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RESUMO

O Balanced Scorecard foi desenvolvido inicialmente como um sistema de mensuragdo que
incluia indicadores nao-financeiros, além dos tradicionais indicadores financeiros e contabeis.
Em pesquisas posteriores, seus criadores, Kaplan e Norton (1997) verificaram que o BSC era
utilizado pelas empresas, ndo somente como um sistema de mensuragdo aperfeicoado, mas
também como um sistema de gestdo estratégica. J4 em sua configuragdo atual, o BSC consiste
em um sistema que busca comunicar, alinhar e implementar a estratégia, baseado em cinco
principios. Esse sistema tem sido incisivamente aplicado por organizagdes dos mais variados
portes e setores e tal fato parece ser justificado pela sua tentativa em sanar uma das grandes
dificuldades da empresa: a implementacdo da estratégia. Nesse contexto, objetivou-se nesta
dissertacdo, descrever e analisar se a ado¢ao do BSC tem contribuido para a gestao estratégica
da empresa e quais tém sido tais contribui¢cdes, tendo em vista seus cinco principios. A
pesquisa, de carater descritivo, baseou-se no método de estudo de caso e foi norteada pela
abordagem qualiquantitativa. Para tanto, elaborou-se um modelo analitico, com suporte do
referencial tedrico que abrangeu dois eixos principais: a estratégia e os conceitos relacionados
ao BSC. Para delimitar a unidade de andlise realizou-se um estudo exploratorio com vistas a
identificar as organizagdes que houvessem implementado o BSC na Regido Metropolitana de
Belo Horizonte (RMBH), no qual foram identificadas cinco empresas, sendo quatro delas
eliminadas uma vez que as mesmas confirmaram a nao-adocdo do BSC. Dessa forma, o
estudo de caso foi Uinico e a unidade de andlise foi a empresa CEMIG. As técnicas de coleta
de dados foram entrevistas semi-estruturadas, investigacdo documental e questionarios. Os
sujeitos da pesquisa foram os funcionarios da empresa CEMIG diretamente envolvidos com o
processo de adocao do BSC. As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com um
funcionario responsavel pela “coordenagdo do BSC” de cada uma das cinco diretorias. J& os
questionarios foram enviados para os demais funciondrios que faziam parte do universo da
pesquisa. Para a andlise dos dados, recorreu-se a analise de conteido para os dados
qualitativos e as técnicas estatisticas uni e multivariadas, para os dados quantitativos. De
forma conclusiva, verificou-se que embora ainda haja problemas no processo, a ado¢do do
BSC tem contribuido para a gestio estratégica da empresa pesquisada, no que tange aos cinco
principios: mobilizagdo da mudanca por meio da lideranca executiva; conversao da estratégia
em processo continuo; transformacdo da estratégia em tarefa de todos; alinhamento da

organizagdo a estratégia e traducdo da estratégia em termos operacionais.

Palavras-Chave: Estratégia, Gestdo estratégica, Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The Balanced Scorecard was initially developed as a measurement system that included non-
financial indicators, besides the traditional accountancy and financial indicators. However, on
later research, its creators, Kaplan and Norton (1997), verified that BSC was used by the
organizations, not only as a improved measurement system, but also as a strategic
management system. Now, on its present configuration , the BSC consists on a system that
tries to communicate, align and implement the strategy, based on its five principles. This
system has incisively been applied by organizations of the most varied sizes and sectors, and,
this fact appears to be justified by its trial on remedy one of the organization’s greatest
difficulties: the strategy implementation. Considering this context, the objective followed on
this dissertation was to describe and to analyze if the BSC’s adoption has contributed to the
organization’s strategic management and which has been these contributions, considering its
five principles. The research, of descriptive character, was based on the case study method
and was guided by the qualitative and quantitative approach. To achieve the aim described on
this study, an analytical model, supported by the theoretical reference, was prepared and
included two principal themes: the strategy and the concepts related to BSC. To delimit the
analysi’s unit, an exploratory study was carried out to identify the organizations that had
implemented the BSC at the Metropolitan Region of Belo Horizonte. At this study, five
organizations were identified and four of them were excluded once they confirmed that the
BSC was not being adopted by them. So, the case study was uniche and the analysis” unit was
the corporation CEMIG. The data were collected by using the following techniques: semi-
structured interviews, documental research and questionnaires. The subjects of the research
were CEMIG's professionals who were directly involved with the process of BSC’s adoption.
The semi-structured interviews were conducted with one of the professionals that was
responsible for the “BSC’s coordination” on each one of the five board of directors. The
questionnaires were sent to the other employees included in the research’s universe. For the
data’s analysis, it was used the content’s analysis to the qualitative data and the univariate and
multivariate statistic techniques to the quantitative data. In a conclusive way, it was verified
that, despite the existence of problems in the process, the adoption of the BSC has contributed
to the strategic management of CEMIG, in relation to the five principles: mobilize change
through executive leadership; make strategy a continual process; make strategy everyone's

job; align the organization to the strategy and; translate the strategy into operational terms.

