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Sérgio Kelner da Silveira®

RESUMO

Este artigo apresenta a metodologia de construc¢io dos Programas de Gestdo Estratégica (PGEs), desenvolvida
e aplicada para dezesseis entidades, localizadas em diferentes estados brasileiros. A construgio da
metodologia e o desenvolvimento dos PGEs decorreram de uma necessidade identificada em 2006, ocasido em
que foi realizada uma pesquisa sobre o papel das organiza¢des estaduais de pesquisa agropecudria sob a
coordenacgao do Centro de Gestao e Estudos Estratégicos (CGEE) e em colaborag¢do com a Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) e com o Conselho Nacional das Entidades Estaduais de Pesquisa
Agropecuaria (Consepa). A base conceitual para a elaboragido dos PGEs focou os trabalhos de Mintzberg
(1994), no que tange aos principios da estratégia; de John Roberts (2004), no que se refere as caracteristicas da
empresa moderna; e de Norton e Kaplan (1997), sobre a importancia dos indicadores de resultados e de
percursos ainda na concepgdo de um programa ou agao.

Palavras-chave: Programa de gestdo estratégica. Organizacdes estaduais de pesquisa agropecudria.
Planejamento, orcamento e controle.

1INTRODUCAO

Em 2006, foi realizada uma pesquisa sobre o papel das organizac¢des estaduais de pesquisa agropecuaria
sob a coordenacdo do Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE) e em colaboracdo com a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) e com o Conselho Nacional das Entidades Estaduais de
Pesquisa Agropecuaria (Consepa).

A pesquisa foi realizada em dezesseis entidades brasileiras, localizadas nos estados do Rio Grande do Norte,
Paraiba, Pernambuco, Alagoas, Sergipe, Bahia, Minas Gerais, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Goias, Mato Grosso,

1 Professor do Doutorado do Departamento de Engenharia de Producdo da UFPE - asicsu@globo.com
2 Economista da Fundacao Joaguim Nabuco e Mestre em Engenharia da Producdo - sergio.kelner@fundaj.gov.br

Navus - Revista de Gestao e Tecnologia. Floriandpolis, SC,v. 3, n. 1, p. 36 - 48, jan/jun. 2013 ISSN 2237-4558 36



Construcdo de programas de gestdo estratégica para organizacdes estaduais de pesquisa agropecudria no Brasil: aspectos metodoldgicos
Abraham Benzaquen Sicsu; Sérgio Kelner da Silveira

Mato Grosso do Sul, Tocantins, Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. O estado de S3o Paulo foi focalizado
em separado, em face das caracteristicas especificas de sua gestdo de pesquisa, cujo drgao central é a Agéncia
Paulista de Tecnologia Agropecuaria (APTA), a qual se vinculam sete institutos de pesquisa.

Em linhas gerais, a pesquisa levantou a caracterizacdo geral de dezesseis Oepas e da APTA, suas ameacgas e
oportunidades, seus pontos fracos e fortes, remetendo a conclusdes que sinalizam para a necessidade de se
empreender esfor¢cos de adequagdo do papel dessas instituicdes, bem como de fornecer-lhes melhores
condi¢des operacionais para cumprimento de uma agenda de compromissos. A mesma pesquisa identificou
ser imprescindivel o revigoramento do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA), que tem como
organismo de coordenagdo a Embrapa. A pesquisa refletiu a importancia do papel do referido sistema como
féorum de discussao e encaminhamento de diretrizes e agdes sobre a geragdo de tecnologia agropecudria no
pafs, inclusive quanto aos cendrios relativos ao agronegécio brasileiro e mundial. Uma sintese desse estudo
pode ser encontrada em Sicsu etal (2009).

Em decorréncia das conclusdes da pesquisa em tela, o Consepa, a Embrapa e o CGEE entenderam ser
imperativo que as Oepas construam seus Programas de Gestdo Estratégica (PGE) com visdo de médio e longo
prazos, justificando, dessa forma, a contribuicdo académica e social deste trabalho. Embora historicamente os
recursos colocados a disposicdo das Oepas sejam escassos perante as necessidades, ndo é raro que seus
programas e projetos ndo apresentem os resultados que deveriam gerar. Todavia, tal fato ocorre muito mais
por deficiéncia na gestdo do que efetivamente por caréncia de recursos.

O desenvolvimento da capacidade gerencial é um desafio a ser enfrentado para alcancar a exceléncia no
resultado dessas entidades. A boa gestdo de programas envolve, antes de tudo, o comprometimento do gestor
com o modelo de planejamento adotado. Para tanto, é imprescindivel que ele seja capaz de elaborar programas
e projetos que expressem o que pretende realizar e que sejam realmente efetivos na solugdo de problemas. O
dominio das ferramentas e técnicas de planejamento é sem ddvida uma pré-condicdo para o bom
delineamento dos programas.

