acOes estratégicas por objetivo estratégico

Objetivo estratégico: 6 — Gerar e adaptar produtos e servicos de qualidade
Gerentes: XXX XXX XXX XXXXXXX

Iniciativa: 1. Aprimorar a gestdo de processos paraa melhoria continua de P& D

Ne da agéo 6.1.1 6.1.2 6.1.3 6.1.4
Acéo pre- Promover o Promover Andlise critica da| Andlise critica da
vista para 0 | alinhamento das | andlise das impli-| experiéncia do | experiéncia do
periodo metas do SEP cacoes e desdo- | SEP ap6s o modus operandi
com o PPA bramentos que o | primeiro ciclo dos CTls e CTPs,
PPA tera sobre o | (1994-2000), visando a melho-
SEP visando a0 seu ria continua da
aprimoramento | qualidade da pro-
gramacéo de
P& D
Responsavel | XXXX XXXX XXXX XXXX
OEs 2,15, 17 2,15, 17 2,8,9 12, 13, 11, 13, 15, 19
relacionados 14, 15, 17
Prioridade
NIA
Prazo 31/12/2000 31/12/200 31/12/2000 31/12/2000
Estratégia de | 1. Mapear a 1. Com base no | 1. Utilizando 1. Associada a
implantagéo | relag@o entre as | documento de metodologia acéo anterior,
metas dos pro- alinhamento, participativa, utilizando-se
gramas do PPA negociar, inter- | comparar metodologia
e do SEP namente, com os| fundamentos participativa e
segmentos conceituais do técnicas de
envolvidos da SEP com a andlise de pro-
empresa a gestdo | experiéncia cesso, andlisar a
dos objetivos verificada nos operagdo desses
maiores do PPA | dltimos cinco mecanismos de
e do SEP anos, identificar | articulagéo,
gargalos e propor | identificando
aprimoramento | pontos de
para o desem- estrangulamento
penho de gestdo | e propor apri-
moramento para
0 desempenho de
gestao
Resultados 1. Documento 1. Documento | 1. Documento 1. Documento
esperados com o alinha- com proposigdo | com diretrizes indicador que
mento das metas | negociada para aprimora- | subsidiard o

elaboradas

mento geral do
SEP atendendo
0s principios de
melhoria na
geracdo e adap-
tagdo de produ-
tos e servigos

produto de acg&o
anterior.

Figura 2: Plano de acgéo estratégico do objetivo estratégico 6 do
MGE Corporativo.

RSP

51



RSP

52

O MGE Corporativo foi construido a partir do PDE (1999) por
meio da andlise e do detalhamento dos seus componentes: missdo, Visao,
objetivosglobais, diretrizes e projetos estruturantes.

Dadecomposi¢do davisdo constante no PDE (1999), foram criados
guatro temas estratégicos, a saber:

* orientacdo para 0 mercado;

* inovacdo e qualidade de P& D;

* excelénciaem gestdo institucional;

* reconhecimento intitucional.

A partir desses temas estratégicos, foram definidos os objetivos
estratégicos (OES).

O método Balanced Scorecard preconiza e estrutura-se em quatro
perspectivas organizacionais, que sdo: financeira; clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento, que serdo permanentes durante
todo o ciclo devidadaempresa. Nelasforam al ocados os obj etivos estra-
tégicos, visando ao desenvolvimento equilibrado (por isso o termo
“ palanced” ) da empresa. E importante mencionar que, no método de
construcdo do MGE, os objetivos estratégicos foram alocados na matriz
formada pel os temas estratégi cos (col unas) e perspectivas organizacionais
(linhas), formando o diagrama do M GE, composto por 19 OEs.

Nos MGEs das unidades descentralizadas, foram mantidos os
mesmostemas estratégi cos, perspectivas organi zacionai s e ¢inco objetivos
estratégicos comuns (Figura 1, parte colorida) constantes do MGE
Corporativo, com o objetivo de manter a coerénciade contelido do Plano
Diretor e do método Mogest.

Algumas unidades descentralizadas formularam estratégias espe-
cificas e pertinentes aos seus negdécios. Além dos objetivos estratégicos
comuns ao MGE Corporativo, foram elaborados os planos de acdo
estratégica para cada objetivo estratégico (Figura 2) e definidos os
resultados a serem alcangados, observando-se a compatibilidade com
outrosinstrumentos de plang amento em uso naempresa, como, por exemplo,
o Plano Anual de Trabalho (PAT).