Key-Words: Strategy, Strategic management, Balanced Scorecard.



LISTA DE FIGURAS E GRAFICOS

Figura 1 — Estrutura do referencial teOTiC0.........ovuiiriiriiriieiiiieiceieteeee e 21
Figura 2 — Modelo de administragdo estratégica de Wright, Kroll e Parnell ........................... 37
Figura 3 — As cinco tarefas da administragao estratégiCa.........coceevuerveneerienienennienienieeieneenne 37
Figura 4 - As cinco forcas que dirigem a concorréncia na indistria .........ccoceeververeenieniennennn 38
Figura 5 — As quatro perspectivas do balanced scorecard..............cccooevinininieiieiencnenenn 42
Figura 6 - O balanced scorecard como estrutura para agao estratégica...........ceeveeverreervernnenn. 44
Figura 7 - Principios da organizagdo focalizada na estratégia............ccoceevervieneenienieneencnnnn 46
Figura 8 — DImensOes dO CONSIIULO .....co.eeruiiiiriieiieieniieieeie ettt 65
Figura 9 — Modelo para desenvolvimento da analise de contelido.........cccevveverierieniennennnene 74
Figura 10 - Organograma da CEMIG.........ccccooiiiiiiiiiiiniiiieieeceeeeee e 82

Figura 11 — Filosofia do planejamento estratégico da CEMIG e sua traducdo baseada no BSC



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Empresas que adotaram o balanced scorecard na Regido Metropolitana de Belo

HOorZonte (RMBH).....cc.oiiiiiiiiieeciecteee ettt ettt et e e eteesabeenseeesseennaas 60
Quadro 2 — Operacionalizagdo do questionario: construtos, objetivos especificos, hipdteses e

VATTAVEIS ... entteiteeuiee ettt et ettt et e st e e bt e e ateeateesateeaseeeaeeeabeeeaae e seeeabeenseeeabeebeeenbeenseeenbeenseeenbeesneeenseas 65
Quadro 3 — Numero de funciondrios por dir€toria ..........ccceereeriiienieeiiieniie e 69

Quadro 4 — A referenciacdo de indices, regras de recorte, de codificagdo e de categorizagdo da

AL ettt bt h et a e a et e b e teete et e st Rt e st e st et et etenteene e 75
Quadro 5 — Categorias e subcategorias tEMALICAS ..........cccveerverriierieeirienieeteeeeeeieesaeeieesnneens 76
Quadro 6 — Numero de funciondrios por niveis hierarquicos nas diretorias da CEMIG.......... 88
Quadro 7 — Testes de validade e de confiabilidade .............ccceeeeiiiiiiiiiiiiiceeceeee 136
Quadro 8 — Etapas da analise fatorial .............ccoeeiieiiieiiieiiieiiieeeceeie e 139
Quadro 9 - Variaveis POT fAtOTES .....cc.uiviieriiieiieciieeie ettt ere e e b e ebeesaeeenseenenas 146

Quadro 10 — Estagios do teste de hipoteses com Uma amostra ..........c.eeeveeeveereeecveerveerneennnn. 221



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Respondentes e ndo-respondentes da CEMIG...........cccooeniiniiiiniiininicniinens 126
Tabela 2 — Dados perdidos: respostas faltantes e respondentes sem informagao .................. 127
Tabela 3 — Dados perdidos: estatisticas descritivas univariadas ..........ccocceeveerieeiieenieenieennnn. 128

Tabela 4 — Respondentes CEMIG por diretoria apos andlise dos dados perdidos— 474 casos
............................................................................................................................. 133

Tabela 5 — Testes estatisticos de normalidade...............cooovviiiiiiiiiiiiiiieeieeeeeeee e 133
Tabela 6 — Teste levene de homoscedasticidade /homogeneidade das variancias: Levene ... 134
Tabela 7 — Analise descritiva dos dados: faixa de idade, sexo, diretoria e nivel hierarquico 137

Tabela 8 — Teste Barlett de esfericidade ¢ Medida de Adequagdo da Amostra de Kaiser-

IMEYEI-OIKIN ..ottt ettt ettt ettt et teeereeneens 141
Tabela 9 — Variancia total eXplicada ..........ccccoceiiiiiiiiniiniiie e 142
Tabela 10 — Matriz fatorial rotacionada .............cccoevierieiiiieiiieeee e 144
Tabela 11 - ComuNalidades ...........coeouiiiiiiiiiiiiee e e e 145
Tabela 12 - Alfa de CrONDACK.........cc.ooiiicieicieeee e 147
Tabela 13 — Teste de hipdteses: teste t para Uma amoStra...........eecveerieeriieriieeniieeieeiee e 149
Tabela 14 — Suposicdes ANOVA I: Testes estatisticos de normalidade.............ccccveeenene 151
Tabela 15 — Suposicdes ANOVA II: Teste levene de homogeneidade de varancias