O PGE - um programa plurianual - pressupde planejamento de médio e longo prazos e, como tal, foi
estruturado de modo a proporcionar resultados esperados pela sociedade em geral e, mais especificamente,
pelo seu publico-alvo, sendo indispensavel para isso impor maior racionalidade e efetividade as suas agdes. Os
fundamentos que alicercam esse modelo sio:

e integracdo, planejamento, orcamento e gestdo: desenvolver o planejamento, orcamento e gestdo por
programas, de forma integrada;

e transparéncia, participacdo e controle social: tornar publicas as informagdes referentes a execu¢do de seus
programas, possibilitando maior e melhor controle quanto a aplicagao dos recursos publicos e aos resultados
obtidos, e possibilitar uma participacao mais efetiva da sociedade no acompanhamento de suas atividades;

e formacdo de parcerias: estimular a participacdo de outras esferas de governo e da iniciativa privada, como
fontes alternativas ao financiamento dos programas;

¢ melhoria do gerenciamento: dotar seus gestores de um sistema gerencial estruturado e atualizado, visando
facilitar a tomada de decisoes, corrigir desvios e direcionar a aplicacdo de recursos para o alcance dos
resultados pretendidos, bem como desenvolver as a¢gdes de forma a melhor definir responsabilidades, difundir
a conscientizacdo de custos, a melhoria continua da qualidade e, sobretudo, o comprometimento com
resultados;

¢ avaliacdo: criar condi¢des para a avaliagdo dos programas e dos seus efeitos, de modo especial sobre o
segmento agropecudrio, tendo em vista a melhoria da gestdo e compatibilizacdo da alocagdo de recursos
or¢amentarios com a capacidade de execucao e geracao de resultados dos programas.

Assim, a construgao de Programa para as OEPAs visou:

1) promover um salto de qualidade na operacdo de suas atividades, tendo a pesquisa como vetor de

referéncia;

2) desenvolver e implantar um programa de gestdo que busque a superagao dos principais gargalos

levantados napesquisa OEPAs de 2006;

3) estruturar redes de cooperacdo entre as OEPAs, assim como com outras institui¢des de pesquisa para

otimizar recursos e aumentar eficiéncia; e

4) viabilizar gastos estruturados de recursos, inclusive do Plano de Aceleragao do Crescimento do Governo

Federal (PAC).
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2BASE CONCEITUAL

0 século XX foi determinante na transformacio do perfil das institui¢Ges, inclusive publicas. O surgimento
de novos modelos organizacionais baseados em sistemas, cujas bases sdo, (1) a troca (rapida) de informagdes;
(2) a otimizagdo na alocagio de recursos; e (3) o controle comportamental, lancaram os pilares que nortearam
a estruturacao de dois dos principais modelos de organizagdo, ainda em voga, o Fordismo, cujo alicerce é o
maximo aproveitamento da capacidade de trabalho do individuo, considerando suas habilidades, mas
priorizando o processo; e o Toyotismo, que incorpora conceitos do Fordismo, aperfeigoa-os, buscando a
flexibilizacdo dos processos com o melhor aproveitamento das habilidades humanas e a redugao de trabalhos
desnecessarios. Esses modelos se aplicam com mais incidéncia as atividades privadas e se utilizaram, no
tiltimo século, de ferramentas de planejamento e gestio para promover inovagio de processos e produtos. A
semelhanca das empresas privadas, as instituicdes publicas também estdo comprometidas com resultados e,
porisso mesmo, incorporam a gestdo ferramentas que propiciem o alcance dos resultados.

Todo e qualquer empreendimento, seja publico ou privado, deve, como base de sustentagdo de suas
atividades, inclusive no longo prazo, definir uma estratégia. Esta é a sintese da visdo de um conjunto de
gestores, chamados na literatura de “alta direcdo”, que, com informagdes sobre o ambiente interno e o externo a
instituicdo, além de uma clara percepc¢io das oportunidades de negdcio, no caso da empresa privada, ou de
atuacdo, definem, com base em seu “core-business”, sua estratégia. E imprescindivel para o bom éxito dessa
estratégia que haja um perfeito alinhamento entre o(s) ambiente(s) e a organizagao.

No caso dos PGEs, sua construcio se baseava na busca de as organizacoes estabelecerem estratégias para
obter resultados com alta performance. Os resultados a serem atingidos e sustentados devem ter como suporte
planos ou programas de gestao que tenham como base o alinhamento de trés vetores:

1) aestratégia da organizacio;

2) odesenho organizacional;

3) o ambiente em que a organizagdo atua.

Para construgdo de proposta metodoldgica dos PGEs, consideraram-se os principios basicos de dois
autores naarea de planejamento estratégico e organizacdao empresarial: Mintzberg (1994) e Roberts (2004).

Um dos primeiros autores a questionar o preceito convencional de elaborar estratégia, como um processo
de formulacdo sistematica, em que as mesmas sdo deliberadas e premeditadas para posterior implementagao,
foi Mintzberg. No seu trabalho, intitulado The Rise and Fall of Strategy Planning (MINTZBERG, 1994), o autor
desvenda o processo de planejamento estratégico: formalizagdo de procedimentos, com etapas e processos
bem definidos, com um claro objetivo para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema
integrado de decisdes. Segundo ele, essa visdo de planejamento estratégico, um tanto quanto linear, ndo
considera as perspectivas ligadas a intuicdo e ao pensamento estratégico dos estrategistas.

