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RESUMO

Este trabalho destinou-se a realizar uma andlise dos trabalhos de Planejamento
Estratégico desenvolvidos pela Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Ensino
Superior — SECTES, buscando principalmente determinar e analisar o conceito de
estratégia e as ferramentas utilizadas no planejamento. Para tanto, fez-se um estudo a
respeito dos conceitos de estratégia existentes na literatura da administracdo, e das
principais escolas de planejamento estratégico. Faz-se também um breve relato sobre o
Balanced Scorecard - BSC, devido a sua utilizacdo pela Secretaria, discutindo sua
validade enquanto ferramenta de gestdo estratégica, e sobre as ferramentas do chamado
Planejamento Estratégico de Minas Gerais. Por fim, busca-se analisar, através de andlise
documental e comparativa com as conclusdes tiradas ao longo do trabalho, a natureza
do conceito de estratégia e do planejamento estratégico da SECTES, tendo como

referéncia as técnicas utilizadas para tal.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Estratégia, Balanced Scorecard, Gestdo

Estratégica, SECTES.



ABSTRACT

This study aimed to carry out an analysis of the work of Strategic Planning developed
by the Secretary of State for Science, Technology and Higher Education - SECTES,
seeking primarily to determine and analyze the concept of strategy and the tools used in
planning. For this, there was a study about the concepts of strategy in the literature of
administration, and major schools of strategic planning. It make's also a brief report on
the Balanced Scorecard - BSC due to its use by the Secretary, discussing its validity as a
tool of strategic management, and about the tools of Strategic Planning of Minas Gerais.
Finally, try to analyze, through documentary analysis and comparison with the
conclusions reached during the work, the nature of the concept of strategy and strategic

planning of SECTES, using as reference the techniques used to do it.

Key-words: Strategic Planning, Strategy, Balanced Scorecard, Strategic Management,

SECTES.
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1-INTRODUCAO

A idéia de “estratégia” € talvez tdo antiga quanto a histéria conhecida da
humanidade, apesar de ndo haver um consenso sobre seu significado. Dos gregos
antigos as milenares civilizacOes orientais, estratégia é sempre citada, particularmente
no que diz respeito ao ambito militar. Porém, no que diz respeito ao Planejamento
Estratégico das organizacOes, a utilizacdo e valorizacdo do termo teve um grande salto a
partir da década de 1950, e desde entdo desenvolveu-se em diversos e diferentes ramos,
abordando tanto o processo de planejamento quanto o proprio conceito de estratégia (a
alma do planejamento estratégico) de diversas maneiras diferentes.

O que se faz presente cada vez mais € a valorizacdo da importancia do
Planejamento Estratégico. Em uma ambiente cada vez mais incerto, com revolucdes
tecnolégicas a cada década, e aumento vertiginoso na velocidade do fluxo de
informacdes, nunca foi tdo dificil, e a0 mesmo tempo tdo necessdrio, planejar
estrategicamente com vistas ao futuro. O planejamento tradicional, baseado em acdes
titicas e rotinas padronizadas, jd ndo atende as demandas das organizagdes.

E neste sentido, ndo demorou para que as instituicdes publicas
descobrissem a necessidade de se adaptar a este novo mundo, procurando encontrar
alternativas ao tradicional modelo burocratico e adotando o que se chamou na literatura
de Nova Gestdo Publica, o que, resumidamente, tem como principal caracteristica a
adaptacdo e utilizagdo de técnicas de gestdo utilizadas em organizacdes privadas as
institui¢des publicas. E as técnicas de Planejamento Estratégico ndo poderiam ficar de
fora deste processo.

Neste mundo cada vez mais integrado, “globalizado”, devido aos répidos
fluxos de informagdes e transformagdes tecnoldgicas, t€ém-se que o desenvolvimento
econdmico e social pode ser associado diretamente aos avancos cientificos e
tecnolégicos, a capacidade de inovar e principalmente a capacidade de gerar e se
apropriar de conhecimento. Ciente disto, a equipe de planejamento do governo de Minas
Gerais definiu as politicas de Ciéncia, Tecnologia, Inova¢cdo e Ensino Superior como

prioritarias para o desenvolvimento do Estado.



Este trabalho buscard analisar o processo de planejamento estratégico
executado pela Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior —

SECTES, a luz do conceito de estratégica e das técnicas de planejamento adotadas.

1.1 — Objetivo Geral

Analisar se os trabalhos desenvolvidos de Planejamento Estratégico na
SECTES procuraram seguir alguma corrente de pensamento académico de
Planejamento Estratégico, € se estes se alinham nos conceitos considerados mais

completos de estratégia.

1.2 — Objetivos Especificos

e Analisar as diversas correntes académicas de Planejamento Estratégico, em
especial no que tange a seus conceitos de estratégia.

e Determinar qual conceito de estratégia se mostra mais completo, sendo desta
forma o mais desejavel de ser adotado por um Planejamento Estratégico.

e Analisar o conceito de estratégia adotado pela SECTES, levando em conta as
conclusdes dos objetivos anteriores.

e Analisar as ferramentas de planejamento e gestdo utilizadas pela SECTES, de
forma a determinar se o processo adotado pode ser chamado de Planejamento

Estratégico.

1.3 — Metodologia

O trabalho serd realizado em etapas. A primeira, se destinard ao estudo
da literatura académica referente ao Planejamento Estratégico, tanto no setor privado
quanto no setor publico, de forma a identificar as diferentes tendéncias, ferramentas e
em especial, os conceitos de estratégia adotados por estas correntes de pensamento.

Ainda nesta primeira etapa, a busca serd pela determinacdo, através da
analise deste referencial bibliografico, do conceito de estratégia que se mostre mais

completo e adequado.



Para tal estudo, serd dada atencdo especial as Escolas de Pensamento
Estratégico, analisadas por Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (2000), e ao Planejamento
Estratégico Situacional, desenvolvido por Carlos Matus, com foco para o setor publico.

Na segunda etapa, serdo estudadas ferramentas utilizadas pela SECTES,
em especial o chamado Planejamento de Cendrios, cuja exposicdo no cendrio mundial
se deu inicialmente pela experi€éncia bem sucedida da Shell durante a crise do petréleo,
e o Balanced Scorecard, técnica de gerenciamento de desempenho desenvolvida por
Norton e Kaplan e que posteriormente se desenvolveu em uma ferramenta de gestdao
estratégica.

Uma vez tendo sido estudado o referencial tedrico, € se definido o
conceito de estratégia considerado mais amplo e efetivo, serd feita, na terceira etapa,
uma andlise das ferramentas de planejamento, e em especial de Planejamento
Estratégico, adotadas pelo Estado de Minas Gerais, e que influenciaram todo o
planejamento da SECTES, em especial pela breve andlise do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado, que norteia as prioridades do governo do Estado, assim
como explana o Planejamento de Cendrios Exploratérios do Estado.

Na quarta e ultima etapa, o trabalho entrard entdo em sua etapa critica, a
andlise do Planejamento Estratégico da SECTES. Para tal, serdo analisados
principalmente dados do Plano Diretor da Secretaria, assim como documentos internos
e os processos de gestdo estratégica identificados pelo estudo da rotina da Secretaria.
Sera utilizado como referéncia também trabalho académico realizado sobre a
implementacdo do Balanced Scorecard na Secretaria.

Esta andlise ird propiciar que se identifique o conceito de estratégia
utilizado (conscientemente ou ndo) pela Secretaria, e assim compara-lo aos conceitos
discutidos anteriormente. Isto, combinado com a andlise das ferramentas utilizadas para
a gestdo e o planejamento da Secretaria, possibilitara identificar se o processo realizado
pela mesma é efetivamente de Planejamento Estratégico, pelas defini¢des propostas

pelo trabalho.
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2 — O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E cada vez mais recorrente na literatura académica, em especial naquela
que tange a administracdo, discussOes a respeito do planejamento estratégico. Muitas
escolas de administracdo possuem inclusive uma disciplina exclusiva de “administra¢do
estratégica”, cuja literatura teria surgido em meados dos anos 60 e se expandido
vertiginosamente desde entdo, que buscaria principalmente a capacitacdo dos gestores
em planejamento estratégico.

Porém, € necessdrio, antes de qualquer discussdo a respeito, que se
busque a construcio do conceito de planejamento estratégico, e para tal, faz-se
necessdria a discussdo do conceito de estratégia. Esta € utilizada diversas vezes como se
seu conceito fosse “senso comum”, de conhecimento geral. Porém, é geralmente
utilizado com significados diferentes, o que torna sua discussio relevante e necesséria.

Existem diversos conceitos de estratégia, que variam conforme o autor.
Para os antigos gregos, a estratégia seria “um conjunto de manobras, ou um esquema
utilizado para obter vantagens sobre um inimigo em combate. O seu carater extensivo a
distinguia da tética que se referia a acOes especificas limitadas. Assim, sua origem vem
da acdo militar em tempos de guerra.” (Lopes, 1998, pdg. 75). J4 os registros de Sun
Tzun “tratam da selecdo da estratégia Otimas, a partir de determinadas posi¢des no
contexto de batalhas militares.” (GONCALVES, 2005, pag.53).

A partir da década de 1950, o conceito de estratégia deixou de ser
utilizado apenas em contexto militar e passou a ser largamente estudado e utilizado o
das organizacdes, surgindo novas definicdes. Segundo Wright, por exemplo, a estratégia
“refere-se aos planos da alta administracio para alcangar resultados consistentes com a
missao e os objetivos gerais da organizacao” (2000, pag.24).

Porém cabe ressaltar Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), que
propdem uma andlise mais profunda do conceito de estratégia, de acordo com o que
seriam os “‘cinco P’s” para estratégia.

O primeiro deles seria “plano”. Talvez a defini¢do mais comumente
utilizada quando se trata de planejamento estratégico, uma vez que estratégia definiria

aquilo que se pretende fazer. Porém, estratégia também define aquilo que realmente foi
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feito, ou seja, estratégia também seria um “padrdao”, uma vez que indica um
comportamento a ser seguido repetidamente.

Estratégia também pode ser vista como uma “posi¢do”, ou seja, onde a
acdo da organizacdo (seja seus produtos ou seus servicos) se localiza em relacdo ao
mercado como um todo. E pode ser vista, por outro lado, como “perspectiva”’, ou seja, a
maneira como a organizagdo realiza suas a¢des. De forma a contextualizar, vale citar
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, em que “mudar de posi¢do dentro da perspectiva pode
ser facil; mudar a perspectiva, mesmo procurando manter a posicao, ndo é.” (2000, pag.
19). Cita como exemplo o impacto que a introdu¢do da tecnologia de quartzo teve para
os fabricantes suicos de relégios, uma vez que mesmo tendo se mantido na mesma
posicdo estratégica (fabricacdo de reldgios), ndo tiveram €xito em mudar a perspectiva
(mudar seu jeito de operar — do rel6gio de “corda” a tecnologia de quartzo).

O dltimo dos “P’s” seria a estratégia como “truque” (ou em inglés,
“ploy”). Talvez uma das definicOes mais cldssicas da estratégia, de se realizar uma
manobra qualquer para instigar o concorrente ao erro. Este uso € inclusive recorrente em
Sun Tzu (2005), talvez o mais antigo e conhecido autor a tratar de estratégia, onde pode
ser visto, por exemplo, neste trecho: “Um general que se preocupe em empregar minha
estratégia vencerd (...) Assim, o capaz se fingird de incapaz e o ativo aparentard
inatividade. Quando préximo, finja estar longe; quando longe, finja estar préximo.
Oferecam-se ciladas ao inimigo e, simulando desordem, invistam sobre ele” (Sun Tzu,
2000, pag. 27).

Além destas defini¢des, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel ainda distinguem
estratégia deliberada de estratégia emergente. Partindo-se da estratégia pretendida
inicialmente, apenas parte dela é realmente implementada, sendo parte nio realizada. A
esta parcela da estratégia realizada que foi inicialmente planejada, chama-se de
“estratégia deliberada”. Porém, durante a implantacdo da estratégia, ocorrem fatos
imprevistos e novas constatacoes, que levam a agregacdo de novos padrdes inicialmente
ndo planejados a estratégia, ao qual estes denominam de “estratégia emergente”. Desta
forma, a estratégia realizada seria a combinagdo da estratégia deliberada com a

estratégia emergente, conforme a figura 2.1.
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Figura 2.1 — Estratégias deliberadas e emergentes

Estratégia
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Estratégia
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P/
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N&o-realizadas Estrated
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Fonte: MINTZBERG, H.; LAMPEL J.; AHLSTRAND, B. Saféri de Estratégias: um
roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000,

pag. 19.

Assim, este trabalho busca ver o planejamento estratégico de uma forma
bastante ampla, visto que a literatura a este respeito segue diversas tendéncias, que serao
discutidas nos topicos seguintes. No final, serd retomada a discussdo a respeito do

conceito de estratégia adotado pelas diversas visdes do Planejamento Estratégico.

2.1 — As 10 escolas do pensamento estratégico

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel definem, em seu “Safari de Estratégia”
(2005), dez escolas do pensamento estratégico, que tratariam o planejamento estratégico
de acordo com um foco peculiar. Em uma metdfora constantemente recorrida na
referida obra, ele compara a formulacdo estratégica a um elefante, e as escolas como
“cegos” que tocaram uma parte especifica do “animal”, e a partir dai, sem tomar

conhecimento dele como um todo, o descreveram.
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A primeira das escolas abordada por estes é a “escola do design”,
considerada como a mais influente das escolas. Alguns de seus conceitos, como a matriz
SWOT (de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas), sem divida sdo de
conhecimento de qualquer estudante de administracdo estratégica. Na definicdo de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, “a escola do design propde um modelo de formulagdo
de estratégia que busca atingir uma adequacdo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas” (2000, pag.28). Isto fica claro pelo uso da matriz SWOT, que
combina fatores internos e externos a organizagdo, explorando as forcas e fraquezas
dela em ambas as esferas, como um *“guia” para a formulagdo de estratégias.

Esta escola tem entre os seus preceitos o fato de que a formagdo da
estratégia € deliberada, isto €, € um processo consciente, que pode e deve ser aprendido,
e a responsabilidade pela formulacdo € do executivo principal, devendo ser a0 mesmo
tempo simples e explicitada, s6 devendo ser colocada em prética depois de totalmente
pronta, ou seja, ela ndo é adaptada durante a implantacdo: ela €, por defini¢cdo, correta.

Poderia se adotar como um conceito de estratégia recorrente em esta
escola o conceito de Andrews (1965), apontado como um dos grandes nomes desta
escola, segundo o qual “estratégia € o padrdo de objetivos, fins ou metas e principais
politicas e planos para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o
negdcio em que a empresa estd e o tipo de empresa que € ou vai ser’(NICOLAU, 2001,
pag. 4).

As principais criticas feitas a esta escola se encontram no fato desta
ignorar os aspectos das estratégias emergentes (surgidas durante o processo de
implantacdo) e a participagdo dos demais atores envolvidos na organizagdo. Critica-se
também o fato do pensamento (a formulacdo) necessariamente preceder a acdo (a
implementacdo). Ou nas palavras dos autores, esta escola deixa a impressdo de que
“vocé me d4 uma sinopse, e eu lhe dou uma estratégia” (2000, pag.39), como se o
processo de formulacdo estratégica pudesse ser feito a distancia, sem o conhecimento
nas nuances da organizagao.

A segunda escola abordada € chamada de “escola do planejamento”,
caracterizada por compartilhar os requisitos formais (em etapas pré-determinadas) que
dominavam todo o pensamento administrativo burocrético, com o formalismo excessivo

(procedimento, treinamento, andlise) e apego pela andlise dos nimeros. Desta forma,
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compartilha elementos com a escola de design (como a adocao da matriz SWOT), mas
de uma maneira ainda mais formal em suas etapas de implementagao.