(homoscedastiCidAde) ........cecueeriiiriieeiieiie et 152
Tabela 16 — ANOVA de um critério ou fator (One-Way ANOVA) .....cccceevvevveeciienieeieennen. 152

Tabela 17 — Média principio X diretoria ANOVA.......cccoiiiiiiiiiieiecieeeeeie e 152



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AC — Analise de Conteudo

ANA — Agéncia Nacional de Aguas

ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica

ANP — Agéncia Nacional de Petroleo

BSC — Balanced Scorecard

BSCOL - Balanced Scorecard Collaborative

CEMIG - Cia. Energética de Minas Gerais S.A.

CPE — Comité de Planejamento Estratégico

DDC — Diretoria de Distribuigdo e Comercializa¢ao

DFN - Diretoria de Finangas, Participagdes e Relacdes com Investidores
DGT - Diretoria de Geragao e Transmissao

DGE — Diretoria de Gestdo Empresarial

DPC — Diretoria de Planejamento e Construgdes

DPR — Diretoria Presidéncia

DVP — Diretoria Vice-Presidéncia

ERP — Enterprise Resource Planning

EVA — Economic Value Added

FPNQ — Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade
GASMIG — Companhia de Gas de Minas Gerais

GPD — Gerenciamento Pelas Diretrizes

IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

ONS — Operador Nacional do Sistema Elétrico

PNU — Pessoal de Nivel Universitario

PP — Superintendéncia de Planejamento Corporativo e Tarifas
PTAO — Pessoal de Nivel Técnico, Administrativo e Operacional
RMBH - Regido Metropolitana de Belo Horizonte

SAI — Sistema de Acompanhamento de Iniciativas

SAP — Systemanalyse and Programmentwicklung: Sistemas, Aplicacdes e Produtos para
Processamento de Dados.

SPSS — Statistical Package for the Social Sciences



—_— e
—_ =
N —

2.1
2.1.1

2.2

22.1
222
223

3.1
3.2

3.3
3.3.1
332
3.4

3.5
3.5.1
3.5.1.1
3.5.1.2
3.5.13
352

4.1
4.1.1
4.1.1.1
4.1.2
4.1.2.1
4.1.22
4.1.2.3
4.1.24
4.1.2.5
4.2
4.2.1
422
423
424
4.2.5

SUMARIO

[N ERI0] 5160710 1T 15
O CEIVOS .. teeeeetiee ettt e eite et e e st e et eeesteeeseteeesbeessaeeessaeeessaeeassseessseeennseeensseeennseens 19
ODJETIVO GOTAL ...ttt ettt b et eeaaeenseenees 19
ODbjetivos ESPECITICOS....uuiiiiiiiiiiieiie ettt e e e e eeaee e 19
REFERENCIAL TEORICO ..o ese st ses s senes s s 21
ESrAtE@Ia ..oeviiiieiiieiie ettt et ettt et e e neeenne 22
As origens e¢ os debates sobre as abordagens estratégicas: em busca de uma
AEIINIGAO .ottt e e e e eab e e e b e e e eab e e eeabeeeaseeeaneeenreas 22
A abordagem prescritiva: a escola de design, do planejamento e do
POSICIONAMENTO ESTIALEZICO. ..cuvveeerieiieeiiieiieeieeiie e eriteete et e eeeebeeseaeebeesaaeenseenens 30
BalanCed SCOMECANT ..........coiuiieiiieieiei e 41
O balanced scorecard como um sistema de medi¢ao de desempenho.................. 41
O balanced scorecard como um sistema de gestdo estratégica.............cccveuvenen. 43
Os principios da organizacdo orientada para a estratégia...........cceeeverveerureeneenen. 45
METODOLOGIA ... 55
Caracterizagdo da pesquisa: tipo, estratégia e método de pesquisa..........c.eeeueene. 55
Delimitacao da unidade de analiSe ............cceeevuveeeiiiieeiiieeeieeeee e 58
Técnicas e instrumentos de coleta de dados .........ccoooeeviiiiiiiiiiiniiiiiecee 62
HIPOESES ettt ettt ettt et e st et e et e e bt e enbe e taeenseesneeenne 64
Elaboragao do questionario: operacionalizacdo dos construtos e escala............... 64
Populagao-alvo, critérios de amostragem e unidade de observacgao...................... 68
O tratamento € a andlise dos dadoS........occueeiieiiiiiiiiii 70
ANALISE QUALTEATIVA ..e.evieiieeiieiie ettt 71
Pré-analiSE ....cc.ooiuiiiiiiiii e e 72
Explorag@0 do material..........ccoooiiiiieiiiiiiieie et 75
Modalidades de analise € INterpretagao .........eeeveeeeveeeriieeriie e e 76
ANALISE QUANTIEALIVA ....eeiiieiieiie ettt ettt s e et esaaeenseeeee 77
APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS ......ccoovevverriierernirnens 79
Analise dos dados qUAlItatiVOS .........cceecuieeiiieeiiie e 79
Um breve historico da unidade de andlise: a empresa CEMIG.............cccueneene. 79
A estrutura organizacional e a formulacdo da estratégia na CEMIG .................... 82
Os cinco principios do balanced scorecard............coocveevuieriieiiieniieinienieeee e 91
Tradugdo da estratégia em termos OPEracioNAIS ........eeveveeeruveeerveeerreeeerreeernveeennnens 91
Alinhamento da 0rganizagao a eStratégia ..........cceeevueerueeriieeniieeiienieeieereeereenenes 100
Transformacao da estratégia em tarefa de todos.........cccveevvieeriieeiiiecciec e, 106
Conversao da estratégia em processo CONTINUO .......c.eevvveerveereieerieenreeieeneeereenens 114
Mobilizagdo da mudanca por meio da lideranga executiva...........cceevevveernrennnee. 124
Andlise dos dados QUANTILATIVOS ........eerveeriieriieiiieiie et 126
Preparacao dos dados: exame grafico, analise de dados perdidos e outliers....... 126
TEStES A SUPOSICOCS ..envveurieiiieniieriieeiieeiteeteeseteesteesateebeesnaeeseesaseenseessseenseesnseens 132
Analise descritiva dos dados categoricos (ndo-métricos) € métricos .................. 137
ANALISE FAtOTIAl ....eoutiiiiiieiee e 138