Ao separar o processo de planejamento da execuc¢do, essa visdo tradicional de planejamento estratégico
também ndo valoriza as pessoas que atuam nas organizagdes e seus perfis de qualificagio. Essa visdo também
ndo prioriza as articulagdes intra e interinstitucionais existentes, que delimitam os espacos de convergéncia e
divergéncia entre os diversos elos de uma organizacdo - tendo como foco principal as pessoas e que permitem
acoordenagao adequada das atividades.

As pessoas, na concepg¢ao de Roberts (2004), quando bem coordenadas e motivadas, utilizando-se de
recursos e rotinas bem delineadas, construidos sob uma légica organizacional com visdo de longo prazo,
ajudam a criar as bases para a concep¢do de um plano de gestao estratégico voltado para a obtengdo de
resultados. Esses conceitos assumem a sigla PARC, que em inglés significa P - People; A - Architeture; R -
Routines; C - Culture.

Além disso, na visdo de Roberts (2004), o direcionamento estratégico deve se ajustar a estrutura e a
arquitetura organizacional e, ainda, considera o perfil da organizacdo e uma analise situacional adequada ao
seuambiente interno e externo.

No que diz respeito ao sistema de monitoramento e avaliacdo, sua base conceitual esta fortemente
assentada nos principios defendidos por Kaplan e Norton (1997). Os referidos autores utilizaram-se da
ferramenta Balance Scorecard, segundo a qual todo programa ou acdo deve apresentar indicadores de
resultados e de percursos, preferencialmente quantificaveis, para as metas definidas e resultados esperados.
Essa concep¢do permeou a estruturagdo do Sistema de Monitoramento e Avaliacdo e a busca de gestao
orientada por resultados.
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3 APRESENTACAO DA METODOLOGIA DE CONSTRUCAO DOS PROGRAMAS DE GESTAO ESTRATEGICA

Apresentam-se, aqui, os principais aspectos abordados e considerados no desenvolvimento e na aplicacao
dametodologia, que foram delineando-se ao longo do processo.

3.1Integracdo entre planejamento e orgamento

Apesar dos esforcos dos diversos niveis de gestdo publica, a integragdo entre planejamento e orgcamento
ndo ocorreu de forma transparente logo nas primeiras experiéncias que envolveram as entidades de pesquisa
estaduais. No inicio do ciclo de planejamento, os programas apresentavam agdes pontuais cujos orgcamentos
ndo se vinculavam a projetos estruturados tendo como resultado produtos. Eram estruturados segundo as
categorias e elementos de despesa, tendo como categorias investimento e custeio e, dentro deles, os elementos
de despesa, como obras e material permanente, pessoal, material de consumo e servigos de terceiros. Ou seja,
os or¢camentos dos programas apenas procuravam cumprir dispositivos legais e normativos. Isso porque as
estratégias que norteavam os programas nao qualificavam o contetido das a¢des que seriam realizadas. Nao
havia sistemas de monitoramento e avaliacdo e de mecanismos de coordenagio ou atualizacao, caracterizando
o planejamento ainda como uma peca de ficcdo. Dessa forma, qualquer despesa estabelecida no orcamento
acabava encontrando respaldo no programa, tornando impraticavel estabelecer prioridades e fazer opgdes
com base nos objetivos, diretrizes e metas estabelecidas.

3.2 0or¢camento com foco em resultados

0 modelo de planejamento, orcamento e gestao por programas, um dos aspectos dos PGEs e aplicado no
planejamento das referidas OEPAs, pressupde orientar toda a acdo para a resolucdo de problemas ou
demandas identificadas. Isso rompe com a visdo departamentalizada, centrada em procedimentos
burocraticos, introduzindo nas organizagdes uma preocupacdo gerencial com a obtencdo de resultados.

0 or¢amento com foco em resultados, diferente daquele formulado segundo a metodologia tradicional, traz,
entre outras, as seguintes inovagoes:

e organizagdo das agdes em programas, que tenham por objetivo a solugdo de um problema ou o atendimento
de umademandadasociedade;

¢ reconhecimento do programa como unidade de gestdo (cada programa passa a contar com um gerente
responsavel);

o aperfeicoamento da classificacdo funcional-programatica do estimulo a adogdo, em todas as esferas das
institui¢cdes publicas, do gerenciamento por programas.

Dessa forma, surge com uma nova ética de planejamento por resultado. Hd uma integracdo entre o plano e o
or¢amento por meio da organizacdo de programas e agdes. Os programas passam a ser delineados para
solucionar um problema ou uma demanda da sociedade, e as agdes (projetos, atividades ou operacdes
especiais) passam a ter produtos e metas estabelecidas necessarias a consecu¢do dos objetivos propostos.

3.30ciclodegestao

0 planejamento da programagio, o monitoramento da execu¢io or¢camentaria, a avaliacdo e a revisido do
PGE constituem as pecas basicas do ciclo de gestdo, sob a perspectiva de médio prazo que, integrados ao longo
de trés exercicios, viabilizam o alcance dos objetivos estabelecidos.