Sua definicdo de estratégia poderia ser a de Ansoff (1965), principal
nome apontado da escola do planejamento, segundo o qual “estratégia € o conjunto de
regras de tomada de decisdo em condi¢des de desconhecimento parcial. As decisdes
estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e seu ecossistema”. (NICOLAU,
2001, pag.4).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel comparam o formalismo da escola do
planejamento a uma madaquina: “produza cada um dos componentes conforme o
especificado, monte-os de acordo com os desenhos e o produto final (estratégia) estara
pronto.” (2000, pag.49), gerando a “institucionalizacdo da inovagdo”. Ou seja, seria
possivel dessa forma determinar como seria o futuro da organizacio com um
planejamento estratégico bem elaborado. Os autores, porém, ndo deixam de destacar os
avangos recentes da teoria, com a implementacdo da andlise de cendrios, que buscam
substituir a “adivinhacdo” do futuro com constru¢do imagindria de diversas
possibilidades de futuro, de forma a se programar para a eventualidade de cada um deles
ocorrer e buscar se dirigir em busca da melhor acdo em cada caso. Esta nova abordagem
da escola do planejamento serd abordada com mais precisdo no proximo tdpico deste
capitulo, pela grande importancia que possui neste trabalho.

A terceira escola identificada é chamada de “escola do posicionamento”,
que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel classificam, junto as duas primeiras, como sendo as
escolas de natureza prescritivas, ou seja, que buscam orientar como a estratégia deve ser
elaborada, e ndo como ela na realidade é. A grande diferenca desta para as anteriores, €
a determinac¢do de que existiriam um nimero determinado de “estratégias chave” que as
organizagdes poderiam assumir, como se fossem posi¢cdes no mercado, ndo havendo a
possibilidade de estratégias tinicas por organizagao.

Desta forma, Porter (1985), talvez o principal autor desta escola, define como
apenas duas vantagens competitivas que uma organizacdo pode adotar de forma a
assumir uma boa posi¢cdo no mercado: baixo custo ou diferenciacdo. Ou seja, ou a
organizacdo buscaria vantagens no preco, através da venda em escala, ou buscaria
vantagens ao adaptar seus produtos a clientes especificos, de forma que ndo houvessem

concorrentes diretos a seus produtos. A definicdo de Porter para estratégia € a de que:
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estratégia € criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma tnica posicdo ideal, ndo
haveria necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um imperativo
simples — ganhar a corrida para descobrir e se apropriar da posi¢do tUnica

(Porter, 1996)

Os principais problemas apontados nesta escola sdo compartilhados pelas
duas anteriores, como a dicotomia “planejamento-acdo”. Além disso, ele toma a andlise
como sintese, ou seja, como se analisando outras estratégias vocé criasse a sua. O foco
estreito da escola (voltado exclusivamente para o cardter econdmico), 0 contexto
também estreito (se dedicando a andlise de estratégias para um tipo especifico de
organizac¢do) e o processo (onde se incentiva a criagcdo da estratégia dentro do gabinete,
e ndo observando o que a organizagdo tem feito) também sao alvos de duras criticas.

A quarta escola apontada ja pertence a outro grupo, da qual pertencerao
também as cinco seguintes, cuja preocupagdo ¢ em informar como as estratégias de fato
ocorrem, sem, no entanto, se preocupar em como a formulacao estratégica deve ocorrer.
Trata-se da chamada “escola empreendedora”, que focaliza a formagdo da estratégica no
lider, no estrategista, no empreendedor. Ela se baseia no conceito de visdo, ou seja, de
um lider visiondrio, que enxerga além de todos os outros e formula a estratégia em sua
cabeca.

Nesta escola, o mais importante € a busca pela oportunidade certa, nao se
preocupando em solucionar possiveis problemas internos, de forma que se da “saltos em
meio a incertezas”. Nas palavras de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, “quando o
planejamento falhou, a visdo surgiu” (2000, pag.106), de forma que a organizacdo é
uma estrutura simples que pode ser utilizada de acordo com as visdes e vontades do
lider.

Definindo a estratégia nesta escola, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
afirmam que uma das premissas € a de que “a visdo estratégica é maledvel e, assim, a
estratégia empreendedora tende a ser deliberada e emergente — deliberada na visdo
global e emergente na maneira pela qual os detalhes da visdao se desdobram”.

O grande problema desta escola é a auséncia de uma explicagdo de como

surgiriam esses lideres visiondrios, ou seja, como se deve formar a estratégia na cabeca
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de alguém que se propde a ser este ser tdo dotado de qualidades. Desta forma, esta
abordagem € no minimo arriscada, ao se confiar todo o futuro da empresa aos caprichos
de uma tnica mente que seria “virtuosa e visiondria’.

A escola seguinte ¢ chamada de “escola cognitiva”, que busca examinar
como a estratégia surge na mente de um estrategista, ou seja, como se dd o processo de
formacgdo de estratégia. Esta ndo € uma escola considerada como bem desenvolvida, e
sim mais um conjunto de idéias a respeito do tema, mas que tem em comum a conclusdo
de que o processo pelo qual se formar as estratégias € um processo cognitivo que ocorre
na mente dos estrategistas, surgindo como perspectivas do ambiente. Segundo

Gongalves (2005):

para os propositores desta escola, a formacdo de estratégia € um processo
cognitivo e as estratégias surgem como perspectivas que estruturam o modo
pelo qual as pessoas lidam com as informacdes que vém do ambiente.

(Gongalves, 2005, pag.64)

Porém falta a esta escola procurar entender e explicar como se formam as
estratégias na cabeca do estrategista, de forma a poder treinar a mente para executar o
processo. Ai sim, ter-se-ia uma contribuicdo valiosa por parte desta escola para o
processo de desenvolvimento de estratégias.

A sexta escola € “escola do aprendizado”, cujo principal preceito € o de
que os estrategistas devem estar constantemente aprendendo. A base ndo € a auséncia de
uma estratégia, mas sim a fusdo entre os processos de formulacdo e implementacao, ou
seja, o estrategista aprende enquanto implementa a estratégia inicialmente proposta, €
assim a reformula constantemente, melhorando-a de acordo com o necessdrio. Surge
assim o conceito de estratégia emergente, onde a medida que a acdes ndo inicialmente
imprevistas sdo adotadas isoladamente com sucesso, através de um processo de
feedback, elas passam a fazer parte do padrao estratégico. Desta forma, foge-se ndo
apenas da dicotomia “formulacdo-implementacido”, tdo presente em outras escolas de
pensamento, mas também da idéia de que a estratégia surge unicamente de uma
geréncia estratégica superior, uma vez que estas acoes isoladas podem ser tomadas em

diversos niveis da organizacao.
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Para Quinn (1980), cuja obra é destacada como precursora desta escola,
estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e a seqii€éncia de
acoes num todo coerente, sendo desenvolvida com o tempo.

Apesar de se mostrarem muito animados com as especificacdes da escola
estratégica, os autores alertam para alguns riscos inerentes a esta filosofia. A primeira, é
0 risco em se cair em uma situacdo de auséncia de estratégia, onde na verdade, as
decisdes tomadas passam a ser tdticas, e ndo estratégicas, o que pode comprometer o
rendimento da organizacdo como um todo, em especial se esta opera em um mercado
complexo e dindmico. A segunda é que a obsessdo por incrementar a estratégia a todo
momento, pode gerar uma destruicdo de uma estratégia inicial que era perfeitamente
vidvel e desejivel, em troca de um ‘“novo” que nem sempre € melhor. Além disso, o
incremento sem a devida ateng¢do pode vir a gerar novas estratégias indesejadas, isto é,
apesar de isolada, uma idéia poder parecer boa, ao ser aplicada no conceito geral pode
resultar em uma estratégia nao s6 indesejada, como perversa para a organizacao.

Prosseguindo pelas escolas de pensamento estratégico, t€ém-se a chamada
“escola de poder”, que atribui a um jogo de influéncias e debates a elaboracao de toda e
qualquer estratégia dentro da empresa. Dessa forma, o jogo de poder (obviamente ndo
apenas o econdmico, mas todo aquele que de alguma forma gere influéncia de uma
pessoa sobre as outras, como lideranca e carisma) é que determina as estratégias da
organizacdo, o que faz com que estas se caracterizem, como na escola do aprendizado,
por serem predominantemente emergentes. Destaca-se aqui dois tipos de poder: o
chamado micro, que se refere as lutas internas na organizacdo, pela definicdo da
estratégia organizacional; e o poder macro, que se refere as reagdes da organizacdo em
relacdo ao ambiente externo (reagdes essas que ndao visam se adaptar, mas sim
influenciar o ambiente a se tornar mais favordvel, como através de fusdes, por
exemplo).

Dentre as criticas que se faz a essa escola, estd o fato de que o processo
decisério politico possui altos custos de transacdo, que poderiam ser utilizados de
maneira mais proveitosa pela organizacdo caso se pudesse evitar. Além disso, o
processo de influenciar o ambiente pode resultar em praticas danosas ao mercado como
um todo, e como tal podem vir até mesmo a ser proibidas (como sdo os cartéis e

algumas fusdes que impliquem em ganho abusivo de poder de mercado).
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A escola seguinte, chamada de “escola cultural”, tem sua origem nas
organizacdes japonesas, famosas por possuirem um “jeito proprio” de serem geridas, a
que se atribui a cultura japonesa. O que se pode — e deve — destacar nesta escola, € a
forca que esta demonstra ao manter a estabilidade de uma estratégia. Uma vez que estas
surgem por um “pensamento coletivo”, isto €, de valores e crencas que os individuos
que compdem a organizacdo compartilham, ela dificilmente é questionada, por ser
enraizada na organizacdo. Chama-se de ideologia estes valores e crengas que,
compartilhados por todos na organizagdo, a distingue das demais.

Alguns dos problemas que esta escola enfrenta, e que sdo criticados na
obra, ¢ o fato desta resisténcia em mudar poder provocar um desencorajamento a
mudancas que s3ao necessdrias muitas vezes para a propria sobrevivéncia da
organizacdo. Afinal, apesar de garantir que boas estratégias se mantenham firmes no
caminho, nada garante que os gerentes saberdo o momento certo de revé-las — e até
mesmo se terdo meios para quebrar a resisténcia as mudangas que naturalmente
0COITerao.

A nona escola de pensamento abordada € a chamada ‘“escola ambiental”,
que parte de uma premissa bem diferente das anteriores: de que o ambiente € o ator
principal na formulagdo das politicas estratégicas de uma organizagdo, cabendo a
geréncia estratégica desta apenas responder ao que o ambiente determina. E, além disto,
estas respostas podem ser predeterminadas, uma vez que se identifique o tipo de
ambiente em que a organizacdo opera. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel definem em
quatro dimensdes os tipos de ambiente: estabilidade, complexidade, diversidade de
mercado e hostilidade. E a partir da combinagdo destas dimensdes, existiria a opgao
l6gica e ideal de resposta da organizacao.

O grande problema encontrado dentro desta visdo € que essas dimensdes
sdo abstratas. E dificil se definir com exatiddo o ambiente em que uma organizagdo se
encontra nestas dimensdes pré-determinadas, uma vez que isto depende do momento em
que se analisa a organizacdo. Além disso, ao determinar que ndo existam opgdes
estratégicas, pergunta-se, “como € que duas organizacdes podem operar com sucesso no
mesmo ambiente com estratégias muito diferentes?’(MINTZBERG, AHLSTRAND E
LAMPEL, 2000, pag.218), se a escola ambiental determina que existe uma resposta de

sucesso especifica para cada ambiente? Fica claro que existem sim op¢des estratégicas a
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serem tomadas pelas organizacdes que até certo ponto independem do ambiente em que
atuam.

A décima e ultima escola abordada € a chamada “escola da
configuracdo”. Esta parte da premissa de que, durante sua existéncia, as organizacoes
passam por diversos periodos, e em cada um se adéqua um tipo diferente de abordagem
estratégica. Ou seja, dependendo do estado em que ela se encontra, uma “configuragdo”
estratégica é a mais adequada, e de tempos em tempos, ela passa por um periodo de
transformacdo (quando passa de um estado para outro em sua existéncia), onde os
gestores estratégicos tém de estar aptos a definir qual a nova configuracdo estratégica
ideal em este novo estado. Desta forma, em certa medida, ela preconiza que todas as
escolas anteriormente estudadas sdo validas, em diferentes épocas, em uma organizagao,
cabendo ao estrategista (ou aos estrategistas) preservar a estabilidade estratégica durante
os periodos de estabilidade (em sua posicdo relativa no tempo enquanto organizacio) e
saber identificar o momento e conduzir o processo de transformacdo da melhor maneira
possivel quando este aparecer.

As principais criticas a esta corrente de pensamento € a de que, na
verdade, € praticamente impossivel determinar em qual “estdgio evolutivo” a
organizacdo se encontra, porque ao contrdrio dos estdgios preconizadas pela escola,
muitas vezes (para ndo dizer quase sempre) as organizagOes se encontram em estagios
intermedidrios, para os quais os modelos pré-prontos da teoria ndo se aplicariam. Além
disso, ndo € possivel dizer empiricamente que as mudangas organizacionais ocorram
repentinamente, como uma “transformacao”, e ndo de maneira gradativa, periddica.

Estas sdo, resumidamente, as dez escolas de pensamento estratégico, de
acordo com a divisdo feita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel. Sua importancia
relativa, no que diz respeito a influéncia académica sobre o pensamento estratégico, tem
variado com o passar dos anos, e sua andlise possibilita uma percepcao da trajetéria da
administracdo estratégica. Na figura 2.2, tém-se como se deu essa evolucido em relagcdo

ao tempo, especialmente em relacdo a nimero de obras publicadas.
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Figura 2.2 — Evolugdo das Dez Escolas
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roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000,

pag. 258.

Ressalta-se que as escolas, de certa forma, sdo diferentes formas de se
ver o todo da administragdo estratégica. Cada uma possui um enfoque diferente, mas, na
opinido dos autores, saber como combind-las de maneira a se adequar a realidade de
cada organizagdo parece ser o verdadeiro desafio para aqueles que sdo responsaveis pelo

planejamento estratégico dentro das organizagdes.

2.2 — O Planejamento Estratégico Situacional e a Teoria dos Jogos Sociais

As diversas escolas estudadas no tépico anterior se desenvolveram

voltadas para o setor empresarial. Contudo, ndo tardou para que os governos
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pretendessem sua adaptacdo para o setor publico, buscando melhorar a qualidade da
gestdo publica.

Destaca-se nesse sentido o chamado Planejamento Estratégico
Situacional, desenvolvido por Carlos Matus, que seria uma alternativa (ndo a tnica,
cabe ressaltar) aos modelos tradicionais de planejamento utilizado pelas organizacdes
publicas, chamado pelo autor de “planejamento tradicional determinista”, baseado em
predicdes e que para diversos autores entrou em decadéncia junto com o estado
burocratico e com o advento da Nova Gestdo Publica, pautada pela busca da melhoria
da efici€éncia das organizacOes publicas e pela utilizacdo de ferramentas originalmente
desenvolvidas para a administracao privada.

Apesar de ter elementos identificiveis nas escolas de planejamento
abordadas anteriormente, o conceito de estratégia abordado nesta proposta é advindo da
Teoria dos Jogos, adaptada por Matus no que este chama de Teoria dos Jogos Sociais.

A Teoria dos Jogos tem como marco de surgimento a publicacdo, em
1944, do livro “The Theory of games and economic behavior”, por Von Neumann e
Morgenstern, e teve um grande desenvolvimento na década de 1950, através dos
trabalhos de Nash e pela formulagdo do famoso “dilema do prisioneiro”. Até entdo, os
estudos focavam-se principalmente no comportamento cooperativo. A partir de 1970,
com a incorporacdo das assimetrias de informacdo e incertezas de comportamento, os
modelos se desenvolveram.

A Teoria dos Jogos busca compreender o que acontece quando atores,
interagindo em determinada situacdo, buscam maximizar sua utilidade (constrangidos
por suas limitacdes de informagdes, dotagdes e fungdes de producdo). Tendo ciéncia que
0s outros atores também fardo o mesmo, a estratégia de cada ator busca levar em conta
o que os outros deverdo fazer. Desta forma, a teoria ndo é aplicivel quando os
tomadores de decisdo ignoram os efeitos das decisdes dos outros jogadores e as tratam
como “for¢as de mercado”, ou seja, como dadas.