Testes de hipoteses: Teste T € ANOVA .....ooioiiiieiiieeeeeee e 148



5) CONSIDERAGCOES FINAIS......oooiiieiereeeseeeeee e es s 154

5.1 Principais reSultados .......coeeeuiiiiiiiieiiee e 154
5.1.1 Estrutura organizacional, ambiente e formulagdo/concepgao da estratégia ........ 155
5.12 Gestao estratégica baseada no BSC .........c..cociviiiiiiiniiiinieecceen 159
5.1.3 Hipétese 1: A adogao do BSC contribuiu para a mobilizagdo da mudanga por meio

da 11deranca €XCCULIVA ........cooiuiiiieiiiiee et e ettt et eetaae e e et e e e eeaaaeeeas 161
514 Hipétese 2: A adogdo do BSC contribuiu para a conversdo da estratégia em

PTOCESSO CONMEIMUO ..uviiiniiieiiiieeiiee et ee et ee et e ettt e et e st e e et e et e s bt e saneesabeeesane 162
5.1.5 Hipétese 3: A adogao do BSC contribuiu para a transformagdo da estratégia em

tarefa de t0AOS . .eeiuiiiiie e 164
5.1.6 Hipétese 4: A adogdo do BSC contribuiu para o alinhamento da organizacio a

S8 21 (74 T BRSPS 166
5.1.7 Hipdtese 5: A adogdo do BSC contribuiu para a tradug¢do da estratégia em termos