0 monitoramento consiste no acompanhamento continuo da execugao fisico-financeira das acdes e dos
programas do PGE, permitindo andlises para a identificagdo e superacdo das restricdes. Ao fim de cada
exercicio, realiza-se a avaliacdo dos resultados da implementag¢io do PGE e de seus programas. A revisdo dos
programas conclui o ciclo de gestdo, introduzindo as recomendacdes de aperfeicoamento, provenientes da
avaliacdo.
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Figura 1 Ciclo de gestao
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Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa (2012)

Na técnica de elaboragdo do or¢amento tradicional, ndo se cogitava o atendimento as necessidades da
coletividade nem eram considerados os objetivos econémicos e sociais daquela alocagdo de recursos. A
preocupacao exclusiva era de dotar os 6rgdos publicos de recursos necessarios a sua manutengao dentro da
capacidade arrecadadora do Estado.

O pensamento moderno de elaboragdo de orcamento enfatiza o desenvolvimento do orgamento por
programas. Esse tipo de or¢amento possibilita estabelecer relagdo entre o custo das atividades desenvolvidas
nos programas com os seus objetivos. No orcamento por programas, a construcdo do conjunto de a¢des a partir
da identificacido de problemas e consequente definicdo dos objetivos que se pretende alcancar possibilitam
desenhar a programacdo setorial dentro da instituicdo com um alto grau de consisténcia, integracdo e
participacao.

A implementacao efetiva do or¢amento-programa depende do estabelecimento de seus elementos
essenciais que podem ser assim detalhados:
¢ definicdo dos objetivos e propoésitos perseguidos para cuja consecugdo serdo utilizados os recursos
orcamentarios;

e elaboracdo dos programas que servirdo como instrumentos de integragio dos esfor¢os da instituicdo na
busca da concretizagido dos objetivos;

e apuracdo dos custos dos programas, medidos pela identificagdo dos meios ou insumos (pessoal, material,
equipamentos, servicos, etc.) necessarios para a obtencado dos resultados;

e estabelecimento de indicadores com a finalidade de medir as realiza¢des (produto final) e os esforcos
despendidos na execuc¢do dos programas.

Apresentam-se, a seguir, as caracteristicas fundamentais do orcamento-programa:

e oorcamento € o elo entre o planejamento e as fung¢des executivas da instituigio;

e aalocacdoderecursosvisaaconsecugio de objetivos e metas;

e as decisdOes orcamentdrias sdo tomadas com base em avaliacdes e andlises técnicas das alternativas
possiveis;

¢ naelaboracdo do orcamento, sdo considerados todos os custos dos programas, inclusive os que extrapolam
o exercicio;

e aestruturado orcamento esta voltada para os aspectos administrativos e de planejamento;

o utilizacdo sistematica de indicadores de execu¢do do trabalho e de obtengdo de resultados; e

¢ o monitoramento mediante indicadores permite avaliar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das acoes do
programa.

Nessas condi¢des, 0 orcamento passa de uma peca de ficcdo a um instrumento de gestao.

Navus - Revista de Gestao e Tecnologia. Floriandpolis, SC,v. 3, n. 1, p. 36 - 48, jan/jun. 2013 ISSN 2237-4558 40



Construcdo de programas de gestdo estratégica para organizacdes estaduais de pesquisa agropecudria no Brasil: aspectos metodoldgicos
Abraham Benzaquen Sicsu; Sérgio Kelner da Silveira

3.4 Condigbes para construcao de um programa de gestao - estratégia, organizacdo e ambiente

Descrevem-se, a seguir, as condi¢des para constru¢ao de um programa, na proposta do ciclo de gestao:
e Condicdo 1: a estratégia e a estrutura organizacional sdo interdependentes na confec¢io de um plano ou
programa de gestdo estratégica.
e Condicdo 2: a construcdo de um programa deve considerar o alinhamento entre a estratégia e a estrutura
organizacional e a conformacdo desses vetores com o ambiente legal (normativo), tecnolégico e as condigoes
de competicao (inclusive para as organizag¢des publicas).
¢ Condicao 3:as mudancas na estratégia e na estrutura da organizacgdo sao dificeis e dependem de vontade da
alta geréncia em liderar o processo;
e Condicao 4: a alta geréncia é quem define a estratégia, a coordenacdo das atividades e os modelos
comportamentais de motivagio das pessoas.

0 fluxograma representado na Figura 2 reporta-se a estrutura de um PGE: processo de mudanca, estratégia,
estrutura organizacional e ambiente.

Figura 2 — Estrutura de intervencao via PGE
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Adaptado de Roberts (2004)

3.50desenvolvimento dos PGEs

A elaboracdo dos PGEs estd direcionada a superagdo dos desafios vinculados aos cinco vetores
identificados na Pesquisa Oepas 2006, descrito em CGEE (2006), que sdo os seguintes:
e Programas de pesquisa.

e Fortalecimento dainfraestrutura das Oepas.
e Capacitagdo gerencial.

e Transferénciade tecnologia.

e Cooperacdoinstitucional eredes de pesquisa.

No processo de planejamento das Oepas, os grandes problemas sdo delimitados em parti¢des menores por
meio da técnica de elaboragdo de programas (no caso, os vetores) orientados para a busca de resultados, que
permitem a identificacdo e focalizacgdo dos problemas e respectivos publicos-alvo, bem como o
estabelecimento dos resultados a serem alcangados.

Para o proposito de elaboracdo de programas do PGE, problemas sdo demandas nao satisfeitas, caréncias e
oportunidades identificadas, que, quando reconhecidas e declaradas pela institui¢do, passam a integrar a sua
agenda de compromissos. E importante ressaltar que o problema sera tanto melhor compreendido quanto
mais delimitada for a suaincidéncia. Porisso, o PGE esta estruturado em cinco vetores, que constituirdo os seus
programas.