Matus (1996), por sua vez, faz uma adaptacao da Teoria dos Jogos para o
que ele chama de Teoria dos Jogos Sociais. Para ele, haveriam poucas semelhangas com
a primeira por ela tratar as relacdes humanas como problemas “bem estruturados”,

enquanto nos jogos sociais, os homens lidariam com problemas “quase-estruturados”.



22

Problemas bem estruturados possuem varidveis precisas € numeraveis,
assim como a relacdo entre elas, o que resulta em solugdes objetivas, como em um
célculo matemédtico, onde 2+2=4. J4 em um problema quase-estruturado, apenas
algumas varidveis sdo precisas (nunca todas), assim como apenas algumas de suas
relagdes, o que torna as solucdes “situacionais”, discutiveis. Para Matus (1996),
praticamente todos os problemas nas relagdes humanas se enquadram neste segundo
tipo, principalmente aqueles com os quais os planejadores do governo se encontram.

Assim, na Teoria dos Jogos Sociais, considera-se a existéncia de vérios
atores em jogos de conflito e cooperagcdo, cada qual com seus valores, poderes e
motivacOes, agindo na busca de maximizar sua utilidade, ndo restrita apenas a valores
econdmicos, mas também a um certo conjunto de interesses morais (valor, poder,
motivagao...).

Matus (1996) faz uma explanacdo a respeito do conceito de estratégia,

identificando quatro tipos:

(1) o conceito de estratégia como equivalente ao importante para alcancar um
grande objetivo; € o conceito normativo de estratégia muito usado na andlise da
grande estratégia; (2) o conceito de estratégia em um jogo esportivo ou de
inteligéncia(...); nesse caso, estratégia significa um modo de superar os
obstaculos ativos e criativos que um, ou vdrios adversarios, apresentam em uma
disputa voluntdria em igualdade de condi¢des, salvo nas diferencas de
capacidades que o resultado do jogo quer medir. (3) o conceito de estratégia na
teoria matematica dos jogos de Von Newmann e Morgenstern, que assume o
calculo interativo de movimentos finitos e enumeraveis. E (4) o conceito de

estratégia no jogo social (MATUS, 1996, pag.71)

Sobre este ultimo, ele afirma que a melhor definicio seria a de
Clausewitz, de que “tatica é o uso da forca no combate, e estratégia é o uso do combate
para alcancar o objetivo da guerra” (MATUS, 1996, pag.71), adaptado para o
Planejamento Estratégico Situacional como “tdtica € o uso dos recursos escassos na
producdo de uma mudanca situacional, e estratégia € o uso da mudancga situacional para

alcancar a situacdo-objetivo” (MATUS, 1996, pag.71).
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A semelhanca que se nota entre todas as definicdes dadas por Matus é,
excetuando-se o que se refere a grande estratégia, o fato de a estratégia ser sempre vista
como um modo de superar outros atores, ou seja, sempre relacionada a uma interacao de
atores, e nunca a um ator isolado em particular. Porém, Matus (1996) ressalta que a
intencdo do estrategista nunca € de predizer o que seus adversdrios fardo, o que é
impossivel, mas sim enumerar as possibilidades e se preparar para enfrenta-las, por
exemplo, através da técnica de cendrios, onde “o ator pode eleger seu plano, mas ndo
pode eleger as circunstancias em que deve realizd-lo” (Matus, 1996, pag.25). Desta
forma, o bom plano seria na verdade uma aposta estratégica.

Ao explicar como funciona o Planejamento Estratégico Situacional,
Matus (1991) sempre o faz colocando em contraste com o que chama de “planejamento
tradicional determinista”, e denomina o jogo composto por problemas ‘“quase
estruturados”, tipicos da realidade dos jogos sociais, de jogos “semicontrolados”. Isto se
deve ao fato destes jogos possuirem participantes que sdo estrategistas criativos
contrapostos, o que torna o julgamento do jogador baseado parte em cdlculos parciais
estruturados, mas grande parte em razdo de preferéncias a respeito das situacdes ndo
conhecidas e nebulosas.

Para se ter o dominio intelectual da complexidade do jogo

semiestruturado, Matus (1991) apresenta quatro problemas:

e Saber explicar a realidade do jogo

e Saber delinear propostas de acdo sob forte incerteza (como conceber o plano)

e Saber pensar estratégias para lidar com os outros jogadores (como tornar vidvel
0 plano necessario)

e Saber fazer no momento oportuno e com eficacia (como agir a cada dia de forma

planejada)

Quanto ao primeiro, Matus (1991, 1996) considera indispensdvel a
distingdo entre diagnéstico e situagdo. O diagndstico é muitas vezes tomado como a
verdade sobre a realidade: o analista é objetivo, cientifico e rigoroso, de forma que ele
descobre a verdade, e entdo faz um plano para agir sobre ela. Porém, ele afirma que isto

ndo pode ser aplicado a realidade em que diversos atores atuam. Por exemplo, aponta-se
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uma anedota sobre Garrincha, jogador da selecdo brasileira de futebol na copa do
mundo de 1958, que em uma prelecdo antes de uma partida contra a Inglaterra, apés o
técnico explicar tudo o que queria que seus jogadores fizessem, baseado no diagndstico
que fez da situacdo da partida, teria perguntado “e vocé ja combinou tudo com os
ingleses?”.

Deve-se entdo aplicar o conceito de situacdo, onde se reconhece a
existéncia de outros atores, e logo, mais de uma explicacdo possivel sobre a realidade.
Assim, se obriga a identificar quem estd explicando a situacdo, pois se admite que a
realidade pode ser explicada de maneira diferente de acordo com o ator. Por exemplo, a
respeito da Guerra das Malvinas, a Argentina julgou que a Inglaterra ndo entraria por
ser muito custosa e de pouco interesse manter a ilha. Porém, do ponto de vista da
Inglaterra, o importante ndo era o valor da ilha, mas sim o precedente que se abriria caso
ela deixasse a Argentina se apossar do territorio. ExplicacOes totalmente diferentes para
o valor da ilha geraram o conflito.

Desta forma, este primeiro problema se resume a saber identificar
corretamente quais os problemas a serem abordados e a partir dai explic-los
situacionalmente, de forma a determinar ndo apenas onde atuar, mas também contra
quem atuar para combaté-los.

Quanto ao segundo problema, € importante saber como agir em ambiente
de incerteza. Uma vez que se atua sobre um ambiente de problemas quase-estruturados,
o jogador escolhe seu plano de acordo com o controle que possui sobre determinadas
varidveis que possui como opgdes; porém, ele s6 possui opg¢des sobre algumas
varidveis, em graus diferentes de poder, assim como seus adversdrios controlam
também algumas varidveis com outros graus de poder, e que influem sobre o resultado
do seu plano. Assim, ele ndo pode decidir quais as circunstancias do jogo em que ird
atuar, isto €, ndo tem como determinar quais as decisdes que os outros jogadores irdo
tomar.

Entra aqui a importancia dos cendrios: uma vez que se torna impossivel
prever o futuro, trabalha-se com as hip6teses conhecidas (ndo se pode trabalhar com
todas) e se prepara para as situagdes que podem ocorrer. Ou seja, “o plano € uma aposta

contra a incerteza” (Matus, 1996, pag. 58).
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Matus (1991) diferencia trés varidveis que atuam sobre o plano. A
varidvel “B” representa o projeto do governo. A varidvel “o’” representa a capacidade de
governo, isto €, o que sua estrutura € capaz de realizar. E a varidvel “B” representa a
governabilidade, aqui entendida como todos os fatores que estdo fora do controle do
governo, incluindo as “jogadas” dos outros atores. O Planejamento Situacional afirma
que o governo se faz através do equilibrio destas varidveis. Isto ressalta a importancia
do que Maltus (1991) chama de “planejamento dual”’, onde o plano possui duas faces:
uma em que o governante assume a responsabilidade de enfrentar o problema, e outra
em que pede pela cooperacdo dos demais atores (ou denuncia sua oposi¢ao), de forma a

permitir a eficacia do plano. A figura 2.3 sintetiza este pensamento:

Figura 2.3 — Esquema do Planejamento Estratégico Situacional
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Adaptado de: MATUS, Carlos. O Plano como Aposta. Revista Sdao Paulo em
Perspectiva, 5. pag 28-42. out/dez 1991.

Neste diagrama destacam-se o planejamento de cendrios e outras técnicas
de absorcdo de incertezas e planos de contingéncia para enfrentar as incertezas da

governabilidade, enquanto que para elevar a qualidade da capacidade do governo,
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destaca-se a adocdo de métodos de direcao estratégica, andlise de vulnerabilidade e de
confiabilidade do plano (pré e pés implantacao).

J4 o terceiro problema (pensar estratégias) refere-se a busca de uma boa
estratégia para lidar com os demais atores atuantes no jogo. Como se refere a uma
interacdo entre atores, deve-se levar em consideracdo os conceitos de poder, motivacdo
(para fazer uso do poder) e forca aplicada (ou pressdo) pelo jogador.

Assim, deve-se primeiramente identificar o interesse de cada ator na ac¢do
(apoio, rejeicdo ou indiferenga), determinando quais sdo conflitivas e quais sdo
consensuais. A partir dai, procura-se determinar a importancia que cada ator atribui a
acdo. A soma do interesse com o valor atribuido determina a motivacdo dos atores na
questdo. A isto, se combina a for¢ca (econdmica, politica...) que o ator tem e pode
utilizar na questdo, chamado por Maltus de “vetor de peso”, o que resulta na pressio a
ser exercida por cada ator na questao.

Tendo sido medida a posicao e capacidade de cada ator, cabe ressaltar o
processo da acdo. Pode ser empreendido de diversas maneiras, chamadas de “meios
estratégicos”. Maltus (1996) aponta: imposicao (uso da autoridade e da hierarquia),
persuasdo (baseando-se na capacidade de seducdo do lider, implica adesdo do outro ator
a seu projeto sem nada em troca), negociacdo (implica troca de interesses conflitivos
entre atores, com um cedendo em uma questdo e o outro em outra), mediagdo e
julgamento (quando outro ator atua mediando), coa¢do (quando se ameaga o outro, sob
pena de pagar algum preco), confronto (quando se medem as forgas), dissuasdo (quando
a ameaca do uso da forga € suficiente para evitar o conflito) e guerra (medi¢do violenta
de forcas). Além disso, o fator temporal também € importante, uma vez que a ordem das
acoes interfere no produto da acdo.

Quanto ao quarto e dltimo problema, no que diz respeito a acdo, Matus
(1991) afirma que o Planejamento Estratégico Situacional trabalha com o conceito de
plano modular, com dois “arquivos”. O primeiro, chamado de “arquivo plano”, € o
proprio plano, enquanto o segundo sdo “modulos pré-processados”, através dos
cendrios, e que podem ser utilizados rapidamente quando necessdrios. Como a realidade
€ impossivel de prever, nenhum planejamento € totalmente seguro. Desta forma, o que
realmente importa € haver uma direcdo estratégica. Ressalta-se ainda a importancia de

testar a confiabilidade do plano antes e apds a implementacdo do mesmo.
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Gongalves resume as principais propostas do Planejamento Estratégico

Situacional:

(...)substituir os diagnésticos por explicagdes situacionais; criar a instancia de
andlise por problemas; substituir o plano-livro por uma estrutura baseada na
identificacdo das operacdes que devem ser realizadas para enfrentar os
problemas; buscar a interacido entre o planejamento politico e o planejamento
econdmico; abordar o problema da incerteza, de forma racional, usando, dentre
outros instrumentos, a técnica de cendrios; elaborar um sistema de analise e
acompanhamento das situacdes, problemas e operacdes que sustente a tomada
de decisOes conjunturais; montar um sistema de emergéncia para situacdes

tensas e inesperadas (GONCALVES, 2005, pag 133)

2.3 — O Planejamento de Cenarios

Ao se falar em planejamento estratégico, como se fala em planejamento
de médio-longo prazo, ndo hda como se escapar das tendéncias de futuro. Durante muitos
anos, em especial nas décadas de 1950 e 1960, tinha-se a tendéncia a tentar prever o
futuro (forecasts), o que funcionava relativamente bem, devido a estabilidade do
periodo. Porém desde entdo, os erros envolvendo tal técnica se tornaram mais
freqlientes — e com conseqii€éncias cada vez mais devastadoras.

Neste ponto, surge como alternativa o planejamento de cendrios. Ele
surge desmistificando a crenca em um unico futuro, permitindo que se pense na
possibilidade de varios “futuros alternativos” ocorrerem, com igual probabilidade. A
andlise de cendrios permite a organizacdo ndo apenas criar seus cendrios futuros, como
também construir respostas rapidas as mudancas ambientais. Segundo Schwartz (2000),
cendrio é uma ferramenta para ordenar as percepcdes de uma pessoa ou de uma
organizacdo sobre ambientes futuros alternativos ou, colocado de outro modo, ¢ um
conjunto de formas organizadas para sonharmos eficazmente sobre o nosso futuro.

Segundo Schoemaker, cendrios se diferem de outros métodos alternativos
a previsdo, como planejamento de contingéncia, andlise de sensibilidade e simulacdes

de computador. Da primeira, porque esta analisa apenas uma hipdtese, como “o que
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fazer se ndao conseguirmos a patente?’, ou seja, apresenta o estado atual e um
excepcional, enquanto os cendrios exploram o impacto de vdrias incertezas, dando a
todas possibilidades iguais de ocorréncias.

O segundo examina o efeito da mudanca em uma varidvel, mantendo
todas as outras constantes. Isto faz sentido para pequenas mudangas. Porém, em
mudangas muito grandes, as outras varidveis ndo permanecerdo constantes. Cenarios,
por outro lado, alteram vdrias varidveis de uma vez, sem deixar as outras constantes.
Eles tentam capturar os novos estados que podem aparecer devido a grandes choques ou
mudancgas em variaveis chaves.

E terceiro, cendrios sdo mais do que saidas de um modelo de simulagcdo
complexo. Eles tentam interpretar os resultados identificando padrdes e agrupamentos
entre os possiveis milhares de resultados que a simulagdo por computador pode gerar.
Eles também incluem elementos que ndo podem ser formalmente modelados, como
novas regulagdes, mudancas de valores ou inovagdes.

Os cendrios, como quase tudo ligado a estratégia, foram primeiro
utilizados com fins militares, logo apds o final da II Guerra Mundial. A For¢a Aérea dos
EUA elaborou um exercicio militar chamado “o futuro-agora”, onde buscava-se
imaginar o que seus oponentes iriam fazer, planejando assim contramedidas, estratégias
alternativas de resposta. Herman Kahn, que fora integrante da Forca Aérea, tentou
adaptar estes conceitos para fins comerciais, através de seu Hudson Institute.

Mas foi no inicio da década de 1970 que o planejamento de cendrios
realmente se desenvolveu, através do trabalho de Pierre Wack na Shell. Na década de
1960, a Shell trabalhava com um horizonte de seis anos, através da técnica de forecasts.
Porém, em 1965, decidiu-se por realizar estudos que projetassem como seria o seu
mercado em 2000. Um dos estudos revelou que o ambiente mudaria de uma situagdo
onde o preco era feito por compradores, para uma situagdo de dominio por parte dos
vendedores, pela futura escassez e dependéncia de petrdleo, e que as grandes
companhias se tornariam enormes e poucos flexiveis, tendo enormes dificuldades a se
adaptar a mudancgas ambientais.

Levando em conta este estudo, a Shell lancou um exercicio chamado
“Horizon Year Planning”, que buscava planejar olhando 15 anos a frente. Wack, tendo

conhecimento dos trabalhos de Kahn, resolveu por tentar aplicar as técnicas do
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planejamento por cendrios na Shell, a principio apenas a divisdo francesa (onde ele
trabalhava). Isto era facilitado pela recém descoberta de reservas de gas no pais, o que
abria um leque interessantes de oportunidades. Até entdo, o governo francé€s priorizava
as companhias petroliferas locais (o que prejudicava a Shell). Porém, com a comunidade
européia avangando, este poderia ser forcado a mudar sua posi¢do. Assim, ele trabalhou
com dois eixos de possibilidades: um contrapondo o fato do governo nio mudar ou
liberar seu mercado de exploragcdo energética, outra ele liberar uma pequena ou grande
quantidade de gds/dia, o que criou uma possibilidade 6tima de cenérios.