OPCTACIONALS ...tteeteeeuiteeiieetee ettt et e siteebeesateebeesabeesseesabeesbeeenbeebeesnbeesseaenseenseesnseens 167
52 ContribuigOes da PESUISA ...vveeuvieeieeiieriieeieerteeteesreeereesteeereesseesseessaesnseesseennns 169
53 Limitacdes e aspectos dificultadores da pesquisa..........ccceecueerieeriienieenieeneennenns 170
5.4 Sugestoes para fUturas PESQUISAS .....ccuveeerureeriireeriiieerieeerieeerreeesereeeereesareesneeenns 172
REFERENCIAS ...ttt ses st ns st s st nts st sse s nse s 173
APENDICES ..ottt 1739
APENDICE A — Roteiro de entrevista (Preliminar)...............ooovevevevereeveeeeseeseesesenesenes 178
APENDICE B - Roteiro de entrevista (fINal) ............oooueeueveereeeereeeeeeeseeeeeeeeeseeeees e 179
APENDICE C - Carta de apreSentaciio ............coovueururerreeresreeseesssssessessessesesseseessessessessesean. 182
APENDICE D — Carta de apresentagio da diretoria X ...........cooeueveeuereeeeeeeeeeeseseesessesenens 183
APENDICE E = QUESHONATIO ..........veevveeeeeieeeeeeseeeeseeeseeeseesesesseseeseese s seese s seseesesesaenenes 184
APENDICE F — HISTOZIAIMAS ...........veeeeeeeee e sees s e eesee s seese s eeseeseeeseenenes 187
APENDICE G — BOXplOts (Zraficos de CaiXa)..........oevvevirieeeerieeeeeereeseseesseeseseessenessseenees 194
APENDICE H — Gréficos de probabilidade normal...............c.oooeveueieeveeeeeeeeeeeeeeeeenens 195
APENDICE I — Analise descritiva das variaveis dos principios 1 €2 ........ccccooevvveverrennee. 202
APENDICE J — Analise descritiva das variaveis do principio 3........cooveeveveeeeeeveeeeseeeenens 203
APENDICE K — Analise descritiva das varidveis dos principios 4 € 5.........coceeveeveerrennene. 204
APENDICE L — Analise fatorial: matriz de correlacdo ndo-rotacionada..............cccoceveene... 205
APENDICE M — Anélise fatorial: matriz de correlagio antiimagem ...............c.ccoocooeveenenee. 208
APENDICE N — Medida composta (variaveis estatisticas) da escala multipla...................... 211
APENDICE O — Resultados da analise de confiabilidade (por fatores)...........cocovevvveeuene 220
APENDICE P — Testes de suposi¢des ANOVA: Normalidade Principios .............ccceveeuen.... 221

APENDICE Q — TeStes POSE-NOC ......coovuveeieeeeeeeeeeeeee e 223



15

1 INTRODUCAO

Durante a era industrial, as empresas competiam com base nos recursos de producao,
buscando obter vantagem competitiva mediante o aproveitamento dos beneficios
proporcionados pelas economias de escala e de escopo e a incorporagdo de novas tecnologias
aos ativos fisicos, que permitissem a producdo em massa de produtos padronizados. Nesse
periodo, sistemas de controle financeiro foram desenvolvidos com o objetivo de monitorar a

alocagdo eficiente de capital fisico e financeiro — os ativos tangiveis.

Entretanto, as rapidas e constantes transformacdes ocorridas nas ultimas décadas, no cendrio
mundial, provocadas por fatores como a globaliza¢dao, a diminui¢do do ciclo de vida dos
produtos e o aumento na velocidade da dissemina¢do das informagdes t€ém levado ao rapido
desvanecimento dos diferenciais competitivos, tornando muitas das premissas fundamentais

da concorréncia industrial obsoletas e impondo novos desafios as organizagoes.

Com o advento da era da informagdo, as empresas ndo mais conseguem obter vantagens
competitivas apenas com a alocacdo de novas tecnologias aos ativos fisicos e com a
exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros. Os ativos tangiveis,
tradicionalmente considerados como fonte de vantagem competitiva, passaram a ceder lugar

aos ativos intangiveis, pela dificuldade inerente destes serem copiados pela concorréncia.

Diante desse contexto, os sistemas contabeis e financeiros, desenvolvidos durante a era
industrial e que tradicionalmente funcionavam bem, passaram a se mostrar inadequados para
0 novo cendrio enfrentado pelas organizagdes. As informagdes neles contidas, apesar de
necessarias, se tornaram insuficientes, uma vez que retratam apenas o desempenho passado e

sdo incapazes de refletir o progresso da empresa na construcao de capacidades de longo prazo.

Baseando-se na crenga de que os sistemas de mensuracdo existentes, que incluiam
exclusivamente indicadores financeiros e contabeis, estavam se tornando inadequados para as
organiza¢des da era da informagdo, Kaplan ¢ Norton (1992) desenvolveram o Balanced
Scorecard, a partir de um estudo patrocinado pela KPMG, realizado em 1990. Divulgado em
artigo de 1992', o Balanced Scorecard — BSC, foi criado inicialmente como um sistema de

mensura¢ao que englobava indicadores financeiros e ndo-financeiros de diferentes dimensoes

! KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance. Harvard
Business Review, Janeiro-Fevereiro de 1992.
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do desempenho organizacional: finangas, clientes, processos internos e aprendizado e

crescimento.

Todavia, em pesquisas realizadas posteriormente e conforme artigos publicados em 1993% ¢
1996°, os autores constataram que o BSC estava sendo aplicado pelas empresas nio apenas
como um sistema de mensura¢iao, mas também como um sistema de gestdo estratégica que era
capaz de: (a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; (b) comunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas; (c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e; (d)

melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Na configuragdo atual, a proposta do BSC, divulgada a partir de 2000, ¢ a de que ele funcione
como um sistema de gestao voltado para orientar a organizacao para a estratégia, sendo capaz
de descrever, implementar, comunicar e alinhar a organizagdo a estratégia, baseado em cinco
principios: (1) traduzir a estratégia em termos operacionais; (2) alinhar a organizagdo a
estratégia; (3) transformar a estratégia em tarefa de todos; (4) converter a estratégia em

processo continuo; (5) mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva.