Entretanto, torna-se imprescindivel explicitar, com a maior precisdo possivel, as causas do problema que
esta comprometendo o melhor desempenho de cada vetor. Entende-se como causa aquilo que faz com que um
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problema exista; ou seja, processos ou fatores responsaveis pelo surgimento, manuteng¢do ou expansdo do
problema. No caso dos programas de pesquisa, por exemplo, um dos problemas podera ser a falta de adogdo da
tecnologia gerada pelos produtores. Quais seriam as causas desse problema? Poderiam ser, entre outras, a de
que ha deficiéncia do processo de transferéncia de tecnologia.

Assim, identificado o problema, suas causas e publico-alvo, o passo seguinte é definir o objetivo e as a¢des,
metas e indicadores do programa que serdo implementados para combater as causas do problema. E
importante ndo confundir causas (origens do problema) com efeitos (produtos fortuitos de uma causa). Um
programa cujas acoes atacam efeitos - e ndo as causas - do problema que se busca solucionar ndo tera a
efetividade desejada. Portanto, ao enunciar as causas do problema, deve-se buscar estabelecer com clareza
cadauma delas e entdo propor agdes para mitiga-las.

0 montante de recursos disponivel e a capacidade operacional da instituicdo executora definirdo a
intensidade, ou seja, as metas e os valores associados a cada uma das ag¢des. Por tltimo, é necessario construir
indicadores que permitam medir a eficiéncia, eficacia, efetividade do programa no enfrentamento do
problemaaolongo do tempo. A Figura 3 apresenta aldgica de construgio de um programa.

Diante do exposto, pode-se definir um programa como sendo um conjunto integrado e suficiente de agcoes
(orcamentarias e ndo orcamentarias), que expressa uma relagcdo consistente entre o problema a resolver e o
objetivo do programa, e entre as metas das acdes e a evolugao esperada dos indicadores do programa.

A metodologia considerou que o trabalho estaria concentrado nas areas geograficas estaduais e regionais
de atuagao das OEPAs com assento no Consepa. A construcdo dos PGEs deveria levar em consideracdo o
alinhamento entre a estratégia e a estrutura organizacional, e a conformacio desses vetores com o ambiente
legal (normativo), tecnoldgico e as exigéncias ambientais socioecondmicas (em geral, lidas como “condi¢des de
competitividade”, quando a aten¢do esta dirigida unicamente ao setor privado).

Considerou-se também que cabe a alta geréncia definir a estratégia, a coordenacio das atividades e os
modelos comportamentais de motivacdo das pessoas, ao tempo em que se deve levar em conta que as
mudancas na estratégia e na estrutura das organizacdes sao dificeis e dependem de fatores internos, vontade,
determinacdo e capacidade da alta geréncia em liderar o processo.

As atividades compreendidas nos PGEs deveriam ser consoantes com a estratégia definida por cada OEPA e,
na busca de resultados para 2014, considerar a capacidade da organizagdo em realiza-las, principalmente,
levando em conta a parte dessas atividades que representa mudangas na organizagdo. Finalmente, foi
considerado que o desenvolvimento de um programa de pesquisa deve estar atrelado a disseminagao do
conhecimento gerado na sociedade, como forma de incorporar as tecnologias originadas a novos produtos e
processos inovadores.

0 processo de trabalho foi participativo e de natureza seletiva. Cada OEPA foi orientada para constituir um
grupo de trabalho, incluindo participantes externos, de dimensdo adequada a um eficiente balanceamento
entre a vantagem da diversidade de conhecimento de seus participantes e a dificuldade de interacao, crescente
com o tamanho do grupo. Foi convencionado que os grupos seriam formados por no maximo vinte pessoas,
com até cinco participantes externos, considerados os agentes mais relevantes para a entidade, objetivando a
consecugao do projeto de trabalho.

As atividades de confecgao do PGE couberam a uma forga tarefa de cada OEPA, formada dentro do marco
referencial de trés integrantes, acompanhada pela equipe de consultores, coordenadora do projeto ao longo de
todo o processo. O trabalho foi desenvolvido em fases distintas, conforme adiante exposto, compreendendo
diferentes agoes desenvolvidas por diferentes grupos de pessoas.

A fase de desenvolvimento do PGE de cada uma das OEPAs teve como primeiro momento a realizacdo de
entrevistas estruturadas com a alta geréncia e pessoas selecionadas interna e externamente a instituicdo, de
modo a obter as contribuicdes da alta geréncia ao processo de trabalho, bem como a expectativa externa. As
acoes dessa primeira fase visaram comprometer a direcdo com os procedimentos de trabalho, perceber as
expectativas da direcdo quanto ao futuro da organizacdo, identificar e discutir os objetivos estratégicos
delineados e obter contribui¢des a metodologia.

Um segundo momento foi desenvolvido por meio de um workshop interno, no qual foi procedida uma
Andlise Situacional (SWOT), considerando elementos dos ambientes externo e interno. A analise situacional
em cada OEPA, facilitada por consultores do CGEE, baseou-se no resultado da pesquisa OEPAs 2006 e foi
realizada conjuntamente pelos grupos de trabalho e pela for¢a tarefa.