Pela magnitude das mudancas previstas pelo desenvolvimento destes
cendrios experimentais, a Shell decidiu tentar usar o planejamento de cendrios com uma
melhor maneira de prever o futuro, em substituicdo aos forecasts, que passaram a ser
vistos como perigosos em tempos de incerteza e potencial descontinuidade. Esta
alteracdo se deu gradativamente, e no final, quando estourou a crise do petréleo, a Shell
era a Unica organizacdo realmente preparada, € se tornou uma das duas maiores
petroliferas do mundo, possivelmente a mais lucrativa.

Mas como se realiza um planejamento de cendrios? Schoemaker (1995)
busca explicar, a partir do trabalho desenvolvido por Wack, como se realizar um
planejamento de cendrios em dez etapas.

O primeiro deles seria definir o escopo, ou seja, definir o horizonte
temporal e qual o escopo dos cendrios (0 que eles deverdo abordar). Nesse ponto,
define-se primeiro o tempo, e depois recomenda-se “olhar para trds” este mesmo
periodo e descobrir quais as varidveis que mudaram (ou ndo) neste periodo e que seria
importante para a organizacao saber com antecedéncia, se possivel.

Em seguida, busca-se a identificacdo dos principais stakeholders (agentes
relevantes que, envolvidos diretamente ou ndo com a situagdo, sdo afetados por ela) e
seus interesses, regras € posicoes de poder, e pensar como isso poderd mudar em seu
horizonte temporal.

O passo seguinte € buscar a identificacdo de tendéncias, ou seja, aquilo
que vocé pode tentar prever como ird se comportar. Entre elas, destacam-se as
tendéncias econdmicas, sociais e juridicas que afetam a organizacao.

ApOs as tendéncias, busca-se a identificacao das incertezas, isto €, aquilo

que ndo se pode prever, que sdo chave para sua organizacdo. Quais eventos cujos
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resultados sdo incertos poderdo realmente afetar sua organizacdo? Deve-se buscar
também identificar relacdes e até mesmo combinacdes entre estas incertezas.

Identificados tendéncias e incertezas, busca-se construir os temas de
cendrios iniciais (0s “eixos” do cendrio). Uma maneira simples € identificar palavras
extremas, colocando elementos “positivos” de um lado e “negativos” do outro (isto em
relacdo a estratégia atual da organizacdo. Algo negativo neste estdgio pode se revelar
futuramente uma oportunidade de inovacdo). Outra maneira seria selecionar as duas
incertezas mais influentes, no caso de algumas incertezas serem claramente mais
importantes do que outras.

Checa-se entdo a consisténcia e a plausibilidade do cendrio, através de
trés testes basicos: sobre as tendéncias (se sdo compativeis com o tempo determinado do
exame: se ndo forem, devem ser retiradas), sobre as combina¢des de resultados (se este
cendrio combina incertezas que realmente andam juntas: se houverem pares que ndo
combinam devem ser retirados) e sobre reacOes de stakeholders importantes (se estes
estdo colocados em posicdes que nao os agrada, o que faria com que pudessem mudar,
ha necessidade de criar-se um novo cenario).

A partir de entdo, pode-se criar os chamados cendrios de aprendizagem
(ou cendrios de primeira geracdo), que servirdo mais como ferramentas de estudo e
pesquisa do que para tomadas de decisdo. Os cendrios devem ser nomeados,
identificando o que eles buscam analisar.

Tendo os primeiros cendrios, faz-se entdo um diagndstico sobre a
necessidade de se investigar mais a fundo as tendéncias e incertezas utilizadas (como
uma etapa de controle). Feito isto, pode-se buscar desenvolver modelos quantitativos,
reexaminando a consisténcia interna dos cendrios e avaliando as interagcdes que podem
ser formalizadas em modelos quantitativos.

Por tltimo, busca-se evoluir os cendrios para cendrios de decisdo (ou
cendrios de segunda geragdo), através de um processo interativo, convergindo rumo a
cendrios que poderdo ser utilizados eventualmente para testar as estratégias e gerar
inovacoes.

Cada cendrio apresenta um conjunto diferente de desafios estratégicos
fundamentais e capacidades essenciais necessdrias, que exploradas podem levar os

cendrios exploratdrios (primeira geracdo) a cendrios decisorios (segunda geracdo). Os
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cendrios de primeira fase apresentam incertezas em estado bruto, sem oferecer nenhuma
base sobre a qual os gestores poderiam exercer seu julgamento. A préxima tarefa é
fornecer esta base para que os gestores possam compreender a natureza das incertezas e
poder agir sobre elas.

Para isso, € preciso olhar minuciosamente cada um dos principais atores
do ambiente da organizagdo, de forma a descobrir suas peculiaridades. Uma vez que o
interesse proprio guia as acdes destes atores, grandes diferencas de comportamento
tendem a existir. Assim, analisando os atores individualmente e como parte de uma
coletividade, levando-se em conta suas caracteristicas proprias de forma a determinar
como agirdo, permite aumentar consideravelmente o nimero de varidveis
predeterminadas, permitindo a atencdo maior aos fatores que continuam incertos.

Logo, bons cendrios de decisdao devem prover uma ponte que conecte o
mundo real e o “micro-mundo” do cendrio, de forma a transformar a visdo de mundo
que tem os tomadores de decisdo, para que este entenda como utilizé-los. Eles s6 os
usardo se os considerarem importantes, e para tal, estes devem responder as suas
perguntas mais profundas.

Para determinar se seus cendrios sdo bons, primeiramente vocé deve
observar a relevancia. Para ter impacto, os cendrios devem conectar diretamente com 0s
mapas mentais dos usudrios. Segundo, os cendrios tem de ter consisténcia interna para
serem efetivos. Terceiro, eles devem descrever genericamente futuros diferentes, e ndo
varia¢des de um tema. Quarto, cada cendrio deve descrever um estado em que o sistema
pode existir por algum tempo, € ndo ser muito transitério. E finalmente, os cendrios
devem abranger um vasto leque de possibilidades e destacar perspectivas competitivas
(dentro e fora da organizacdo), embora focado nas interligacdes e na logica interna de
cada futuro.

Esta € uma descri¢dao exemplificativa de como se realizar o Planejamento
de Cenarios. Boaventura, Costa e Fischman (2005) buscaram identificar diferentes
metodologias que se desenvolveram com os passar dos anos, buscando revelar aspectos
positivos, negativos, virtudes e limites de cada um. Destacam-se:

e SRI International: organizacdo que trabalhou com a Shell e com a General
Electric desde meados dos anos 60, tendo adaptado seu método para trabalho de

consultoria, o que tornou sua implementacao relativamente simples e flexivel.
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¢ Future Mapping: método desenvolvido pela NCRI, empresa de consultoria, que
propde duas abordagens para a constru¢do de cendrios: uma quando a
organiza¢do tem aversao ao risco e outra quando ela pretende ser inovadora.

e Batelle Memorial Institute: desenvolvido em 1980 a partir de uma adaptacao de
um modelo elaborado pela Rand Corporation e University of Southern
Califérnia, gerou um software para aplicagcdo do método chamado BASICS.

e Andlise prospectiva ou modelo de Godet: desenvolvido por Michael Godet na
segunda metade da década de 1970, alerta para o uso incorreto dos métodos
existentes e para o fato destes métodos nao substituirem o trabalho intelectual.

e Comprehensive Situation Mapping: desenvolvido em 1983 por William Acar,
utiliza diagramas, e € baseado na utilizacdo de um sistema de computador que
simula como forcas ambientais podem influenciar a situacao da organizacao.

® Andlise do impacto de tendéncias: desenvolvido no inicio dos anos 1970 pelo
Future Group, baseia-se na projecao de diversas varidveis dependentes com base
nas tendéncias, combinando técnicas tradicionais de previsdo com fatores
qualitativos.

e Decision Strategies International — DSI: modelo desenvolvido por Schoemaker,
e descrito anteriormente como modelo de planejamento de cendrios, tem como
principal elemento a identificacdo de tendéncias e incertezas.

e (Global Business Network — GBN: criada por Peter Schwartz, ¢ semelhante ao
SRI, possuindo recomendagdes préticas, quanto ao costume de se construir trés
cendrios (otimista, pessimista e neutro), o que € ruim por levar as pessoas a se
fixarem no ultimo. Chama a atencdo para a necessidade de envolver os niveis

mais altos da organizacdo e pessoas criativas e capazes de trabalhar em equipe.

2.4 — Discutindo o conceito de estratégia

Retornando a discussao inicial do capitulo, cabe agora uma recapitulagdo

dos conceitos de estratégia abordados pelas diferentes escolas e correntes do chamado

“Planejamento Estratégico”.
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A tabela 2.1 busca fazer uma identificacdo do objeto central do conceito

de estratégia para as diferentes escolas de planejamento identificadas por Mintzberg,

Lampel e Ahlstrand, e pelo Planejamento Estratégico Situacional de Matus.

Tabela 2.1 — Conceitos de Estratégia

ESCOLA IDEIA CENTRAL DO CONCEITO DE ESTRATEGIA

Escola do Design | Estratégia enquanto plano rigido de agdes escalonadas com vista a
atingir metas e objetivos previamente elaborados.
Escola do Estratégia enquanto um conjunto de regras para a tomada de decisdo em
Planejamento um ambiente de incerteza parcial.

Escola do Estratégias enquanto posi¢des fixas (pré-determinadas) que se pode

Posicionamento assumir em relacdo ao ambiente competitivo.
Escola Estratégia enquanto visdo de um lider, sendo a busca pela melhor

Empreendedora oportunidade.

Escola Cognitiva

Estratégia enquanto processo cognitivo, que ocorre dentro da mente de
um “estrategista’.

Escola do Estratégia enquanto plano para integrar acgdes e objetivos, se
Aprendizado desenvolvendo durante a implementagao.
Escola de Poder Estratégia enquanto jogo de influéncias e choque de forgas.

Escola Cultural

Estratégia enquanto pensamento coletivo, ou ideologia compartilhada
pelos membros da organizagao.

Escola Ambiental

Estratégia enquanto resposta (muitas vezes

ambiente em que atua a organizacao.

predeterminadas) ao

Escola da Estratégia dependente do “momento” em que se encontra a organizacao,
Configuracdo no que se refere a maturidade e posi¢do no mercado.
PES Estratégia enquanto um célculo que precede e preside a acdo e considera

as agoOes e reagOes dos demais atores envolvidos.

FONTE: Formulagdo propria

O que se nota através da observacdo do quadro, € que cada escola possui

uma visdo particularmente diferente do conceito de estratégia. Porém, € possivel
perceber uma grande diferenca entre as Escolas de Pensamento identificadas por
Mintzberg, Lampel e Ahlstrand, e o Planejamento Estratégico Situacional de Matus.
Todas as Escolas de Pensamento tendem a ver a estratégia organizacional
isoladamente, ou seja, ndo levam em consideragdo as estratégias dos demais atores que
atuam no mercado ou que influenciam direta (ou indiretamente) a organizagdo e suas
decisdes. E quando o fazem, como a visdo macro de poder, tomam esta informacgao
como constante, como dada, como um ‘“ambiente” frio, um todo sobre o qual a
organiza¢do pode influenciar, € ndo um conjunto individual de atores, cada qual com

suas proprias motivagdes, objetivos e estratégias.
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J4 o Planejamento Estratégico Situacional, cuja base é a Teoria dos
Jogos, vai exatamente pelo caminho oposto, identificando a interagdo entre diversos
atores racionais, com suas motivacdes, objetivos e estratégias proprias, dentre os quais a
organizacdo é um deles, como chave para o planejamento estratégico. Reconhecer a
existéncia, a racionalidade e a motivacdo destes atores € tido como fundamental para o
planejamento estratégico para esta vertente.

Este trabalho toma esta visdo de estratégia do Planejamento Estratégico
Situacional como mais correta, inclusive se adequando bastante ao conceito de
estratégia de Mintzberg abordado na primeira parte deste capitulo. Por esta visdo,
estratégia € um plano, que deve ser formulado com consciéncia da existéncia de outros
planejadores formulando seus proprios planos, assim como também é um padrao, visto
que as agdes formuladas com base na possibilidade de atuacdo de outros atores nao
interfere no fato de que elas ainda assim serdo realizadas comum certo padrao.

E também uma posicdo, visto que ao se reconhecer a existéncia dos
demais atores racionais, ndo apenas os concorrentes diretos, mas todos aqueles que de
certa forma interagem com a organizagdo em uma Vvisdo macro de ambiente, a
identificacdo da posi¢cdo da organizacdo frente a este ambiente € indispensavel tanto
para se formular sua estratégia, quanto para saber qual atitude se esperar dos outros
atores em relacdo a si. Assim como ndo se perde a idéia de perspectiva, visto que esta
independe do fato de haver outros atores.

No que se refere a estratégia enquanto truque, ¢ um ponto em que se pode
dizer que a visdo do PES se destaca positivamente em relacdo as outra visdes
estratégicas abordadas por Mintzberg, Lampel e Ahlstrand, visto que o reconhecimento
dos demais atores enquanto agentes racionais, planejadores e interativos deixa muito
mais em evidéncia o jogo de especulacdes e simulacdes que ocorre entre os diversos
atores, € que caracteriza esta visdo de estratégia.

Desta forma, conclui-se que excluir os demais atores enquanto agentes
racionais e planejadores que existem e atuam no ambiente pode ser uma grande
limitacdo por parte do planejador estrategista. O proprio planejamento de cendrios €
uma ferramenta que se adapta muito bem a esta visao, pois ao se admitir que o futuro é
por definicdo imprevisivel, isto se deve muito ao fato de haver diversos atores racionais

planejando, com objetivos, métodos, valores e missdes diferentes, no ambiente. E assim
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como ndo se pode prever com exatiddao o que estes irdo decidir, ndo se pode definir o
resultado de suas a¢des quando visto como um todo — que € o que ird formar o futuro.
Assim, tendo isto levado em consideracdo (o conceito de estratégia do
PES e da Teoria do Jogos Sociais como mais completo), um verdadeiro Planejamento
Estratégico deveria levar sempre em consideracdo a existéncia de outros atores

planejando, e ser formulado com vias a se preparar para responder a eles.
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3 - O BALANCED SCORECARD

No capitulo anterior, realizou-se uma anélise das escolas e tendéncias de
pensamento sobre Planejamento Estratégico, sobretudo no que tange ao conceito de
estratégia das diferentes visdes que buscam compreender o processo. Agora, serd feita
uma andlise do que é o Balanced Scorecard, também conhecido como BSC, e de como
pode ser usada como uma ferramenta de gestdo estratégica. A relevancia desta
abordagem € a utilizacdo deste método na Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e
Ensino Superior, conforme serd visto posteriormente.

O Balanced Scorecard ndo surgiu como uma ferramenta de gestdo ou
planejamento estratégico, mas sim como uma ferramenta para andlise de desempenho
que fosse além das mensuragdes tradicionais que se apegavam unicamente ao aspecto
financeiro das organizacdes. Sua origem remete ao inicio de década de 90, através do
estudo “Measuring Performance in the organization of the future”, patrocinada pelo
Instituto Nolan Norton, sob a tutela de Norton e Kaplan, que visava desenvolver um

novo modelo de medi¢do de desempenho. O resultado deste processo é, segundo a

definicdo de Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard, que:

€ uma ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da empresa por meio de
um mapa coerente com objetivos e medidas de desempenho, organizados
segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. Tais medidas devem ser interligadas
para comunicar um pequeno ndimero de temas estratégicos amplos, como o
crescimento da empresa, a reducdo de riscos ou o aumento de produtividade

(KAPLAN E NORTON, 1997, pag.24-25)

Assim, o método busca, através de quatro perspectivas diferentes, que
interagem dentro de uma logica de causa e efeito, cada uma com seu proprio conjunto
de mensuradores de desempenho (mensuradores estes que devem refletir a visdo e a
estratégia da empresa), captar toda a complexidade das organizagdes ao procurar avaliar
seu desempenho, a0 mesmo tempo que busca conformar as agdes com a visdo e

estratégia da organizacdo, conforme a figura 3.1.
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Figura 3.1 — Transferindo a Estratégia e a Visao: 4 perspectivas
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Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Usando o Balanced Scorecard com
um Sistema de Gestdo Estratégica. Harvard Business Review. Boston, jan-fev.
1999.