Conforme apresentado em diversos estudos, o Balanced Scorecard vem sendo rapidamente
difundido no Brasil e no mundo. Em pesquisa realizada com 1910 empresas americanas,
Maisel (1999) indica que 43% destas declaravam utilizar o BSC; outro estudo realizado pela
Bain & Company, em 1999, relatou que 55% das empresas americanas e 45% das européias
afirmavam utilizar o BSC (KAPLAN e NORTON, 1997, p.1).

J& no Brasil, segundo pesquisa realizada pela Fundacdo Dom Cabral (FDC), com 98 das 500
maiores empresas, cerca de 20 delas ja aderiram ao uso do BSC. (HERZOG, 2001). Além
disso, o BSC esta sendo comercializado em software por varias empresas especializadas em
aplicativos de gestdo, como a Gentia, Peoplesoft, Oracle, SAP/R3, além do envolvimento de
consultorias como Arthur Andersen Consulting, KPMG, Fiber Consulting, Fundagdo Dom
Cabral ¢ Symnetics.

Essa incisiva aplicacdo do BSC no meio empresarial parece ser justificada por dois principais
fatores. A primeira justificativa remete a proposta do BSC a qual busca apresentar uma

alternativa para sanar uma das grandes dificuldades enfrentadas pelas empresas: a

* KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. Putting the balanced scorecard to work. Harvard Business Review,
Setembro-Outubro de 1993.

3 KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System. Harvard
Business Review, Janeiro-Fevereiro de 1996.
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implementagdo da estratégia. A outra justificativa refere-se a escassez de estudos sobre a
implementagdo das estratégias. O que se observa ¢ que grande parte da literatura sobre o
planejamento estratégico enfatiza a etapa da formulacdo, ao passo que a implementacdo so

mais recentemente passa a ganhar um maior foco.

Entretanto, o que se verifica ainda hoje, € que grande parte das empresas ainda se concentra
em processos gerenciais induzidos por metas financeiras e voltados para aspectos taticos,
encontrando dificuldades, pois, para executar a estratégia com éxito. Dessa forma, o processo
estratégico normalmente tem o maior foco na formulacdo, sendo dada pouca atencdo aos
aspectos concernentes a implementacdo e a gestdo da estratégia deliberada. Conforme
pesquisa realizada pela Symnetics Business Transformation, em 1999, com 30 empresas de
médio e grande porte do Brasil, menos de 10% das estratégias empresariais sao

eficientemente executadas (RUAS, 2003).

Além disso, muitas das abordagens ¢ metodologias desenvolvidas ao longo dos anos e
apresentadas como um “modelo universal”, como “receitas” para a solu¢do de problemas
organizacionais, ndo tém obtido os resultados esperados, fracassando e consistindo em
“modismos” passageiros. No caso em particular do Brasil, grande parte das empresas acabam
por utilizar “modelos importados”, adotando de “forma temporaria e/ou parcial a tecnologia
em questdo, para responder a pressao da adog¢do, sem no entanto realizar mudangas

substantivas ou ferir o status quo”. (WOOD JUNIOR, 1999, p.176).

Dessa forma, apesar da sua ampla utilizacao e divulgacdo (HERZOG, 2001; MAISEL, 1999;
KAPLAN e NORTON, 1997), torna-se importante analisar como o BSC tem contribuido para
a gestao estratégica das empresas, na medida em que ele ¢ divulgado como um sistema capaz
de traduzir, implementar, alinhar e comunicar a estratégia, conforme apresentado nos seus 5

(cinco) principios.

Tendo em vista essas consideragdes, buscou-se nesta pesquisa alcancar o objetivo de
descrever e analisar se a ado¢do do Balanced Scorecard — BSC contribuiu para a gestdo
estratégica de empresas e quais foram tais contribui¢des, visando responder a seguinte

questdo:

Quais foram as contribuicdes da adoc¢éo do Balanced Scorecard para a gestdo estratégica de
empresas, mais especificamente para a etapa de implementacéo da estratégia, tendo em vista

0s cinco principios do BSC?
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A presente pesquisa, de carater descritivo, utilizou abordagem qualiquantitativa, baseando-se
no método do estudo de caso. Tendo em vista a ndo-existéncia de uma fonte de dados , como
um relatério, que propiciasse a selecdo dos casos a serem pesquisados, realizou-se
inicialmente um estudo exploratdrio com o objetivo de identificar empresas que houvessem

adotado o BSC na Regido Metropolitana de Belo Horizonte — RMBH.