Em cada OEPA, por ocasido do workshop, foram estabelecidos cinco grupos tratando, cada um, dos temas
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relacionados aos cinco vetores pré-definidos - Estruturacdo da programacido de pesquisa; Capacitacdo
gerencial; Transferéncia de tecnologia; Cooperacdo interinstitucional; Fortalecimento da infraestrutura de
pesquisa, formando, como resultado direto das discussées, o quadro que subsidiou o trabalho de confec¢do da
matriz de programacao de agcoes, base para elaboracdo do PGE.

A ferramenta utilizada na anadlise foi a conhecida andlise SWOT, cuja técnica insere-se como a mais
tradicional analise do ambiente de uma organizacdo. O termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés e é
um acronimo de Forgas (Strengths) e Fraquezas (Weaknesses) do ambiente interno; Oportunidades
(Opportunities) e Ameacas (Threats) do ambiente externo.

Atendendo as suas principais caracteristicas, a analise SWOT foi empregada para:

e a partir da identificagdo dos pontos fracos e pontos fortes de uma organizacdo, bem como das
oportunidades e ameacas inseridas em seu ambiente, gerar alternativas estratégicas para lidar com a situacdo
analisada; e

e sistematizar todas as informacdes disponiveis e obter uma leitura transparente do estado da arte da
organizacdo, facilitando a tomada de decisdo balanceada.

Um terceiro momento constou da formulagdo de uma matriz de programacdo de agdes, resultante do
workshop. A matriz apresenta a identificagdo das: (1) restri¢des; (2) potencialidades e (3) diferenciais da
instituicao, apontados na pesquisa 2006, e ratificados e/ou retificados pelo Grupo de Trabalho. A construgdo
da matriz teve como etapa inicial a identificagdo dos problemas, considerando os resultados da Pesquisa
OEPAs 2006 e do workshop interno, cabendo a Forca Tarefa, em conjunto com a alta geréncia, a definicdo de
visdo e dos objetivos estratégicos, levando em conta os problemas identificados e a subsequente conformacao
de solugdes desses problemas. Seguiu-se, entdo, pelo mesmo grupo composto da Forca Tarefa e da alta
geréncia, a estruturacdo dos objetivos programaticos com metas, indicadores e iniciativas.

Apartir dai, partiu-se para a elaboracdo do documento PGE. A matriz de programacgio de agdes, por sua vez,
subsidiou a confec¢do dos PGEs propriamente ditos, contemplados por vetor abordado, objetivos, metas,
indicadores e iniciativas que deverdo ser tomadas. Nestes, foram, em sintese, estruturados o registro do
resultado das atividades de identificagdo dos problemas, a identificacdo da visdo e dos objetivos estratégicos
da instituicdo e a conformagio das solugbes vis-da-vis a visdo e os objetivos estratégicos escolhidos de
conformidade com o Quadro de Analise Situacional produzido pelo Grupo de Trabalho com a técnica SWOT.
Segue a defini¢do dos objetivos estratégicos para todos os vetores de intervencdo e estruturagao dos objetivos
programaticos com metas, indicadores e iniciativas (formulados pela alta direcdo em conjunto com a Forca
Tarefa).

No processo de trabalho da elaboragao dos PGEs, devem-se mencionar as reuniées com pequenos grupos
de OEPAs, representadas por participantes dos Grupos de Trabalho e da Alta Dire¢do, para conjuntamente
apreciarem as ideias centrais dos PGEs umas das outras, um momento de troca de experiéncia, de aprendizado
coletivo, de formacdo de condi¢do favoravel aum maior aprimoramento de cada PGE.

A fase de implantacgdo, iniciada em fins de 2008, previa a elaboracdo de um sistema de monitoramento e
avaliacao (SMA), envolvendo todos os atores com aimplantagdo do programa para:

e Analisarasituagdo nas organizagcdes em que os programas estdo sendo implantados.

e Determinar se os recursos estdo sendo bem utilizados.

e Analisar setodas asatividades estdo sendo executadas em tempo pelas pessoas certas.
e Determinarse as atividades e a concepg¢ao foram as mais adequadas.

e Identificar os problemas e apontar solu¢ées rapidas para reorientagdo dos programas.

A avaliacdo, muitas vezes, requer um olhar mais abrangente que o préprio projeto, como comparagdes e
consideragdes outras relativas a processos que acontecem fora do projeto, mas que podem ter afetado o seu
resultado. Pode-se avaliar, por exemplo, até que ponto a realizacdo tenha funcionado de forma eficiente, até que
ponto os objetivos e resultados tenham sido alcancados com eficacia, até que ponto o projeto teve impacto nas
vidas das pessoas, nos processos produtivos correntemente adotados.