O acompanhamento—meétodo
MGE/Acompanha

O processo de acompanhamento do MGE efetua-se por meio de
duas atividades bésicas: 1) gestéo dainformacéo (base de dados, acom-
panhamento e avaliagdo) do modelo por meio do desenvolvimento dos
softwares Sistema de Apoio a Modelagem Estratégica— SAME (1999),
WEBM GE (2000) e Oracle BSC —OBSC (2002), model ados por técnicos
da Embrapa €; 2) realizacdo de oficinas de acompanhamento, em 2000,



com a elaboragdo da primeira versdo de um método para acompanha-
mento do MGE (Corporativo e UDs), contendo questionérios para a
avaliacdo da efetividade/eficiéncia do método. O segundo procedimento
metodol 6gico foi aplicado no acompanhamento do MGE Corporativo e de
12 UDs modeladas na primeira fase de construcdo/implementacdo do
modelo, a saber: EmbrapaAgroindustria de Alimentos (Guaratiba— RJ),
EmbrapaAgroindustriaTropical (Fortaleza— CE), EmbrapaAgropecuaria
Oeste (Dourados — MS), Embrapa Gado de Leite (Juiz de Fora— MG),
Embrapa Informética Agropecuéria (Sdo Carlos — SP), Embrapa Meio
Ambiente (Jaguariina — SP), Embrapa Meio Norte (Teresina — Pl),
Embrapa Pantanal (Corumba— MS), Embrapa Rondénia (Porto Velho —
RO), Embrapa Semi-Arido (Petrolina — PE), Embrapa Solos (Rio de
Janeiro — RJ), Servico de Negdcios para Transferéncia de Tecnologia
(Brasilia— DF), Embrapa Soja (L ondrina— PR) e Embrapa Sede (Brasilia
— DF). Em 2002, simultaneamente ao acompanhamento dos MGEs da
fase 1, inicia-se afase 2, que consiste na construcdo/implementacéo do
MGE nas demais UDs.

O método de acompanhamento denominado internamente de M GE/
Acompanha (2000) e executado no periodo de 2000 a2001, em 13 unidades
daempresa, consistiu naaplicacdo de um manual orientador composto de
formularios (anexos), elaborados com o objetivo de avaliar os seguintes
atributos no processo de implementacdo do MGE: motivacéo,
envolvimento/comprometimento dos gerentes, equipes e empregados,
divulgac&o e comunicacdo do M GE nas unidades, implementag&o efetiva
do MGE (indicadores de desempenho e avos de performance), integracéo
com os outrosinstrumentos gerenciais daempresae nivel de desenvolvi-
mento e capacitacdo dos empregados em gestéo estratégica. O MGE/
Acompanha possibilitou 0 acompanhamento daimplementacéo do MGE
daguelas unidades da primeira fase, permitindo avaliar o grau de
internalizac&o e funcionamento do model o e as respectivas dissonancias
culturais. A partir desse conhecimento, foi possivel introduzir melhorias
no processo de gestéo estratégica da empresa.

Em 2002, introduzem-se ao Método MGE/Acompanha os
diagramas apresentados no Método de Acompanhamento para uma
Organizagdo focada na estratégia, de Norton (2001), apud Coutinho
(2002), naFigura 3, de forma adaptada arealidade do M GE da Embrapa,
figuras4,5e6.
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Figura 3: Diagrama de acompanhamento de Norton, apud
Coutinho (2002).
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Figura 4: Diagrama adaptado de Norton, apud Coutinho (2002),
para acompanhamento da implementacéo do MGE da UD.
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Acompanhamento de execociio dos OFEs do MGE da UD X

Temas ils digransa
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Figura 5: Diagrama para acompanhamento da implementagdo do
MGE da UD, mostrando a distribuicdo dos OEs por temas
estratégicos do PDE.

Acompanbaments de execuclio das OFs do MGE da UD X

Ex.: N ¢ descriciio do objetive estritégice
Imiciativa It {flescrigde de iriciariva) = % i execuinda
Tmicintiva N: {Deseripde da dmdcdarifee) = S do execuimbs

Teicamtiva I: XN = 455
Teichiativa 2: V1 = &7%
Tricimtiva N (3): £8 = 88%

INIC. 3

Figura 6: Diagrama para acompanhamento da implementacgédo do
OE do MGE da UD, mostrando a percentagem de realizacdo das
iniciativas estratégicas do OE.