Vale mencionar que em virtude de nao haver um meio para avaliar a probabilidade de cada
elemento de ser incluido na amostra, nem a garantia da inclusdo de todos eles, a amostragem
foi ndo-probabilistica, baseada no tipo de amostra intencional, selecionando aqueles casos
que fossem julgados exemplares a partir de “escolhas explicitas do pesquisador” (LAVILLE e

DIONNE, 1999, p.170).

Os critérios estabelecidos para a escolha dos casos foram o local da sede da empresa (RMBH)
e a acessibilidade, devido a escassez de recursos e limitagdo do tempo (MARCONI e
LAKATOS, 1996, p.27). A partir de tais critérios, cinco empresas foram selecionadas, sendo
realizada uma entrevista preliminar em cada uma delas por telefone ¢ e-mail, com o objetivo
de confirmar a ado¢do ou ndo do BSC nas mesmas. Das cinco empresas iniciais, quatro delas
foram eliminadas pelos seguintes motivos: duas por informarem que ndo estariam adotando o
BSC; uma por restringir a adogdo do BSC a apenas uma das areas, ndo abrangendo toda a
empresa; e, uma em virtude de restri¢des colocadas para a disponibilizagao dos dados para a

realizagdo das entrevistas.

Assim, conquanto a intencdo inicial fosse a realizagdo de estudo de casos multiplos, o estudo
final foi definido como unico. Cabe destacar, entretanto, que a realizagdo do estudo de caso
unico nao comprometeu a pesquisa, uma vez que a empresa selecionada ¢ considerada um
modelo no setor elétrico, além de ser representativa no cendrio nacional, podendo este ser
considerado um “caso decisivo”, para “confirmar, contestar ou estender a teoria”, conforme
salienta Yin (2001, p.62). O estudo de caso unico propiciou, também, o aprofundamento das
questdes relacionadas ao fendmeno, tornando a pesquisa mais fecunda e, trazendo,
potencialmente, uma importante contribuicdo a base de conhecimento e a construcdo da

teoria, conforme destaca Yin (2001).

Ap6s selecionar a unidade de analise do estudo de caso, procedeu-se a selecdo do universo da
pesquisa (populagdo-alvo) e da unidade de observagdo (sujeitos da pesquisa), bem como a

coleta de dados recorrendo-se ao uso das técnicas de entrevistas semi-estruturadas e



19

questionarios, convergindo em forma de “triangula¢ao” (YIN, 2001). Realizou-se também
investigacdo documental como meio de complementar a coleta de dados. Os dados coletados
nas entrevistas foram tratados de forma qualitativa, baseando-se na técnica de andlise de
conteudo. Ja os dados coletados por meio da aplicagdo dos questionarios foram tratados de
forma quantitativa, recorrendo-se ao uso de procedimentos estatisticos uni e multivariados.

Por fim, realizou-se uma analise cruzada dos dados quali e quantitativos.

A dissertacao foi estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo se refere a introdugao,
sendo nele apresentado o problema de pesquisa, a justificativa, o objetivo geral e os objetivos
especificos. No segundo capitulo € apresentado o referencial tedrico sobre a qual a pesquisa se
apodia, enfocando os seguinte temas: (a) estratégia, que engloba as origens do termo e as
diversas abordagens, com foco na abordagem prescritiva; (b) Balanced Scorecard, a evolugao
do seu conceito, além dos seus principios. No terceiro capitulo destacam-se os procedimentos
metodoldgicos da pesquisa. A apresentacdo e analise dos dados bem como dos seus principais
resultados sdo feitas no quarto capitulo. O quinto capitulo apresenta as consideragdes finais,
englobando os principais resultados, as contribuigdes e limitacdes da pesquisa, bem como as

sugestdes para futuras pesquisas.

1.1 Obijetivos

1.1.1 Objetivo geral

Descrever e analisar se a adogdo do Balanced Scorecard — BSC contribuiu para a gestdo
estratégica da empresa CEMIG e quais foram tais contribui¢des, mais especificamente para a

fase de implementacdo da estratégia.

1.1.2 Objetivos especificos

e Analisar a contribui¢do da ado¢do do BSC para a mobilizagdo da mudanga por meio
da lideranga executiva;

e Analisar a contribuicdo da adog¢do do BSC para a conversdo da estratégia em
processo continuo;

e Analisar a contribuicdo da ado¢do do BSC para a transformacdo da estratégia em
tarefa de todos;

e Analisar a contribuicdo da ado¢do do BSC para o alinhamento da organizagdo a
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estratégia;
e Analisar a contribui¢do da adogdo do BSC para a traducdo da estratégia em termos

operacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo baseia-se em dois eixos principais, divididos em topicos e
subtopicos. O primeiro topico contempla as origens do termo estratégia e os debates sobre as
abordagens estratégicas e serve como pano de fundo para apresentar a 1dgica da abordagem
prescritiva, na qual o Balanced Scorecard se apdia. Ja o segundo topico apresenta a evolucdo
do Balanced Scorecard de um sistema de mensuragdo a um sistema de gestdo estratégica, sua

estrutura, conceitos e principios, conforme FIG. 1.