Desse modo, o Sistema de Monitoramento e Avaliagio teve seu modelo concebido em consonancia com a
elaboragdo dos PGEs e a construgdo de um sistema de indicadores de percurso e resultados, por vetores, e
baseou-se em modelo que tinha por base o esquema da Figura 3.
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FIGURA 3 — Sistema de acompanhamento e avaliacao

Modulo de Madulo de
Avaliagao Monitoramento
Andlise do Ambiente Sistema de Indicadores
Defini¢do do objeto Selegdo de indicadores
Desenho metodoldgico (pesquisa, Coleta de dados
workshop, relatério) »| Tratamento de dados
Coordenagdo e implantagdo Organizagdo, tratamento, selecdo
Analise dos Resultados Gestdo da base de dados
Elaboragdo de relatério

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO
E AVALIACAO

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa (2012)

Como o sistema serda implementado em diferentes OEPAs, permitira nio sé uma avaliacdo da dinamica de
evolucdo interna, mas também perfis de comparagdo com as instituicdes congéneres, além de propiciar a
deteccdo e difusdo de boas praticas gerenciais nas entidades estaduais. Esse processo, em suas diferentes
etapas, esta descrito em CGEE (2009).

3.6 As etapas do processo de construcdo da metodologia

O desenvolvimento do trabalho foi composto de etapas ja descritas e aqui melhor especificadas, quais
sejam, definicdes preliminares, levantamento de informagdes, estruturacio do modelo do programa,
construgdo dos PGEs, definicdo dos indicadores de desempenho e do desenho do Sistema de Monitoramento e
Avaliacdo.

Tais etapas foram a base das quatro fases desenvolvidas nos seguintes periodos:

Fase 1 - Concepcao - Desenvolvimento da metodologia e constru¢do do programa de trabalho de maio a
julho de 2008.

Fase 2 - Desenvolvimento - Internalizacdo e sensibilizacdo das atividades nas OEPAs e visitas
preliminares, realizados de julho a setembro de 2008.

Fase 3 - Construcao - Construcio dos PGEs pelas OEPAs, workshops, visitas de acompanhamento e féruns
regionais e férum nacional, que ocorreram de julho anovembro de 2008

Fase 4 - Estruturacao da implanta¢dao - Revisdo dos PGEs e construcdo do modelo de sistema de
monitoramento, avaliagao e implantacdo dos PGEs, realizados de novembro de 2008 a maio de 2009.

3.7 Técnicas utilizadas

Indmeros foram os instrumentos utilizados no processo de planejamento e coleta de informacdes. No
entanto, cabe destacar aqueles que foram fundamentais para certa padronizacio de procedimentos
metodolégicos em instituicdes bastante dispares.

3.7.1 MatrizSWOT e de programacgao na analise situacional

A andlise situacional se deu com o uso de SWOT, que permitiu sistematizar todas as informagdes
disponiveis e obter uma leitura transparente do estado da arte da organizacao, facilitando a tomada decisao.
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Figura 4 — Esquema para andlise da matriz de SWOT

Pontos
Fortes >
Avaliagio
Interna
Pontos
Fracos|,

Analise SWOT

Oportunidades |,

Avaliagdo 4
Externa

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa (2012)

Consultores regionais, orientados pela Coordenagdo da Pesquisa, preencheram antecipadamente a Matriz
SWOT com o formato indicado na Figura 4. O preenchimento foi feito para cada vetor e discutido em grupos de
cinco a sete pessoas. Esses grupos validaram cada um dos itens e puderam propor, para cada grupo SWOT,
novos vetores de orientagao.

Por fim, sempre focando em referenciais que buscaram identificar, com base nessa analise, as restri¢des, os
potenciais e os diferenciais da instituicdo, e elencar um conjunto de no maximo dez prioridades,
complementados por uma coluna em que linhas de acdo puderam ser sugeridas, sempre com o objetivo de
subsidiar o trabalho da forca tarefa.

Figura 5 — Matriz SWOT para aperfeicoamento e validacao

Pontos Fortes (S) - Sim Nao Pontos Fracos (W) Sim Nao

FORE
e

Oportunidades (O) Sim N3o Ameacas (T) Sim NZo

R
= P PP

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa (2012)
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3.7.2 Matriz situacional

A matriz situacional (Figura 5 e 6) permite analisar de maneira objetiva a interacdo entre ameacas e
oportunidades, de um lado, e pontos fortes e pontos fracos, de outro. O relatério da OEPA contém as ameacas e
oportunidades e os pontos fortes e pontos fracos. Essas informag¢des devem ser transpostas para a matriz. Cada
célula da matriz (Figura 7) receberd um peso que indica a intensidade da relagdo entre a linha e a coluna. Por
exemplo: admita-se que a primeira linha da matriz seja “equipe de pesquisadores qualificados” e a primeira
coluna, “disponibilidade de recursos financeiros nas agéncias de pesquisa”. Qual o peso ou intensidade que a
célula correspondente receberia? Salvo melhor juizo, o peso ou intensidade seria “alta”; portanto, peso “2”".
Quando a ameacga se cruza com fraqueza, a matriz estd programada para atribuir peso negativo. A
interpretacdo da matriz preenchida sera a fonte de identificacdo dos problemas da OEPA. Nessas condigdes, a
matriz situacional permitira estabelecer a defini¢ao clara e consistente dos objetivos do programa.