A perspectiva financeira busca monitorar em que ponto a estratégia da
empresa contribui para a melhoria dos resultados financeiros. E a principio a mais bvia
das perspectivas, por definir qual o desempenho financeiro esperado e por definir as
metas principais que norteardo os objetivos das outras perspectivas. Ela atua em duas
frentes: crescimento de receita (o que impacta diretamente sobre todas as demais
perspectivas) e produtividade (melhor da eficiéncia operacional).

A perspectiva do cliente busca definir o publico alvo de atuacdo da
organizagdo, e a partir dai definir o que a esta pretende entregar a seus clientes. O
objetivo aqui deve ser atender da melhor maneira possivel seus clientes, de forma a
conquistar novos e garantir a fidelidade dos atuais, ou seja, garantir a satisfacdo de seus
clientes.

A perspectiva dos processos internos visa procurar identificar os
processos criticos para se atingir os objetivos das perspectivas anteriores e a partir dai,
buscar a melhoria continua destes, através de inovacdo, eficiéncia, reducdo de etapas
desnecessdrias, além de garantias pds-venda, que visem assegurar aos clientes a

satisfacdo quanto ao produto adquirido. Assim, t€ém-se que o processo de operacoes
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“tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente e termina com a entrega do
produto ou a prestacdo do servico” (KAPLAN e NORTON, 1997, pag. 110).

A perspectiva de aprendizado e crescimento parte da idéia de que
“empresas com condi¢do de serem cada vez melhores sdo empresas com capacidade de
aprender” (PRIETO et al., 2006, pdg. 83). Entram nesta perspectiva, por exemplo,
investimentos em novos equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento e em
capacitagdo de recursos humanos. Assim, Norton e Kaplan (1997) identificaram que, no
que tange aos objetivos para funciondrios, as empresas se concentram na satisfacdo,
retencdo e produtividade dos funciondrios, trés medidas interligadas (a satisfacdo leva a
retencdo e aumento da produtividade).

Assim, com estas quatro perspectivas balanceadas, t€ém-se segundo Prieto

et al., que:

Visto de maneira integrada, o Balanced Scorecard traduz o conhecimento,
habilidades e sistemas que os empregados precisardo (seu aprendizado e
crescimento), para inovar e construir as capacidades estratégicas certas e
eficientes (processos internos) que entregardo valor especifico ao mercado
(clientes), os quais, eventualmente, proporcionardo o aumento do valor ao

acionista (financeiro). (Preito et al., 2006, pag. 83)

3.1 — O Balanced Scorecard como ferramenta de gestao estratégica

A medida que o Balanced Scorecard foi sendo implementado nas
empresas, enquanto ferramenta para andlise de desempenho, os gerentes foram
percebendo que suas aplicagdes poderiam ir muito além do que o inicialmente proposto.
Percebeu-se que poderia ser usado para gerenciar uma ponte entre as acdes de curto
prazo da companhia e seus objetivos de longo prazo, incluindo a missdo da organizacao,
funcionando como uma ferramenta de gestao estratégica.

Tendo consciéncia desta transformacdo que vinha ocorrendo a medida
que a ferramenta era adotada pelas organizacdes, Kaplan e Norton perceberam que o
Balanced Scorecard possibilitava que quatro novos processos de gestdo fossem

implementados, e uma vez que o fossem, iriam possibilitar as organizacOes fazer esta

conexdo entre os objetivos de longo prazo e as agdes de curto prazo, o que era até entdo
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considerada uma séria defici€éncia nos sistemas tradicionais de gestdo. Estes estdo

explicitados na figura 3.2.

Figura 3.2 — Gerenciando a Estratégia: Quatro Processos
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Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Usando o Balanced Scorecard com
um Sistema de Gestdo Estratégica. Harvard Business Review. Boston, jan-fev.
1999.

O primeiro destes novos processos de gestdo, intitulado “traduzindo a
visd0”, visa ajudar a gerar um consenso entre 0s gerentes a respeito da visdo da
organizacao. Assim, busca-se traduzir a declaragcdo de visdo e missdo da organizagdo em
um conjunto de medidas e objetivos, de concordancia dos gerentes, que tenha
significado real para os funciondrios da organizacgdo, isto €, as pessoas que iriam adota-
la. A importancia deste processo € grande, pois de outra maneira ndo seria possivel fazer
a ligacdo entre os objetivos de longo prazo expressos na visdo da organizagdo, e as
acoes de curto prazo realizadas por todos os setores da organizacgao.

O segundo processo, “comunicando e ligando”, visa permitir aos gerentes
comunicar verticalmente a estratégia da organiza¢do, conectando os objetivos macros
com os objetivos setoriais da organizacdo. Para realizar este alinhamento, Kaplan e

Norton identificam a existéncia de trés atividades:
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¢ (Comunicando e Educando: Comeca-se com um plano de comunicagdo que atinja
a todos os funciondrios da organizagdo, compartilhando as estratégias macro da
organizacdo e os objetivos criticos, “educando” aqueles que irdo executar a
estratégia. A estratégia também deve ser comunicada ao topo da organizagdo,
caso esta ndo seja formulada neste (no caso de uma organizagcdo com um
conjunto de acionistas, por exemplo). De acordo com Kaplan e Norton,
“comunicando o balanced scorecard, a empresa promove O cOmpromisso € a
responsabilidade em relacdo a estratégia a longo prazo da companhia”
(KAPLAN e NORTON, 1999, pag. 06)

e Estabelecendo Metas: Segundo Kaplan e Norton (1999), os objetivos e
estratégias macro da organizacdo devem ser traduzidas, dissecadas, em objetivos
e metas especificas para as unidades operacionais e até mesmo para o0s
individuos, ndo sendo suficiente a mera consciéncia destas estratégicas para
alinhar o comportamento organizacional. Desta forma, eles aconselham
inclusive estimular as préprias unidades que formulem como elas poderiam
ajudar a alcancar os objetivos macros (onde elas poderiam contribuir).

e Ligando recompensas e medidas de desempenho: Aqui a intencdo € criar
mecanismos de recompensa ligados ao cumprimento das medidas do scorecard.
A principal questdo ainda levantada neste ponto € até que ponto os incentivos
individuais devem ser conectados ao BSC: se toda recompensa remuneratoria
por desempenho deva estar ligada ao cumprimento destas metas ou se apenas
uma parte. Nas palavras de Kalan e Norton, “Ndo ha davidas de que o balanced
scorecard tenha um papel na determinacdo da remunerac@o por incentivos. Este
papel ficard mais claro quando as companhias experimentarem ligar as

recompensas as medidas do scorecard” (KAPLAN E NORTON, 1999, pag. 07)

O terceiro processo novo € “planejamento de negdcios”, que permitird as
organizagoes interagirem os planos de negdcio com os planos financeiros, ao colocarem
as grandes metas ambiciosas contidas no BSC como base da alocagdo dos recursos
financeiros, de forma a priorizar as acdes que levem ao cumprimento destes objetivos
estratégicos de longo prazo. Ou seja, uma vez que se define a estratégia e as acOes

necessdrias ao cumprimento desta, 0 BSC tende a influenciar a concentragdo por parte
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dos gerentes na melhoria dos processos criticos, alinhando a acdo com a estratégia. O
passo final seria o estabelecimento de marcos, ou seja, metas especificas de curto prazo
determinadas pelos gerentes, que demonstrem quando e em que grau suas acoes afetardo

as medidas estratégicas. Dizem Kaplan e Norton:

Ao final do processo de planejamento de um negdécio, gerentes devem ter metas
estabelecidas para os objetivos a longo prazo, que gostariam de alcancar nas quatro
perspectivas do scorecard; devem ter identificado as iniciativas estratégicas
necessdrias e alocado os recursos para tal fim e devem ter estabelecido marcos para
as medidas que determinem o progresso em dire¢cdo a obtencdo de suas metas

estratégicas (KAPLAN e NORTON, 1999, pig. 10)

O quarto processo, “feedback e aprendizado”, d4 as organizacOes a
capacidade do que Kaplan e Norton chamam de “aprendizado estratégico”. A inten¢do
ndo € examinar apenas se as metas financeiras orcadas foram atingidas, mas sim avaliar
a estratégia de acordo com o desempenho atual nas quatro dimensdes do scorecard
(financeira, clientes, processos e aprendizado). Assim, o scorecard permite aos gerentes
saber a qualquer momento se a estratégia estd sendo implementada e funcionando, e em
caso negativo, quais os fatores que a estdo impedindo. Norton e Kaplan identificam trés
elementos providos pelo scorecard para possibilitar o aprendizado estratégico:

® Primeiro, ele possibilita que se veja a companhia como um todo, de maneira
interligada, definindo os resultados atuais da organizacdo e seu grau em relagcdo
ao que se pretende alcangar, ligando os resultado individuais aos objetivos da
unidade e da organizacao.

e Segundo, possibilita um trabalho de feedback, que possibilita testar, validar e
modificar as hipdteses que permeiam a estratégia. Isso € possivel pela definicdo
dos marcos, que escalona os objetivos em uma cadeia causal e conseqiiente.

e Terceiro, facilita a revisdo da estratégia, devido a estrutura de relacdes causais

que caracteriza o scorecard.

De acordo com Silva, (2003), na 16gica do Balanced Scorecard, o conceito

de estratégia ¢ o de um conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos, que podem ser
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expressas por uma seqiiéncia de afirmativas do tipo “‘se-ndo”, entre medidas de
resultado e vetores de desempenho.

Entra entdo o conceito dos Mapas Estratégicos, que constituem a
“materializacdo” da estratégia, que busca passar a todos os membros da organiza¢io o
entendimento da estratégia. Estes podem talvez ser identificados com a principal
ferramenta do processo de ‘“‘comunicar e ligar”, descrito anteriormente. Os mapas
demonstram a estratégia, hierarquizando os objetivos, demonstrando as relacdes de
causa e efeito e explicitando a logica da gestdo. A figura 3.3. mostra o modelo de um

mapa estratégico.

Figura 3.3 — Modelo de mapa estratégico: Estrutura logica de causa e efeito
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Fonte: SILVA, Leandro C. O Balanced Scorecard e o Processo Estratégico. Caderno de

Pesquisas em Administragdo, Sao Paulo, v.10, n°4, p.61-73, outubro/dezembro
2003
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Quanto a aplicacdo do Balanced Scorecard enquanto ferramenta de
gestdo estratégica no setor publico, alguns cuidados devem ser tomados. O sistema foi
elaborado inicialmente de forma a ser utilizado no setor privado, e sua transferéncia
para as esferas governamentais ndo pode ser feita sem se adaptar as peculiaridades que
permeiam o Estado. Pedro (2004) faz uma comparagdo das perspectivas do scorecard,
quando aplicado ao setor publico e privado, tecendo consideracdes quanto a diferencas

nas duas aplicagdes.

Figura 3.4 — BSC no Setor Publico
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Fonte: PEDRO, José M. O Balanced Scorecard (BSC) no sector publico. Informacdo &
Informética - Revista do Instituto de Informética, Amadora, marco, 2004, n.28,
p.14-23.

No que diz respeito a estratégia, ao contrdrio do setor privado, onde ela
fica no topo, no setor publica esta fica centralizada. A perspectiva financeira no setor
publico, por ndo visar lucro, pode ser vista como catalisadoras do sucesso dos clientes
(no caso, os cidaddos) ou como as restricdes orcamentdrias da organizacao. Além disso,
¢ dificil determinar o preco justo pelos trabalhos executados (como por exemplo, acdes
de apoio a prevencdo da saude).

No que tange & perspectiva cliente, que se trata dos cidaddos, Pedro

(2004) destaca o fato de esta emergir da Missdo, e ndo da captacdo de recursos
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financeiros de interessados na empresa. Assim, a organizagdo publica deve determinar a
quem e como melhor servir, de forma a concretizar sua missao.

Na perspectiva processos internos, os processo escolhidos no setor
publico devem advir da perspectiva clientes, pois o objetivo é direcionar valor a estes.

J4 na perspectiva aprendizado e crescimento, Pedro afirma:

Funciondrios motivados com competéncias e ferramentas adequadas operando
num clima organizacional desenhado para sustentar os aperfeicoamentos
adotados nos processos, sao os ingredientes centrais para prosseguir melhorando
continuamente, dentro dos limites financeiros, em direcdo ao sucesso dos

clientes (cidaddos) e realizacdo da missao. (PEDRO, 2004, pag. 18)

J4 Bergue (2005) vai ainda mais além, e ndo propde apenas que se pense
a respeito das definicdes das perspectivas, mas sim que se adéqiie as perspectivas ao
setor publico, de forma que as perspectivas originais do Balanced Scorecard devem
servir de parametro para a criacdo de um modelo geral para a administracdo publica,
que deve posteriormente ser adaptado por cada organizacdo de acordo com suas
peculiaridades e necessidades gerenciais. Ele propde um modelo com as seguintes
dimensdes: o usudrio/contribuinte; as pessoas; 0S processos; € a estrutura.

Assim, o que se pode perceber, é que o Balanced Scorecard por si s, ndo
¢ uma forma de se planejar estrategicamente, em especial no que tange ao conceito de
estratégia enquanto uma interacdo entre atores. O que o Scorecard possibilita € uma
gestdo escalonada de indicadores, metas e objetivos que podem auxiliar os gestores a
interligar as agdes aos objetivos pretendidos, se orientando quanto ao foco do trabalho
(se este continua seguindo a estratégia deliberada). Porém, ele ndo leva em conta
respostas a decisOes estratégicas de outros atores e a incorporacdo de estratégias
emergentes resultantes das decisdes destes demais planejadores.

O que se pode esperar do Balanced Scorecard, como abordado pelos
autores descritos anteriormente, € que este auxilie na gestdo estratégica, € ndo no
planejamento estratégico. Isto €, um processo distinto e muitas vezes posterior ao das
formulacdes estratégicas, de forma que permita identificar as dificuldades de se colocar
em praticas determinadas acOes (identificadas no mapa estratégico), e que esta

identificacdo resulte em um indicador para a equipe de planejamento estratégico de que,
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possivelmente, as acdes de outros atores estdo agindo de forma prejudicial a estratégia
deliberada da organizagdo, o que exigiria uma resposta da mesma.

A critica aqui realizada ao Balanced Scorecard ndo deve ser vista como
uma critica ao método, que ao menos teoricamente se mostra eficiente em realizar
aquilo a que ele se propde — isto €, andlise de desempenho e auxilio na gestdo da
estratégia. O que se busca argumentar € que, enquanto ferramenta de planejamento
estratégico, no sentido abordado pela Teoria dos Jogos Sociais, de interacdo entre
atores, ela ndo se mostra capaz de auxiliar os gestores governamentais sobre as

melhores alternativas de acao.
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4 - O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM MINAS GERAIS

Com o objetivo de chegar a discussdo do Planejamento Estratégico na
Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior, faz-se necessario uma
pequena descricdo a respeito dos processos de planejamento existentes na esfera do
estado de Minas Gerais. Ndo € objetivo deste capitulo discutir a fundo as ferramentas
adotadas como de planejamento ou mesmo como “estratégicas” pelo governo estadual,
mas simplesmente fazer uma demonstracdo dos instrumentos, uma vez que estes
influenciaram o planejamento da Secretaria.

Desta forma, se mostra adequado iniciar conceituando e ressaltando os
quatro principais instrumentos de planejamento de Minas Gerais, a saber: Plano Mineiro
de Desenvolvimento Integrado - PMDI, Plano Plurianual de Governo - PPAG, Lei de
Diretrizes Or¢amentdrias - LDO e Lei Orcamentéria Anual - LOA.

O Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) esta presente na
Constituicdo do Estado de Minas Gerais, tendo por objetivo principal o fomento do
desenvolvimento do Estado (observados os preceitos constitucionais). Tem como
caracteristicas o fato de ndo propor prazos especificos para as acdes, propor um
conjunto de Projetos Estruturadores (explicitos no GERAES) e programas prioritérios,
além de ser a matriz referencial para os demais instrumentos de planejamento no estado.

O Plano Plurianual de Governo (PPAG), de obrigatoriedade
constitucional (Constituicdo Federal de 1988, com o nome de Plano Plurianual), define
as metas estratégicas do governo para quatro anos, iniciando no segundo ano do
governo até o primeiro ano do governo seguinte. No estado de Minas Gerais, as
proposi¢des do PPAG devem obedecer as diretrizes do PMDI. Esta ligacdo € realizada
exatamente por meio dos Projetos Estruturadores e pelos programas considerados como

prioritarios. Esta conexdo € demonstrada na figura 4.1.
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Figura 4.1 — Elaboragdo do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
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Fonte: GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo, Subsecretaria de Planejamento e Or¢amento. Plano

Mineiro de Desenvolvimento Integrado. Belo Horizonte, 2003, pag. 6.

A Lei de Diretrizes Or¢amentdrias, inovagcdo da Constituicao Federal de
1988, busca selecionar, entre os projetos e programas contidos no PPAG, quais terdo
prioridade na execu¢do do orcamento subseqiiente, servindo de ponte entre o PPAG e a
LOA. Assim, ndo traz dados quantitativos, porém fixa as metas e prioridades, orienta a
elaboracdo da Lei Orcamentédria Anual, define as alteragOes tributdrias e na politica de
pessoal.

Ja a Lei Orcamentdria Anual (LOA) € um instrumento de planejamento
de curto prazo, trazendo informagdes detalhadas a respeito do orcamento. Exprime em
termos financeiros a alocagdo dos recursos conforme definido pela LDO (logo, em
conformidade com o PPAG e o PMDI). Ela compreende o orcamento fiscal, de
seguridade social e investimento das empresas.

O chamado “Planejamento Estratégico de Minas Gerais”, € definido no
Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, revisado pela dltima vez em 2006, tendo
seu horizonte estendido até 2023, e buscou responder as seguintes questdes: “onde
estamos?”’, “aonde podemos chegar?”’, “aonde queremos chegar?” e ‘“como vamos

chegar 147”.
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A questdo “onde estamos?” procurou ser respondida em duas frentes: por
meio de uma pesquisa qualitativa com o corpo gerencial do estado, que possibilitou uma
reflexdo acerca da posicdo atual do estado, e de estudos aprofundados em temas
considerados importantes para o desenvolvimento mineiro.

A questdo “aonde podemos chegar?” foi respondida por meio da revisdao
dos cendrios exploratérios de Minas Gerais, onde buscou-se seu detalhamento,

conforme estdo explicitos na figura 4.2.

Figura 4.2 — Cenarios do Estado de Minas Gerais: 2007-2023
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Fonte: GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo. Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2007-
2023. Belo Horizonte, 2007.

z

A questdo “onde queremos chegar?” € representada pela visdo de futuro:
“fazer de Minas Gerais o melhor estado para se viver”’, que certamente ¢ ambiciosa e
busca resumir todos os objetivos considerados necessdrios para um estado que procura
se desenvolver de maneira integrada e sustentdvel.

A questdo “como vamos chegar 147" provavelmente é a mais dificil de se
responder, e resultou na constru¢do da chamada “Estratégia de Desenvolvimento de
Minas Gerais”, configurando sete estratégias de longo prazo ancoradas no governo, na
iniciativa privada e nas organizagdes da sociedade civil, demonstradas na figura 4.3., e
que possuem um alto grau de interatividade entre si. Realizados conjuntamente, ao

menos em teoria eles seriam capazes de revolucionar a realidade mineira como um todo.
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Figura 4.3 — Estratégia de Desenvolvimento de Minas Gerais no Horizonte 2007-2023
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Fonte: GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo. Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2007-
2023. Belo Horizonte, 2007.

O “planejamento estratégico” em Minas Gerais, partindo da idéia de
integrar os objetivos de longo prazo a uma estrutura de causa e efeito, procurou se
assegurar de que as defini¢bes consideradas como prioritdrias sejam conectadas por
conjunto de ag¢des mensurdveis, de resultados concretos. Dessa maneira, criou-se o

Mapa Estratégico do Estado de Minas Gerais, de acordo com a figura 4.4.
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Figura 4.4 - Interligacdo das Areas de Resultados com as Estratégias de Governo e de

Desenvolvimento
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Fonte: GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo. Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2007-
2023. Belo Horizonte, 2007.

A l6gica deste € que cada drea de resultados sofra a acdo de um grupo de
Projetos Estruturadores, a ser definido pelos PPAG, de forma a obter as transformagdes
desejadas. Para a definicdo das metas, utilizou-se os cendrios 1 (Conquista do Melhor
Futuro) e III ( Superacdo das Adversidades), ou seja, considera-se que o governo de
Minas ird conseguir trabalhar, juntamente com as demais liderancas da sociedade, na
construcdo de um ambiente mineiro criativo competitivo e inclusivo, deixando a
possibilidades de dificuldades (ou ndo) advir de fatores externos. Uma consideracdao que
pode ser considerada equivocada pelos preceitos do Planejamento de Cendrios, de que
os diversos cendrios possuem possibilidades semelhantes de ocorréncia, ndo cabendo ao
planejador escolher entre eles, e sim se prepara para agir em todas as circunstancias.
Porém esta discuss@do ndo é o objetivo do presente trabalho, e por isso ndo serd

aprofundada.
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4.1 - Elaboracio e Revisao dos Cenarios Exploratorios de Minas Gerais

Com base no modelo apresentado no tépico 2.3 deste trabalho, apontam-
se alguns fatores importantes de se levar em conta quando da definicdo dos cendrios, a
se destacar: definir o escopo dos cendrios; identificar os principais atores, tendéncias e
incertezas; definir os temas dos cenarios.
Com base no documento “Cendrios Exploratérios de Minas Gerais
2007-2023”, € possivel buscar o cumprimento destas etapas. Quanto ao escopo dos
cendrios exploratorios de Minas Gerais, definiu-se pelo horizonte temporal 2007-2023,
um cendrio exploratdrio de 17 anos. As varidveis consideradas importantes, combinados
com os principais atores e tendéncias identificadas, foram chamadas de “condicionantes
de futuro”, foram divididas em duas categorias: condicionantes exdgenos (que se
referem a situacdes fora do Estado de Minas Gerais) e endégenos (que se referem a
situacdes internas ao Estado). A tabela 4.1 demonstra os principais condicionantes
endogenos identificados, enquanto a tabela 4.2 demonstra os principais condicionantes

exdgenos identificados, divididos entre mundiais e no Brasil.

Tabela 4.1 — Condicionantes Endégenos de Minas Gerais 2007-2023

DIMENSAO CONDICIONANTES

Demogrifica | Mudanga do perfil da demanda sobre as redes de satdde publica e educacdo;
continuidade do processo de urbanizacao.

Politico- Aumento da eficiéncia administrativa e da capacidade de investimento do
Institucional | Estado.

Economica Manutencao da relevancia do agronegécio e do setor minerometaldrgico para
o desenvolvimento econdmico; gargalos de infra-estrutura, prejudicando a
irradiacdo do desenvolvimento econdmico, sobretudo no interior do estado;
elevado grau de especializagdo da economia mineira.

Educacional | Baixo nivel educacional da populacio.

Tecnolégica | Emergéncia de atividades de alta densidade técnico-cientificas e articuladas
com a Economia do Conhecimento.

Pobreza, Acentuadas disparidades regionais; baixos indicadores sociais em regides
desigualdade, | deprimidas comuns a Minas e aos estados vizinhos; desigualdade social e
saide e pobreza; violéncia urbana e criminalidade; transicao do perfil epidemiolégico
violéncia da populacido mineira.
Ambiental Aumento da consciéncia ambiental e da pressdo para conservacao,

preservagdo e recuperagdo sustentdvel dos recursos naturais.

Adaptado de: GOVERNO DE MINAS GERAIS, Cendrios Exploratérios de Minas
Gerais 2007-2023 / Secretaria de Estado do Planejamento e Gestdo. Belo
Horizonte, 2007.
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Tabela 4.2 — Condicionantes Ex6genos de Minas Gerais 2007-2023

DIMENSAO | CONDICIONANTE NO BRASIL CONDICIONANTE MUNDIAL
Demogréifica | Transi¢cdes na demografia nacional: | Forte crescimento populacional nos
envelhecimento da populacdo, | paises subdesenvolvidos, envelheci-
crescimento urbano e dos fluxos | mento da populacio nos paises
migratérios com mudancas no perfil | desenvolvidos, com aumento da
das demandas sociais, na distribuicdo | populagdo urbana e restricdes aos
territorial da populacdo e na estrutura | fluxos migratérios
do mercado de trabalho.
Politico- Amadurecimento politico da | Conflitos localizados e restritos
Institucional | sociedade; ma qualidade dos servicos | regionalmente: a América do Sul se
publicos e deficiéncias regulatérias | mantém como um ambiente de paz e
decorrentes de auséncia de mudangas | persiste ~a  possibilidade  de
significativas das institui¢des | turbuléncias politicas na India e
publicas; constru¢do de um novo | China.
espaco publico, com reformas do
Estado e da Constituicdo, novo
padrdo de gestdo publica e novas
relagdes com a sociedade
(accountability); = emergéncia  da
estabilidade = monetdria e  da
responsabilidade fiscal como valores
Economica Degradacio da infra-estrutura; | Intensificacio da  globalizagao;
reconfiguracdo econdmica e espacial; | deslocamento gradual da economia
abertura em relacdio a economia | mundial para o pacifico, sobretudo
mundial. India e China; integracio latino-
americana.
Educacional | Baixo nivel educacional Importancia crescente da educagdo
Tecnoldgica | Universalizacdo das telecomunicacdes | Emergéncia e convergéncia de novas
e massificacdo dos computadores e da | tecnologias; inicio da inflexdo da
internet; modernizacdo da economia | matriz energética (manuten¢do dos
rural; expansao dos biocombustiveis. | altos precos do petréleo intensifica a
busca por fontes alternativas)
Pobreza, Pobreza, desigualdade e violéncia | Reducdo dos bolsdes de pobreza na
desigualdade, | urbana; mudanca no perfil da | Asia; crescimento das desigualdades
saide e demanda sobre a rede de saude. entre os paises
violéncia
Ambiental Aumento da relevincia da questdo | Pressdes antrOpicas provenientes dos
ambiental paises emergentes e desenvolvidos,
com impactos sobre os recursos
naturais e mudangas climdticas.
Adaptado de: GOVERNO DE MINAS GERAIS, Cendrios Exploratérios de Minas

Gerais 2007-2023 / Secretaria de Estado do Planejamento e Gestdo. Belo

Horizonte, 2007.

Com isto definido, foi possivel passar a identificacio das chamadas

incertezas criticas, definidas no préprio documento como sendo “condicionantes do

futuro com baixo grau de previsibilidade e elevado impacto” (GOVERNO DE MINAS

GERALIS, 2007, pdg.61). Assim como os condicionantes, as incertezas criticas também
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foram divididas entre as exdgenas (que se referem a situagdes fora do Estado de Minas
Gerais) e as enddgenas (que se referem a situacdes internas ao Estado), que mais tarde
dariam origem aos eixos dos cendrios, definindo seus temas.

Na busca das incertezas exdgenas, levou-se em conta a resposta a
seguinte pergunta: “Qual serd a dindmica de desenvolvimento da economia brasileira no
periodo 2007-2023?” (GOVERNO DE MINAS GERALIS, 2007, pag.62). Para responder
esta pergunta, dez varidveis foram levadas em consideracdo e analisadas: o nivel de
governabilidade; evolugcdo das reformas estruturais; eficidcia das politicas publicas;
comportamento do comércio exterior; evolucdo da taxa de investimento; distribuicdo
espacial do desenvolvimento econdmico e social; evolucdo das politicas nacionais de
educagdo, saide e segurancga; evolucdo da inclusdo social e dos niveis de bem estar;
evolucdo dos mecanismos de controle e de conservacio do meio ambiente; e
enfrentamento dos gargalos de infra-estrutura econdmica.

Assim, dois extremos foram identificados, e posteriormente situados com
os eixos verticais do cendrio: desenvolvimento econdmico sustentavel (melhor estado
possivel, com todas as varidveis estudadas anteriormente apresentando resultados
positivos) e desenvolvimento econdmico intermitente (pior estado possivel, com as
variaveis apresentando resultados negativos).

Na busca das incertezas endégenas, a pergunta que motivou a pesquisa
foi: “como evoluird o ambiente social, econdmico e politico-institucional mineiro no
periodo 2007-20237” (GOVERNO DE MINAS GERAIS, 2007, pdg.63). Assim, foram
doze as varidveis levadas em conta: padrdo de lideranca no cendrio politico e econdmico
nacional; continuidade da melhoria da gestdo publica e consolidagdo do equilibrio
fiscal; protagonismo empresarial e controle social; capacidade de recuperagdo,
modernizacdo e expansdo da infra-estrutura e dos servicos de logistica; volume dos
investimentos privados e crescimento econdmico; agregacdo de valor, diversificagdo
econdmica e capacidade de inovacao; evolucdo da qualidade de ensino e ampliacdo da
escolaridade; evolucdo das disparidades regionais; evolugdo da pobreza, das
desigualdades sociais e dos niveis de bem-estar social; evolucdo dos indices de
violéncia e criminalidade; utilizacdo sustentdvel dos ativos ambientais; e
desenvolvimento da Regido Metropolitana de Belo Horizonte e da rede de cidades

mineiras.
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Definiram-se entdo duas hipdteses extremas, que se tornaram oS €iXos
horizontais do cendrio: Hipétese 1: Competitivo, Criativo e Inclusivo; Hipdtese 2:
Ineficiente, Conservador e Excludente. O resultado dessas defini¢cdes podem ser vistas
na figura 4.2.

Nao sendo o objetivo deste trabalho analisar o planejamento estratégico
do estado de Minas Gerais, este capitulo apenas se propds a expor o processo de
planejamento estadual, em especial aquele considerado como “estratégico”, e que serve
de base e diretriz para os planejamentos das Secretarias de Estado, cujas premissas estao
ressaltadas no PMDI (Plano de Desenvolvimento Integrado), baseado em uma andlise
de cendrios exploratérios (ou de Primeira Geragdo), e nas demandas da Constituicdao
Federal, como o Plano Plurianual, o Lei de Diretrizes Orcamentarias e a Lei

Orcamentdria Anual.
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5 - O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA SECRETARIA DE ESTADO DE
CIENCIA, TECNOLOGIA E ENSINO SUPERIOR

O presente capitulo se propde a examinar 0s processos que compdem o
esforco de planejamento estratégico executados pela Secretaria de Estado de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior (SECTES), analisando as técnicas adotadas, o conceito de
estratégia identificado e a identificacdo destes com as propostas de planejamento
estratégico examinadas no capitulo 2, de forma a se possibilitar o cumprimento daquilo
a que este trabalho se propoe.

A Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia (SECT) fora criada pela
Lei 6.953, de 16 de dezembro de 1976, juntamente com a criacdo do Fundo Estadual de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (FUNCET). Pelo decreto 18.534 de 14 de
janeiro de 1977, a Secretaria, tendo o Instituto de Geociéncias Aplicadas (IGA) em sua
estrutura, passou a ter como o6rgaos vinculados a Fundacdo Centro Tecnoldgico de
Minas Gerais — CETEC — e o Instituto de Pesos e Medidas — IPEM.