Resultados

A aplicacéo do Método M GE/Acompanhanas UDs model adas, na
primeirafase de construgéo/implementac&o do model o, biénio 2000-2001,
proporcionou uma avaliagdo do MGE a partir das respostas dadas aos
questionarios (anexos) pel os gerentes de objetivos estratégicos e gerentes
de model os. Os dados foram compilados e analisados pela Equipe M GE,
cujas informagdes mais relevantes sdo mostradas a seguir.

A efetiva implementacéo dos objetivos estratégicos e o devido
controle da coeréncia e integragdo das agdes estratégicas sdo parte de
processo complexo de gestdo, que exige comprometimento individual e
habilidade para trabalho em grupo, objetivando a consecugdo dos alvos
institucionais propostos.

O processo de administracdo estratégica requer novas maneiras
de organizacao do trabal ho e, consegiientemente, novas atitudes pessoais,
com vistas a uma viséo global das diretrizes e metas institucionais. 1sso
implica, como em qualquer processo de mudanca, utilizagdo de meios e
ferramentas que possam atuar sobre 0 comportamento das pessoas para,
a partir disso, operar mudangas na cultura e ambiente organizacionais.
Conscientes dessas premissas, a Equipe MGE néo se limitou atrabal har
0 processo apenas no campo das atividades, mas também se preocupou
em atuar no campo do comportamento e da cultura da organizagéo,
entendendo o processo como de mudanga social que necessita de tempo
paraser assimilado, internalizado e consolidado.

No decorrer do processo de mudanca social, foi possivel observar
barreirasde diversasordens: cultural, administrativa/normativa, de politica
organizacional, de habilidade e competéncia, de comunicacéo e de apren-
dizado, etc. A aplicacdo do método M GE/Acompanha permitiu mapear
os fatores criticos e inovadores para o sucesso da execucéo do modelo e,
apartir dai, tracar um plano de trabalho para 0s proximos anos.

Fatores criticos identificados

a) Barreiras administrativa/normativas — Inconsisténcia das
normas administrativas que apontam direcfes diferentes, exigem os
mesmos recursos e ndo definem prioridades, como também provocam
acumulo de obrigacfes para os empregados, causando falta de entendi-
mento de quais sdo, defato, osdirecionamentos estratégi cos. Esse quadro,
adicionado ao baixo nivel de autonomia e autogestéo, provocanas pessoas
uma sensagdo de impoténcia e inércia.
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b) Barreiras relacionadas as competéncias e habilidades — Nivel
inadequado de profissionalizagdo em gestdo das pessoas que ocupam
posi¢Oes de geréncia e de tomada de decisdo, diante das exigéncias, cada
vez maiores, de um mercado competitivo, que requer competéncia e
habilidade por parte dos lideres de negocios. Paradoxo em relagdo a dta
qualificagdo dos profissionais daéreafim, comparativamente aos daérea
meio. Estratégiainadequada quanto aindicagdo de profissionais pesqui-
sadores sem experiéncia em gestao para ocupar cargos administrativos.

c) Barreiras relacionadas a comunicacéo e aprendizado —
Caréncia de profissionais capacitados em administracdo estratégica, o
que resultanadificul dade de di sseminagdo de novos conceitos e métodos
relacionados ao tema. A utilizac&o de facilitadores metodol 6gicosfoi uma
tentativa de minimizar essa caréncia, mas € preciso ressaltar que os
facilitadores sdo voluntérios das mais variadas especialidades, que, por
mais boa vontade, possuem um grau de limitacdo tedricae prética parao
exercicio da atividade. O tema € complexo para ser assimilado em curto
prazo e de maneira uniforme. Esse desnivelamento no processo de assi-
milagcdo provoca desconforto em alguns e expectativas exageradas em
outros, promovendo um climade dividas e sensacdo de ambienteinstavel .

d) Barreiras politicas e culturais — O ambiente organizacional
foi, por muito tempo, voltado parasi mesmo, com baixaintegragcdo com o
ambiente externo, provocando um comportamento deisolamento erefor-
¢ando nos empregados a falsaidéia de que a organizagdo existe para si
mesma. Isso dificulta o entendimento das pessoas quanto aimportancia
do plangjamento e da execucao de estratégias que visem ao atendimento
das demandas da sociedade, as exigéncias do mercado, a flexibilizaco
daestruturaorganizaciona e amelhoriado relacionamento com os diversos
segmentos do ambiente externo.