Figura 6 — Matriz de avaliacdo estratégica

NOME DA INSTITUICAO

OPORTUNIDADES AMEACAS

MATRIZ SITUACIONAL

PONTOS FORTES

SUB-TOTAL (l)

PONTOS FRACOS

SUB-TOTAL ()
[ACE SSIBILIDADE (Op) OU IMPACTO (Am)

PESOS/INTENSIDADE
(0) Baixa ou nenhuma
(1) Média

(2) Alta

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa (2012)
3.7.3 Matrizdeindicadores

Um indicador consiste em um valor usado para medir e acompanhar a evolu¢ido de algum fenémeno ou os
resultados de processos. O aumento ou diminui¢do desse valor permite verificar as mudancas na condi¢do
desse fenomeno. Um sistema de indicadores é fundamental para as organizagdes monitorarem o andamento
de suas agdes e poderem tomar medidas gerenciais de adequagao aos rumos estabelecidos.

Na construgdo do sistema de indicadores, utilizou-se a mesma defini¢ao vetorial usada no PGE, qual seja,
estruturacdo da programacdo de pesquisa; fortalecimento da infraestrutura; capacitacdo gerencial;
transferéncia de tecnologia; cooperacdo interinstitucional. Adicionalmente, definiu-se um grupo de
indicadores associados a execugio fisico-financeira e perfil institucional. Com essa concepcio, definiu-se um
conjunto de 37 indicadores aplicaveis as diferentes institui¢des. Para seu levantamento, por OEPA, usou-se a
Matriz de Indicadores, por vetor (Figura 7).
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Figura 7 — Matriz de Indicadores

 Fonte de afgirlitgai\g%o
informacao indicador

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa (2012)

A Figura 7 ilustra a estrutura do PGE. Isto é, o PGE foi composto de cinco programas e de agoes especificas
para cadaum dos programas. Como ja destacado, para cada agao, definem-se seus atributos.

Figura 8 — Esquema do PGE

PGE

|
Programas de Fort:leamentu < Capacitagio Transferéncia de : Cogpefagat‘n
esquisa A=A gerencial tecnologia ol L £
G das Oepas redes de pesquisa
_ B - o

_ B - — —
_ a o _ _

Fonte: Elaborado pela equipe de pesquisa (2012)

Agdo 1

Em todas as a¢des definidas, procurou-se especificar o publico-alvo, segmento(s) da instituicdo, ou a quem
os programas se destinam e quem se beneficia com sua execucdo. Sdo os grupos de pessoas, comunidades,
instituicdes ou setores que serdo atingidos diretamente pelos resultados do programa. A defini¢do do publico-
alvo é importante paraidentificar e focar as agdes que devem compor o programa.

Por fim, teve-se a preocupacdo em definir melhor os resultados, mudancas e beneficios associados a
implementacdo das agdes do programa. Sdo mudangas especificas no comportamento, conhecimento,
habilidades, status ou nivel de desempenho do participante do programa, que podem incluir melhoria das
condi¢des de vida, aumento da capacidade e/ou mudangas na arena politica. Alertou-se para dois tipos de
resultados: resultados intermediarios e resultado final.

4 CONSIDERACOES FINAIS

No planejamento por resultado, hd uma integracdo entre o plano e o orcamento por meio da organizacdo de
programas e a¢des. Os programas passam a ser delineados para solucionar um problema ou uma demanda da
sociedade, e as agdes (projetos, atividades ou operacdes especiais) passam a ter produtos e metas
estabelecidas necessarias a consecugao dos objetivos propostos.

A pesquisa OEPAs de 2006 encontrou um quadro bastante deteriorado das institui¢des. A formulagao dos
PGEs contribuiu para que seja estabelecida a cultura do planejamento, que envolve monitoracdo e avaliagao
das acgdes. Deve-se ter plena consciéncia de que os problemas apresentados pelo conjunto das OEPAs
permitem entender que a recuperagdo completa de todo o conjunto é uma obra demorada, que supera o
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horizonte temporal dos PGEs. Para o periodo 2009-2015, com as a¢des propostas, intervindo nas causas que
geram os grandes problemas no conjunto heterogéneo das OEPAs, esta posto um quadro que promete melhora
no desempenho das atividades das varias organizagoes, trazendo beneficios paraa sociedade.

THE BUILDING OF STRATEGIC MANAGEMENT PROGRAMS IN STATE ORGANIZATIONS FOR
AGRICULTURAL AND LIVESTOCK RESEARCH IN BRAZIL: METHODOLOGICAL ASPECTS

ABSTRACT

In 2006 a research with State Organizations of Agricultural and Livestock Research was carried outin 17 of the
27 Brazilian states. As a result of this work, a profile of each one of the Organizations and a profile of the whole
system with the all its 17 members was established. This enabled the development of reconstruction Programs
for that system with National Government funding. This paper offers an overview of the methodology,
developed by a team of specialist , and which was used by those organizations to establish strategic
management programs. These programs focus on five main points: (i) research (ii) infrastructure required (iii)
management training (iv) transfer of technology (v) institutional cooperation. The conceptual basis was taken
from the ideas of Mintzberg(1994) regarding the principles of the strategy; from John Roberts (2004) in what
refers to the characteristics of modern business; and from Norton and Kaplan (1997) in regard to the
importance of result indicators. The participation of regional institutions and their clients in all phases of the
development of those programs was alandmark of the process.

Keywords: State Organizations of Agricultural and Livestock Research. Strategic Management Programs.
Planning. Budget and Control.
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