A lei 9.514 de 29 de dezembro de 1987 instituiu a Secretaria de Estado
de Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente (SECTEMA), que seria desmembrada pela lei
11.903 em Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentdvel
(SEMAD) e Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia (SECT). Em 26 de novembro
de 2006, através da lei 14,797, esta passaria a se chamar Secretaria de Estado de
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (SECTES), denominacdo existente até os dias
atuais.

A SECTES possui como entidades vinculadas a Fundacdo Centro
Tecnolégico de Minas Gerais (CETEC), a Fundagdo de Amparo a Pesquisa de Minas
Gerais (FAPEMIG), a Fundacao Helena Antipoff, o Instituto de Geoci€ncias Aplicadas
(IGA), o Instituto de Pesos e Medidas (IPEM), a Universidade do Estado de Minas
Gerais (UEMG), a Universidade Estadual de Montes Claros (UNIMONTES) e a
Fundac¢do de Educacio para o Trabalho de Minas Gerais (UTRAMIG).

A Secretaria tem como visao (entendido como a forma que a organizac¢ao
pretende ser vista e reconhecida no futuro préximo) ser referéncia nacional na
formulacdo de politicas publicas que assegurem o desenvolvimento cientifico e

tecnoldgico, a inovacgdo e o ensino superior. Ja sua missdo (compreendida como sendo a
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razdo da existéncia da organizacdo) € promover a ciéncia, a tecnologia, a inovacao e o
ensino superior para o desenvolvimento sustentdvel e a melhoria da qualidade de vida
em Minas Gerais. Para tal, tem como valores (padrdes éticos de norteadores da conduta
dos integrantes da organizacdo) o comprometimento, a cooperacdo, a criatividade, a
ética, a exceléncia, o respeito e a verdade.

Tomando como referéncia as diretrizes do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI), em 2007, a SECTES buscou realizar o que
chamou de “alinhamento estratégico”, ou seja, buscou alinhar o planejamento e os
objetivos da Secretaria com os do Estado. Para tal, buscou-se levar em consideracao os
objetivos estratégicos das Areas de Resultados definidas no PMDI considerados como
diretamente relacionados a SECTES (a saber, “Inovacdo, Tecnologia e Qualidade” e
“Educacdo de Qualidade” — esta mais ligada a Subsecretaria de Ensino Superior) e os
termos do Acordo de Resultados, que sdao os Resultados Finalisticos, os Projetos
Estruturadores, a Agenda Setorial do Choque de Gestdo e o esfor¢o de Racionalizacdo
de Custos.

O objetivo deste exercicio de alinhamento seria permitir que o Sistema
Operacional de Ciéncia, Tecnologia € Ensino Superior possa contribuir efetivamente
para o desenvolvimento de Minas Gerais, sendo um desdobramento do PMDI no que
diz respeito as dreas que compdem o Sistema da Secretaria Estadual de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior.

Assim, tomando como base o PMDI, definiu-se pela utilizacdo de
cendrios exploratérios, com um horizonte temporal até 2011. Cendrios, como abordado
no capitulo 2 deste trabalho, diferenciam-se dos modelos tradicionais de previsdo pelo
fato de se considerar varias probabilidades de futuros possiveis, com base no que pode
ocorrer, € ndo se define o “futuro ideal”, ou seja, um que se deva buscar ou esperar, mas
sim aceita a incerteza, a incorpora ao raciocinio e admite todas as possibilidades de
futuro igualmente plausiveis, cabendo a organizacdo se preparar para atuar em todos
eles.

Optou-se também pelo uso do Balanced Scorecard como ferramenta de
gestdo estratégica, com o objetivo de avaliar o desempenho das equipes de trabalho e
alinhar estrategicamente os trabalhos com os objetivos finalisticos da Secretaria.

Conforme abordado no capitulo 3, o Balanced Scorecard fora desenvolvido inicialmente
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como ferramenta de andlise de desempenho. Porém, a prética nas empresas privadas
demonstrou a possibilidade de sua utilizacdo enquanto ferramenta de gestao estratégica,
pela sua capacidade potencial de alinhar os objetivos das diversas dreas da organizacao
com os objetivos macro da mesma. A figura 5.1 resume as etapas do planejamento

estratégico da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior.

Figura 5.1 — Sintese do processo de formulacdo interna de politicas da SECTES

SELECAO DE PRIORIZAGAO DE
VARIAVEIS/IFATORES-CHAVE  VARIAVEIS/IFATORES-CHAVE ESTRUTURA CAUSAL

Legislagdo
Tecnologia
Econcomia

Politica

Fonte: GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior. Gestdo Estratégica: Plano Diretor 2007 —

2011. Belo Horizonte, 2008.

As etapas de 1 a 4 podem facilmente ser identificadas como etapas
naturais do desenvolvimento do Planejamento de Cendrios. A etapa 5 pode ser
relacionada a ag¢des que incidam sobre os diferentes tipos de cendrios, ou seja, as
decisdes estratégicas (ou politicas) tomadas levando-se em conta o0s cendrios
identificados, assim como pode ser identificada como uma etapa de formulacio do
Balanced Scorecard (identificacdo de indicadores e objetivos). A etapa 6 é claramente
uma etapa do BSC enquanto ferramenta de gestdo, conforme explicitado no capitulo 3
deste trabalho.

A estrutura metodoldgica para definir as diretrizes de CT&I e Ensino

Superior ancora-se na determina¢do do governo estadual de priorizar a drea como
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prioritdria para o desenvolvimento do Estado de Minas Gerais, correspondendo a um
esforco voltado ao Planejamento Estratégico.

Para tal, foram observados os Objetivos Estratégicos estabelecidos pelo
PMDI. Neste, as areas de resultados (segundo esquema mostrado na figura 4.4) buscam
consolidar as transformacdes almejadas (resultados finalisticos) de acordo com os
objetivos estratégicos prioritdrios do governo.

Na area de Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e Ensino Superior, duas dreas
de resultados encontram-se diretamente relacionadas: “Inovacdo, Tecnologia e
Qualidade” e “Educacdo de Qualidade”. E, como todas as areas de resultados, sdo alvos
de intervencdo de a0 menos um projeto estruturador.

Assim, além de levar em conta estas dreas de resultados, o planejamento
da SECTES leva em conta também os projetos estruturadores e o acordo de resultados,
firmado entre a Secretaria e suas afiliadas e o Governador do Estado de Minas Gerais,

com auxilio da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao (SEPLAG).

5.1 - O Planejamento de Cenarios na SECTES

O Planejamento de Cendrios da SECTES, utilizando como referéncia os
cendrios exploratérios para Minas Gerais demonstrados no capitulo 4 deste trabalho,
buscou entender como diferentes varidveis combinadas poderiam melhorar a
competitividade, a inovacdo e a formacdo de mio de obra no estado, buscando atender
as demandas do sistema produtivo, e assim atender os objetivos do PMDI de
“reestruturacdo radical da institucionalidade mineira de inovacdo, com o fortalecimento
da rede de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e a sua aproximag¢do com o setor produtivo,
0 que permitird que a empresa mineira seja o locus da inova¢ao”’(GOVERNO DO
ESTADO DE MINAS GERAIS, 2007, pag. 20). Houve uma divisdo metodoldgica entre
o sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&I) e o sistema de Ensino Superior.

Assim como no PMDI, o Planejamento de Cendrios partiu de perguntas
base a serem respondidas pelos cendrios. No sistema de CT&I, as perguntas a serem

respondidas foram:
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e (Qual seria o impacto do desempenho do Estado na competitividade e a
capacidade de inovacdo das empresas e dos arranjos produtivos mineiros, da
formagdo de mdo-de-obra alinhada a demanda do sistema produtivo?

e (Qual seria o impacto do maior ou menor nivel de parcerias na competitividade e
a capacidade de inovacdo das empresas e dos arranjos produtivos mineiros, da

formagdo de mio-de-obra alinhada a demanda do sistema produtivo?

Enquanto que as perguntas a serem respondidas no sistema de ensino

superior seriam:

e (Quais seriam as implicagdes do desempenho da Subsecretaria de Ensino
Superior para a qualidade e acessibilidade ao ensino superior?
e (Quais seriam as implicacdes do desempenho do Sistema Estadual de Ensino

Superior para a qualidade e acessibilidade ao ensino superior?

Assim, com a definicdo do escopo, teve inicio o processo de formulagcdo
dos cendrios. O passo seguinte seria a identificacdo dos principais stakeholders, ao qual,
aparentemente, ndo se deu grande importancia. Pode-se identificar apenas atores
internos aos sistemas de CT&I e Ensino Superior.

Em seguida, buscou-se encontrar as varidveis, e dentro destas indentificar
os fatores-chave que impactam na secretaria, assim como a identificacdo de seu nivel de
incerteza. Esta etapa vai ao encontro dos passos 3 € 4 de Schoemacker (1995), conforme
abordados no capitulo 2. Assim, um conjunto de oito varidveis foi identificado, cada

qual com seus fatores chave de incerteza, conforme a tabela 5.1.
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Tabela 5.1 — Varidveis e fatores que influenciam a ag¢do de Ciéncia, Tecnologia,

Inovacdo e Ensino Superior

VARIAVEIS FATORES-CHAVE

Politica - Marcos regulatérios (normas, cédigos, regulamentos, etc.)

- Integracdo da SECTES com Setor Empresarial

- Cooperagoes e Acordos Nacionais, Internacionais e Estrangeiros

- Inducdes Temadticas e Editais Induzidos

- Pdlos de Exceléncia.

- Redes Cooperativas

- Acesso a materiais especiais e estratégicos.

- Mecanismos de Incentivo e Premiacao.

- Relag@o da SECTES com o Governo Federal e Conselho de Secretérios.
- Eficdcia da atuacdo, lideranga institucional e importancia da SECTES.

LEGISLACAO | - Propriedade Intelectual e registro de patentes.
- Lei Mineira de Inovagao.
- Leis Federais (de Inovagao, Licitagdo, etc.).

ECONOMICA | - Investimentos Publicos.

- Investimentos Privados.

- Fomento a Pesquisa Cientifica (cientifica, aplicada e experimental).

- Transferéncia de Tecnologia.

- Fomenta a Inovacdo (financiamento).

- Poder de compra do Governo (para incentivar e viabilizar novos
empreendimentos).

- Fundos Setoriais.

- FAPEMIG

EDUCACAO | - Formacio de Talentos, estimulo 2 Cultura Empreendedora e Inovadora
- Divulgacdo de C&T e popularizagdo da Ciéncia
- Aproximacio Universidade-Empresa

INFRA- - Infra-estrutura de TIC
ESTRUTURA | - ICT’s, laboratdrios, planta-piloto, equipamentos e materiais de referéncia
- Incubadoras e Parques Tecnolégicos, Arranjos Produtivos Locais — APLs
- Institui¢bes de Certificagdo e Niicleo de Inovacdo Tecnoldgica
- Sistema Mineiro de Inovacdo — SIMI
- Centros Vocacionais Tecnoldgicos — CVTs
- Estrutura interna da SECTES

MEIO - Impactos e Restrigdes Ambientais
AMBIENTE
MERCADO - Integracdo, interlocucgdo e inser¢do em escala mundial

- Competicao Nacional e Internacional por recursos
- Parcerias Estratégicas (cadeias produtivas)

- Atracdo de centros de P&D estrangeiros

- Mercado Interno e Externo

- Prospeccio de novas tecnologias

SOCIO- - Valores éticos, religiosos e comportamentais
CULTURAL - Melhoria da qualidade de vida

FONTE: Formulag@o propria, com dados internos da SECTES
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Deu-se entdo o processo de identificacdo das varidveis e fatores que
pudessem ser agrupados por afinidade e por uma corrente de causa e efeito, de maneira
a diminuir o nimero de varidveis. Buscou-se também encontrar as chamadas ‘“varidveis
direcionadoras”, que seriam varidveis centrais que norteariam este agrupamento por
afinidades. Este processo ocorreu em ambos os sistemas (Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo e Ensino Superior) separadamente. Assim, partindo da premissa de causa e
efeito, onde a ocorréncia de um evento necessita necessariamente da ocorréncia de
outro, identificou-se como eixos ortogonais as varidveis direcionadoras.

No grupo CT&l, definiu-se como eixos ortogonais: Elevado desempenho
do Estado x baixo desempenho de Estado; Parcerias estratégicas evoluem com
eficiéncia x parcerias estratégicas ndo evoluem com eficiéncia. J4 no grupo Ensino
Superior, definiu-se como  eixos:  Subsecretaria de  Ensino  Superior:
consolidagdo/aumento da legitimidade x Subsecretaria de Ensino Superior: ndo-
consolidacdo; Fortalecimento do Sistema Estadual de Ensino Superior x nao
fortalecimento do Sistema Estadual de Ensino Superior. Assim, os cendrios ficaram

definidos de acordo com a figura 5.2.

Figura 5.2 — Os cendrios de CT&I e Ensino Superior

SUBSECRETARIA DE ENSIND SUPERIDR
ELEVADO DESEMPENHO DO ESTADO \consalidaciolaumenta da legitimidade]

PARCERIAS PARCERIAS
ESTRATEGICAS ESTRATEGICAS FORTALECIMENTD
NADEVOLUEM COM EVOLUEM COM DO SISTEMA ESTADUAL
EFICIENCIA . ‘ EFICIENCIA DE ERSIND SUPERIDR
BAIXD DESEMPENHO DO ESTADD summwm e
EIX0S ORTOGONAIS DO GRUPD CT&I EIX0S DRTOGONAIS DO GRUPO ENSIND SUPERIOR

Fonte: GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior. Gestdo Estratégica: Plano Diretor 2007 —

2011. Belo Horizonte, 2008.
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Assim, conforme se pode observar, tém-se os seguintes cendrios para o

grupo CT&lI:

e C(Cendrio 1: Alto desempenho do Estado e as parcerias estratégicas (demais
fatores) evoluem com eficiéncia.

e C(Cendrio 2: Baixo desempenho do Estado e as parcerias estratégicas (demais
fatores) evoluem com eficiéncia.

e C(Cendrio 3: Baixo desempenho do Estado e as parcerias estratégicas (demais
fatores) ndo evoluem com eficiéncia.

e C(Cendrio 4: Alto desempenho do Estado e as parcerias estratégicas (demais

fatores) ndo evoluem com eficiéncia.

Enquanto que, para o grupo Ensino Superior, t€ém-se os seguintes

cenarios:

e (Cenario 1: Subsecretaria se consolida e o Sistema Estadual se fortalece.
e (Cenario 2: Subsecretaria nao se consolida e o Sistema Estadual se fortalece.
e (Cenario 3: Subsecretaria nio se consolida e o Sistema Estadual nao se fortalece.

e (Cenario 4: Subsecretaria se consolida e o Sistema Estadual nio se fortalece.