Fatores inovadores identificados

a) Metodologia — Alterag@o da perspectiva organizacional finan-
ceirado método BSC parainstitucional e financeira. Essa adaptagéo do
método BSC resolveu o problemade avaliar a performance de umaorga
nizac&o publicacom base em aspectos puramente financeiros (lucro, ROI,
etc.), passando a considerar 0 seu impacto na sociedade.

b) Integracdo — Utilizac8o de processo de model agem participativo
para criacdo dos M GE, mabilizando grande nimero de empregados de
vérias unidades daempresa, independentemente de suaposi ¢do hierarquica

¢) indicador de desempenho — Utilizagdo de métricas de desem-
penho (indicadores de desempenho e alvos de performance) intrinse-
camente conectadas com as estratégias da organizagdo, ou seja, com o
contetdo dos planos estratégicos (PDE e PDUs). Outra inovacao



relacionada aos indicadores de desempenho foi 0 aprendizado de gestéo
estratégica por parte dos gerentes de UDs, gerentes de objetivos estraté-
gicos e outros empregados envolvidos no processo de implementacéo,
acompanhamento e avaliacdo do MGE.

d) Lideranca — Ampliagdo da capacidade gerencial, decorrente
da selecé@o de gerentes de objetivos estratégicos, que possibilitou a
democratizagéo do processo decisorio, o qual era centralizado em tipica
estruturaorganizacional verticalizada, passando aviabilizar processo mais
horizontal, com maior agilidade eflexibilidade.

€) Comunicacao — Processo permanente de comunicagdo durante
acriacéo do MGE, com o proposito dereduzir barreiras culturais, promover
amotivacdo paraamudanca e estimular a participagéo dos empregados;

f) Gestdo da informacdo — Desenvolvimento de trés softwares
paraapoio nagestdo dainformagéo do projeto MGE: 1) SistemadeApoio
a Modelagem Estratégica (Same) — para apoio durante 0 processo de
construcdo do M GE, possihilitando o registro dasinformagtes produzidas
em dinamicasde grupo, registro dos componentes do M GE e do respectivo
PAE; 2) WEBMGE — para apoiar na execucéo, no acompanhamento e
naavaliagdo do MGE, visando a coletar dados que demonstrem a conse-
cucdo dos obyjetivos estratégicos, por meio da aferi¢éo dosindicadoresde
desempenho e iniciativas estratégicas associadas; e 3) Oracle BSC
(OBSC) (prototipo) — paraintegrar e apoiar 0 acompanhamento e aava
liaco dos componentes estratégicos (MGE) e os de producéo (PAT).

Em 2002, a Equipe MGE introduz os diagramas de Norton, apud
Coutinho (2002), de formaadaptada, no Método M GE/A companha, figuras
4, 5 e 6, testado em uma unidade de negdécio, apresentando resultados
efetivos quanto ao uso para o acompanhamento da implementacéo do
MGE e ainternalizacdo do conceito de “painel de bordo”, utilizado no
software Oracle BSC (OBSC) para avaliacéo.

A andlise do diagrama da Figura 7 revela que o processo de
“construir eimplementar o MGE —Fator 1" encontra-se maisinternalizado
e com maior facilidade de execucdo do que as “agdes de negociar as
metas com a Diretoria Executiva— Fator 3”; “ envolver, capacitar e motivar
aspessoas— Fatores 2 e4”; e “incluir as atividades estratégicas no Plano
de Trabalho Anual (PAT) da Unidade e no Plano de Trabalho dos
Empregados (SAAD) — Fator 5”.
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Acompanhamento da Gestiio da UD X/2002
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Figura 7: Acompanhamento da implementacdo
do MGE da UD X.

A andlise daimplementagdo dos OEsdaUD X/2002 (1- Implantar
egerir o processo de administracéo de marketing, melhorar atransferéncia
de produtos, servicos 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 — Aperfeicoar a gestdo dainformagao
técnico-centifica, de mercado e administrativa; 5—Aprimorar o processo
de capacitacdo de pessoas atendendo as necessidades da UD; 6 —
Promover a integragdo interinstitucional; 7 — Implantar e gerenciar o
processo de comunicagdo interna; 8 — Promover aexcel énciaoperacional;
9 — Estabelecer mecanismos para integragcéo do processo de P& D com
as demais areas da unidade; 10 — Implantar mecanismos de motivacéo e
de reconhecimento por resultados; 11 — Avaliar impactos ambientais e
socioecondmicos; 12 — Construir imagem de centro de referéncia, por
mei o do diagramarepresentado na Figura8, revelaque, nessaunidade de
negacio, os OES relativos ao tema estratégico “Exceléncia em gestéo”
que abordam a gest&o da informag&o, comunicagdo interna, exceléncia
operacional, capacitacdo de pessoas e integracdo de P& D com asdemais
areas da UD encontram-se mais implementados do que os OEs que
abordam a relagdo de motivagdo e reconhecimento por resultados,
construcdo da imagem de centro de referéncia, avaliagdo de impactos
ambientais e socioeconémicos, marketing, captacdo de recursos e
transferéncia de produtos e servicos relativos aos temas estratégicos



“Reconhecimento institucional” e “Orientacéo para o mercado”. Nessa
unidade, os resultados com menores indices de desempenho se referem
a0 tema estratégico “Inovagdo e qualidade em P&D”, que contempla os
OEs relacionados a projetos de P& D focados no mercado, “Gerar e
adaptar produtose servigosde qualidade” e Integracdo interestitucional”.

Acompanhamento de execugio dos OFs da UL X/2002
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Figura 8: Avaliacdo da implementacdo do MGE da UD X.

Conclusoes

O Método MGE/A companha, nas verses 2000 e 2002, mostrou-
se efetivo para identificar as dificuldades e os beneficios advindos da
introducéo de processos e atividades estratégicas tipicos da teoria da
administracdo moderna, incrementados em parte na Embrapa,
identificando, inclusive, o quanto do MGE foi possivel implementar, para
gue se promovesse 0 alinhamento de individuos, equipes, unidades
organizacionais e instrumentos gerenciais as estratégias corporativas, as
quaistambém preconizam maior integracdo intraeinterunidades e captagdo
derecursos. O método revel ou adeficiénciade habilidade e conhecimento
de alguns gerente de model o e de objetivos estratégi cos para desenvol ver
0 pensamento estratégico no tempo e navel ocidade que 0 ambiente externo
requer.
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Nota

1 Os pontos de vista expressos neste trabalho sdo advindos da compilagdo das respostas
dos questionarios respondidos pelos GOEs do MGE
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Anexos

Anexo 1: Formulério de acompanhamento de OE

Formul &rio de acompanhamento de OE

OE# <Titulo do OE>

1. Estado atual

2. Entraves e dificuldades encontradas

3. Duvidas

4. Sugestbes paramel horar do processo de implementacdo do MGE

Anexo 2: Formulario de consolidacdo da situacéo dos OEs

uD: <NomedaUD>

1. Entraves e dificuldades encontradas

2. Duvidas

3. Sugestbes paramelhorar o processo de implementacéo do MGE

Anexo 3: Plano de melhoria do MGE

Acdes propostas Entraves Prioridede | Prazo Quem

1

11

12

1n

2

21

22

2.n

M

M.1

M.2

M.n

RSP

63



RSP Anexo 4: Formulério de acompanhamento da implementacéo do

MGE
Valor
Ne Descrigéo do item 1] 213145
1 Motivag&o, envolvimento e comprometimento das pessoas
11 Chefias

1.1.1 Participag&io em reunies do MGE

1.1.2 Realizacdo dareunido mensal

1.1.3 Resolucéo dos itens da agenda do chefe

1.1.4 Supervisao efetiva daimplementacdo do modelo

1.2 Gerente do modelo

1.2.1 Produtividade e criatividade na condugdo do processo de
implementacéo

1.2.2 Nivel de organizag&o do trabalho

1.3  Gerentes de OEs

1.3.1 Participag&o nas reunides do MGE

1.3.2 Proposicéo de melhorias ao processo de implementacéo do OE

1.4  Empregadosem geral

2 Divulgagéo e comunicacéo do MGE na UD

2.1  Eventos de divulgacéo realizados

2.1.1 Palestras

2.1.2 Reunites

2.1.3 Oficinas

2.1.4 Gincanas

2.2 Instrumentos de comunicacéo utilizado

2.2.1 Lista de discussao

2.2.2 Avisos nos murais

2.2.3 Home page implantada

2.2.4 E-mails informativos

2.2.5 Notas no jorna interno

2.2.6 Cartazes, faixas

3 Implementacéo efetiva do MGE

31 Inclusdo do PAE no PAT

3.2 Alocagdo das atividades do PAE no SAAD dos empregados

3.3 Integracéo das iniciativas/acdes do PAE com o SEP

3.4  Resultados alcancados pelas agdes do PAE e dos valores
dos indicadores de desempenho.

4 Desenvolvimento de pessoas

4.1  Eventos de capacitagdo gerencial

4.2 Eventos de desenvolvimento dos aspectos comportamentais

4.3  Eventos de capacitacdo técnica
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Resumo
Resumen
Abstract

Balanced Scorecard (BSC) —umavisdo metodol 6gica par a 0 acompanhamento
desuaimplementacéo
Edla M. B. Lima, Maristela J. da Slva, Marlene Araujo e Cintia P. da Cunha