Houve entdo a consolidacdo dos cendrios, e a identificagdo de agdes para
atuar nestes ambientes. Para tal, foi utilizada a matriz SWOT (Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas), onde as caracteristicas do ambiente interno foram tomadas
como iguais para os setores de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e o de Ensino Superior,
enquanto as caracteristicas do ambiente externo foram tomadas separadamente. Estas

depois foram combinadas para a formulagdo de estratégias, conforme retratado na tabela
5.2.
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Tabela 5.2 — Matriz SWOT da Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Ensino

Superior

AMBIENTE EXTERNO

AMBIENTE INTERNO

OPORTUNIDADES

AMEACAS

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

DESENVOLVIMENTO

* Estimular a inovagdo, os empreendimentos de base
tecnoldgica e as atividades de P&D em dreas
estratégicas, entre outras, elevando a produtividade e a
competitividade do setor produtivo mineiro

* Promover a divulgacgdo e popularizagdo da ciéncia,
conferindo visibilidade e credibilidade do Sistema
Estadual de CT&I

* Acelerar o processo de inovagdo com agregacdo de
valor a produgdo

* Organizar e implantar os Pélos de Exceléncia e Pélos
de Inovagdo

* Adotar iniciativas que ordenem os marcos regulatérios
associados as dreas portadoras de futuro

* Implementar um ordenado arcabouco regulatdrio

* Atrair e manter Centros de P&D

* Implementar e executar as acdes estabelecidas no
PMDI, PPAG e Agenda Setorial do Governo

* Realizacdo de estudos prospectivos nas vdrias dreas de
CT&I de interesse estratégico ou social

* Ampliar a alavancagem de recursos por parte do
Sistema de CT&I junto as diversas fontes de fomento,
incentivos e financiamentos, publico ou privado,
nacionais ou internacionais

* Provocar solugdes em P&D de impactos e resultados
rapidos e visiveis, com reflexos diretos sobre o IDH e a
qualidade de vida da sociedade mineira

* Transformagdo de P&D em negdcios e
empreendimentos

MANUTENCAO

* Redefinir o alcance estratégico, planos e acordos,
buscando fontes alternativas de recursos e promovendo
adequacdo dos mesmos as necessidades e emergéncias
* Promover articulacio dos setores empresariais,
governamental e agencias de fomento para estabilizar o
quadro de talentos

* Promover a elevacdo da densidade tecnolégica dos
setores convencionais

* Fortalecer as interacdes de aproximacao j4 existentes
entre universidades e empresas

* Focar naquelas acdes ja empreendidas, adequando a
pro-gramacao dos planos para o complexo de base
tecnoldgica

CRESCIMENTO

* Promover a revitalizacdo e articulagdo do sistema
operacional de CT e ES

* Promover investimentos na infra-estrutura

* Desenvolver e implementar politica e programa de
comunicacio da SECTES de forma integrada com os
orgdos e entidades vinculadas

* Estruturar as equipes da SECTES, promovendo plena
qualificacdo dos servidores para o exercicio de suas
fungdes, como também capacita-los no Modelo de
Exceléncia da Gestdo

* Responsabilizar as liderangas internas em socializar as
informacdes junto as suas respectivas equipes,
nivelando-os sobre o andamento dos diversos processos
* Promover a efetiva valorizagdo das pessoas

SOBREVIVENCIA

FONTE: Formulagdo propria, com base em dados internos da SECTES

Como pdde ser observado, a interagdo entre pontos fracos e ameagas nao

foi alvo de agdes determinadas. Desenvolveram-se entdo os objetivos considerados
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“estratégicos” identificados para as dreas de CT&lI e Ensino Superior em Minas Gerais,

conforme demonstrado na figura 5.3.

Figura 5.3 — Objetivos Estratégicos do Governo do Estado de Minas Gerais para o

Sistema Estadual das dreas de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e Ensino Superior

OBJETIVOS ESTRATEGICOS RELACIONADOS A CT&lI

— Fortalecer a competitividade e ampliar a capacidade de Inovagdo das Empresas e dos Arranjos
Produtivos Mineiros.

— Fortalecer a Rede de Inovac&o Tecnologica em todo o territorio de Minas.

— Fortalecer a articulag&o entre a Rede de Ciéncia, Tecnologia e Inovacgao e os Setores Empresanais.

— Formar e qualificar mao-de-obra alinhada as demandas dos Setares Empresariais.

— Assegurar a conformidade dos produtos de Minas segundo padrées internacionais de qualidade.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS RELACIONADOS AO ENSINO SUPERIOR

— Promover um salto na escolaridade media da populagéo, formada em um sistema eficiente, com
altos niveis de eqiiidade e orientado por padries internacionais de custo e gualidade.

— Reduzir as disparidades regionais de aprendizado em Minas Gerais.

— Promover um salto de qualidade no ensino, orientado por padrées internacionais.

Fonte: GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior. Gestdo Estratégica: Plano Diretor 2007 —

2011. Belo Horizonte, 2008.

5.2 — O Balanced Scorecard na SECTES

ApOs a concretizagdo dos cendrios exploratorios, a Secretaria optou por
utilizar a metodologia do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica.
Isto ocorreu com auxilio de uma empresa de consultoria especializada em BSC, e com
forte envolvimento do Secretério (alta geréncia), que ja possuia experiéncia na drea.

Para tal, foi desenvolvido um conjunto de indicadores e metas, que
obedecendo a uma seqiiéncia de causa e efeito, levariam a concretizacdo dos grandes
objetivos da Secretaria e conseqiientemente ao cumprimento de sua missdo. Estes
indicadores, metas e objetivos, por sua vez, foram agrupados e culminaram na cria¢do
do Mapa Estratégico de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (figura 5.4) e no Mapa

Estratégico de Ensino Superior (figura 5.5).
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Figura 5.4 — Mapa Estratégico de CT&I do Estado de Minas Gerais

para
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Fonte: GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior. Gestdo Estratégica: Plano Diretor 2007 —

2011. Belo Horizonte, 2008, pag.32.
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Figura 5.5 — Mapa Estratégico de Ensino Superior do Estado de Minas Gerais
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Fonte: GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior. Gestdo Estratégica: Plano Diretor 2007 —

2011. Belo Horizonte, 2008, pag.32.
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Como pode ser observado, as perspectivas originais do Balanced
Scorecard foram alteradas. Tal acontecimento vai ao encontro do proposto por Pedro
(2004), que ressalta o fato de, uma vez que o BSC foi elaborado originalmente para ser
implementado nas organizagdes privadas, sua utilizacdo no setor publico demandaria
uma adaptacdo as suas peculiaridades. Apesar de ndo terem sido utilizadas as
perspectivas sugeridas por Bergue (2005), as utilizadas mostram-se também confluentes
com as originais.

A perspectiva Aprendizado e Crescimento do BSC original foi apenas
adaptada para Aprendizado, pois se foca mais no fator capital humano. Nesta forma,
entra nesta dimensao politicas que visem o crescimento e elevacdo do conhecimento
organizacional dos servidores da SECTES. No mapa de CT&lI, foram identificadas
quatro politicas nesta perspectiva, enquanto que no mapa de Ensino Superior foram
identificadas trés politicas.

A perspectiva dos Processos Internos foi adaptada para Processos,
mantendo relacdo intima com a perspectiva original. Assim, as politicas desta
perspectiva sdo aquelas que visam aumentar a eficiéncia dos processos organizacionais
que fundamentam as bases e a exceléncia em CT&I e Ensino Superior, estimulando
inclusive a aproximacdo de parceiros. Foram identificadas nove politicas para esta
perspectiva no mapa de CT&I, e cinco politicas no mapa de Ensino Superior.

A perspectiva do Cliente foi adaptada para a perspectiva de Parceiros.
Uma nova denominag¢do, mas cujo objetivo das politicas também se assemelha bastante
ao original, visto que aqui se encaixam as politicas que compartilhadas e desenvolvidas
junto com as partes interessadas, contribuirdo para edificar um ambiente de estimulo a
CT&I e Ensino Superior em Minas Gerais. Foram identificadas oito politicas desta
perspectiva no mapa de CT&I, e nove politicas no mapa de Ensino Superior.

Ja a perspectiva Financeira foi severamente adaptada para o da
perspectiva Minas Gerais. Isto se deve ao fato de, enquanto as organizagdes privadas, as
quais o BSC foi originalmente formulado para atender, visam o lucro financeiro, o
objetivo maior da Secretaria € se alinhar aos objetivos macros de desenvolvimento do
estado de Minas Gerais no que diz respeito as dreas de Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e
Ensino Superior. Nesta perspectiva, foram encontradas quatro politicas para o mapa de

CT&I, e também quatro politicas para a drea de Ensino Superior.
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De forma a acompanhar o andamento do planejamento via Scorecard, foi
acertada a realizacdo de reunides bimestrais para monitorar os resultados das acdes
visando os objetivos contidos no BSC, as quais sdo abertas a participagdo de todos os
servidores da Secretaria, e reunides trimestrais, destinadas a andlise da estratégia, das
quais participam apenas o conselho gestor da Secretaria.

Além disso, foi definida a revisdo dos Mapas Estratégicos a cada dois
anos. Com isso, estd sendo realizado no comeco de 2009 um trabalho intensivo de
revisdo das politicas e dos desdobramentos dos Mapas Estratégicos, que resultard, entre
outras coisas, em um Mapa Estratégico unificado para Ci€ncia, Tecnologia, Inovacio e
Ensino Superior, com a revisdo de todas as politicas e das metas e indicadores que o
compdem. Este nido estd demonstrado aqui porque o processo de revisdo ndo foi
finalizado até a conclusdo deste trabalho.

Estd em fase final de desenvolvimento também um sistema eletronico
que possibilitarda uma gestdo mais eficiente dos indicadores do Balanced Scorecard,
identificando diretamente os indicadores as suas respectivas politicas de impacto, e
possibilitando, entre outras coisas, o acompanhamento da evolucdo das politicas com
base nas mensuragdes mais recentes de seus indicadores, de forma que se conseguird
acompanhar se as politicas estdo sendo bem encaminhadas.

Isto ressalta o quanto o Balanced Scorecard € tido como prioridade no
sistema de gestdo estratégica da SECTES, sendo hoje ndo apenas a principal ferramenta
de andlise de desempenho, mas também uma ferramenta fundamental de planejamento
estratégico, o que se demonstra pelo destaque que possui no Plano Diretor 2007-2011
da Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior. O planejamento de
cendrios, por outro lado, apesar de ter servido de referéncia para os trabalhos seguintes,
ndo evoluiu rumo aos “cendrios decisérios” ou de segunda fase, sendo deixados com

cendrios exploratorios.



69

6 - CONCLUSAO

O conceito de estratégica, e logo de planejamento estratégico, possui
vérias interpretagdes, de acordo com a corrente de pensamento que o aborda. A maioria
das escolas e autores tradicionais de administracdo, concebem a estratégia como
hierarquizacdo de metas e objetivos, com uma cadeia de acdes que, pressupondo uma
relacdo de causa e efeito, poderiam conduzir a organizagdo, estrategicamente, ao
cumprimento de seu objetivos. Isto estd presente de forma predominante em
praticamente todas as Escolas de Pensamento Estratégico abordadas por Mintzberg,
Lampel e Ahlstrand (2000). Apesar de estas diferirem entre si em diversos aspectos,
uma vez que abordam por angulos diferentes o processo de formulagdo estratégica (ou
sdo cegos que tocam partes diferentes do “elefante” chamado “estratégia” e tiram suas
conclusdes a partir da parte que tocam, pela metdfora feita pelos autores) os conceitos
de estratégia que utilizam visualizam prioritariamente a organizacio e seus objetivos, €
como chegar até eles.

J4 o Planejamento Estratégico Situacional, desenvolvido por Matus,
utiliza uma visdo bem distinta de estratégia, ao adotar a Teoria dos Jogos Sociais, que se
baseia nos conceitos mais antigos de estratégia militar (de Sun Tzun aos gregos), em
que a estratégia envolve levar em consideracdo um conjunto de atores diversos que
agem racionalmente, desenvolvendo suas préprias estratégias ao interagir com o
ambiente, e que estas decisdes estratégicas influenciam — e sdo influenciadas pelas — as
estratégias dos demais atores. Assim, pensar estrategicamente envolveria
necessariamente reconhecer e levar em considerac@o estes outros atores no processo de
planejamento. Esta visdo foi adotada pelo trabalho como sendo mais completa, ao
atender de forma mais clara inclusive os chamados ‘“cinco p’s” para estratégia de
Mintzberg, além de se identificar intimamente com os preceitos do Planejamento de
Cendrios, uma das principais técnicas de planejamento utilizadas atualmente.

O Balanced Scorecard, adotado pela Secretaria de Estado de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior — SECTES, como ferramenta de gestao estratégica, surgiu
originalmente como um mensurador de desempenho organizacional, e para tal fim se
mostra, a0 menos em teoria, uma ferramenta extremamente util. Porém, passou a ser

utilizada por algumas organizacdes como ferramenta de gestdo estratégica. Deve-se
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observar, porém, que estas organizagdes tendem a tecer seus planejamentos estratégicos
com base nos conceitos de estratégia ndo-interativos. Na visdo adotada de estratégia
neste trabalho, o Balanced Scorecard parece ter dificuldades em agir neste sentido, uma
vez que ele trabalha exatamente com hierarquizacdo de objetivos e estruturas de causa e
efeito.

Em Minas Gerais, existem diversas ferramentas de planejamento
obrigatdrias, definidas pela constituicdo, como Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes
Orcamentdrias e a Lei Orcamentdria Anual. Porém, no que tange a planejamento
estratégico, o principal documento € o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado —
PMDI. Elaborado atualmente com o horizonte temporal 2007-2023, ele faz uso de
cendrios exploratorios desenvolvidos para o estado de Minas Gerais. Porém, um estudo
mais profundo seria necessario para identificar o nivel de evolu¢do deste planejamento,
o qual ndo era o proposito deste trabalho.

Seguindo as preposi¢cdes do PMDI, a Secretaria de Estado de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior buscou realizar o seu Planejamento Estratégico,
inicialmente através da elaboracdo de cendrios exploratérios, conforme realizado no
ambito do Estado, com o intuito principal de alinhar a Secretaria com as prioridades
estratégicas do governo do Estado.

O Planejamento Estratégico da SECTES ndo obedeceu rigorosamente a
nenhuma das Escolas de Planejamento identificadas por Mintzberg, Lampel e
Ahlstrand, apesar de possuir elementos de algumas delas, e muito menos do
Planejamento Estratégico Situacional de Matus.

E possivel identificar, por exemplo, elementos da escola de Design, como
a utilizacdo da matriz SWOT para identificacdo e correlagdo entre os pontos fortes e
fracos da organizacgdo, tanto internos, quanto externamente, assim como foco na missao.
Da escola de Planejamento, o formalismo que o BSC impd&e ao processo, assim como o
forte apego por resultados quantitativos (indicadores) sdo fatores presentes, além do uso
de cendrios, identificados por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel como caracteristica
recente da escola. Elementos da escola do Aprendizado também podem ser
identificados, uma vez que o BSC propde e possibilita uma constante busca por

feedback e revisdo constante do planejamento.
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Percebe-se, porém, que o conceito de estratégia utilizado ndo possui
elementos condizentes com a Teoria dos Jogos Sociais, que influencia o PES de Matus,
e considerada neste trabalho como uma visdo mais completa sobre o conceito. Em hora
alguma o planejamento aparenta levar em consideracdo aspectos referentes as
conseqiiéncias que a atuagcdo de outros atores pode trazer para a Secretaria, € possiveis
respostas a estes posicionamentos.

A escolha pelo Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo, tende a
ofuscar o planejamento de cendrios, uma vez que se destaca dentro da organiza¢do o uso
dos indicadores, metas e objetivos destacados no BSC, e a preocupagdo por cumpri-los
tende a desviar o foco do todo. Assim, para a Secretaria, o BSC acaba por se tornar
quase uma ferramenta de planejamento estratégico (e ndao de gestdo de desempenho e
auxilio a gestdo estratégica) pela excessiva focalizacdo que a organizagdo tende a dar ao
scorecard, e este ndo foi projetado com este intuito.

Portanto, o que este trabalho aponta é que, pelo conceito de estratégia, e
conseqiientemente de planejamento estratégico, adotada pelo mesmo, o trabalho
realizado pela SECTES ndo incorpora as interacOes entre atores, elemento chave da
definicdo de agdo estratégica, ndo constituindo necessariamente um planejamento
estratégico. Esta afirmativa ndo busca desvalorizar o trabalho desenvolvido, que
certamente objetiva melhorar a eficiéncia da execucdo das acOes da Secretaria,
melhorando o desempenho por meio da andlise que o Balanced Scorecard permite que
se faca, e buscando alinhar estas agdes com os grandes objetivos de Ciéncia,
Tecnologia, Inovagdo e Ensino Superior para o Estado, definidas pelo PMDI.

Porém, no que tange a Planejamento Estratégico, a pouca relevancia dada
a existéncia e a interagcdo dos atores (demais secretarias, politicos, burocratas, empresas
privadas concorrentes, usudrias...), planejadores, no macro-ambiente em que atua a
Secretaria, decorre em um esforco ainda inconsistente. A elaboracdo de cendrios
exploratérios é um passo interessante € importante neste sentido, mas deve ser
desenvolvido exatamente de maneira a levar em consideracdo a importancia desses

atores.
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