A Embrapa, na intencdo de operacionaizar a gestdo dos seus planos estratégicos
(Plano Diretor da Embrapa— PDE e Planos Diretores das Unidades — PDUSs) desenvolveu
ametodol ogiaM ogest paraaimplementacdo do seu Model o de Gestéo Estratégica(MGE),
no ambito corporativo e de suas 40 unidades de negdcio, com base na modificagéo do
meétodo Balanced Scorecard —BSC, de Kaplan. Posteriormente, apos aimplementagdo dos
MGEs, no periodo de 1999 até os dias atuais, inicia-se e desenvol ve-se afase de acompa-
nhamento por meio da elaboragdo do método M GE/Acompanha.

Este trabalho aborda, de formamodificada, o uso do diagrama elaborado por Norton,
apud Coutinho (2002), para acompanhar/avaliar a implementacdo do BSC para uma
organizagdo orientadaaestratégia, inserido no método M GE/A companha (2000), elaborado
pela Equipe MGE e aplicado em uma das unidades de negdcio da Embrapa. Osresultados
mostraram aeficiénciado método e proporcionaram ainternalizagdo do conceito “ painel de
bordo”, desenvolvido no software Oracle BSC (OBSC).

Balanced Scor ecar d (BSC) —unavisién metodol égica par ael acompafiamiento
asuimplementacion

EdlaM. B. Lima, Maristela J. da Slva, Marlene Aradjoy Cintia P. da Cunha

Paraacompafiar laimplementaci on de sus planes estratégicos (PDE — el Plan Estratégico
Corporativoy PDUs—1os Planes Estratégi cos de sus Unidades de Negocios), Embrapahéa
desarrollado y haimplementado al Modelo de Gestion Estratégica (MGE), basado en el
Balanced Scorecard (BSC), unaversion con escopo corporativo y cuarentaversiones para
cada unade sus cuarenta unidades de negocio (los centros deinvestigacion). Despuésdela
implementacion de todos MGEs, en el periodo de 1999 a hoy, Embrapa ha estado
desarrollando y haaplicado un método de la continuacion llamado M GE/Acompanha.

Este articulo enfoca, de unamaneramodificada, €l uso del diagramaelaborado por

Kaplan & Norton, para seguimiento y evaluacion de laimplementacion del BSC en una
Organizacion Focalizadaen la Estratégia. Este diagramafueinserido en el metodo MGE/
Acompanhaelaborado por el Equipe MGE/Embrapay el fuetestado in unadelasunidades
de negocios de Embrapa. L os resultados obtenidos mostraran la eficiencia del metodo y
ayudaran en lainternalizacion del concepto de*” painel debordo”, el cual fueimplementado
com lautilizacion del software Oracle OBSC.

Balanced Scor ecard (BSC) —amethodological view to keep track of its
implementation
Edla M. B. Lima, Maristela J. da Slva, Marlene Aradjo and Cintia P. da Cunha

In order to keep track of itsstrategic plansimplementation (PDE — Corporate Strategic
Plan and PDUs — Business Units Strategic Plans), Embrapa has developed and has
implemented the Strategic Management Model (M GE), based on the Balanced Scorecard
(BSC), one version coporatewide and forty versions of each of its forty business units
(research centers). Later, after the implementation of all MGEs, in the period of 1999 to
today, Embrapa has been developing and applying a follow-up method called MGE/
Acompanha.
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This paper approaches, in a modified way, the use of the diagram elaborated by
Kaplan & Norton, to follow up and to evaluate BSC's implementation in a Strategy-
focused Organization. This diagram has been inserted in the method M GE/Acompanha
(2000) elaborated by the Team MGE/Embrapa and it was tested in one of Embrapas's
business units of Embrapa. The results showed the efficiency of the method and they
provided the absorption of the concept of “board panel”, implemented using the software
Oracle OBSC.