3.1. Estratégia

3.1.1. Origens e debates
sobre as abordagens
estratégicas

3.1.2. Abordagem Prescritiva: escolas de
design, planejamento e posicionamento

Abordagem Descritiva

b MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA:
BASEADO NA LOGICA DA ABORDAGEM PRESCRITIVA

Definigdo do Analise do Analise do Formulagao/ Desdobramento Implementacéo
negobcio, da ambiente ambiente concepgdo da da estratégia e controle da
missdo e da externo interno estratégia corporativa estratégia
visdo; (oportunidades (forgas e corporativa. para demais
Estabelecimento e ameacas do fraquezas niveis
de objetivos da macroambiente da
empresa. e do ambiente empresa).
setorial
) 7
\ 4 v \ 4 /\ y
Feedback

3.2. Balanced Scorecard - evolugéo do conceito:

* Sistema de medicdo de desempenho
* Sistema de gestéo estratégica

* A organizacdo orientada para a estratégia — Principios:
Traduzir a estratégia em termos operacionais
Alinhar a organizag@o a estratégia
Transformar a estratégia em tarefa de todos
Converter a estratégia em processo continuo
Mobilizar a mudanga por meio da lideranga

SR W=

executiva

FIGURA 1 — Estrutura do referencial tedrico
Fonte: Elaborado pela autora
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2.1 Estratégia
2.1.1 As origens e os debates sobre as abordagens estratégicas: em busca de uma
definicdo

O uso do termo estratégia remonta a Grécia Antiga com discussdes em torno dos aspectos
militares e traz a tona as idéias de rumo, trilha e os respectivos processos de escolha entre
caminhos alternativos. A sua etimologia — Strategos — associa-se as escolhas do general, a arte
e ciéncia de conduzir um exército, por um caminho, de uma determinada forma, em direcdo a

um objetivo (QUINN?, citado por MINTZBERG e QUINN, 2001).

Entretanto, conforme assinala Ghemawat (2000, p.16), “a adaptagdo da terminologia
estratégica a um contexto de negdcios precisou esperar até a Segunda Revolugdo Industrial, a
qual comegou na segunda metade do século XIX, mas decolou de fato somente no século
XX”. Nesse periodo, as empresas americanas e européias passaram a produzir em massa ¢ a
realizarem grandes investimentos em manufatura e marketing com vistas a explorar
economias de escala e escopo, e atender ao aumento da demanda, passando a estratégia a ser
utilizada como “forma de moldar as forcas do mercado e afetar o ambiente competitivo” e,

com o foco, portanto, voltado para os aspectos externos.

Apesar dos inumeros esforcos para se definir estratégia, os debates em torno do termo sao
amplos, ndo havendo um consenso em torno de uma Unica definicdo universalmente aceita.
Para alguns autores, por exemplo, a estratégia refere-se a um processo formal e deliberado de
analise e decisdo; ja para outros, consiste em aprendizagem; outros autores assinalam que a
estratégia ¢ o resultado da busca organizacional para ocupar uma posi¢ao no mercado
competitivo; ha ainda aqueles que a definem como o conjunto de competéncias e capacidades
internas; para uns ¢ arte; para outros, ciéncia, guerra ou ainda um jogo, uma manobra, um

pretexto.

Além disso, a estratégia ¢ uma disciplina hibrida. Por corresponder a uma das grandes areas
da administracdo, ela sofre influéncia de diversos campos do conhecimento, dentre eles: a
teoria das organizagdes, a psicologia, a sociologia, a antropologia, a economia, a ciéncia

politica e a historia militar (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Parece claro, pois, que cada vez mais cresce a complexidade tedrica da disciplina, criando

* QUINN, J.B. Strategies for change: logical incrementalism. Homewood, III. Richard D. Irwin, 1980.
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novos problemas para os estudiosos das areas que se véem cercados de teorias muitas vezes
contraditorias. Nesse sentido e tendo em vista a falta de consenso quanto a defini¢ao de
estratégia, inumeras abordagens e esquemas classificatorios comecaram a proliferar, com

vistas a distinguir e estabelecer um comparativo entre as varias teorias existentes.

Uma das formas de rever, distinguir e comparar as varias abordagens sobre estratégia ¢
mediante a andlise e recuperacao historica da disciplina. Esse tipo de andlise nasce

essencialmente como uma evolucgdo da teoria das organizagdes.

Dentre os estudos sobre a teoria das organizagdes, pode-se ressaltar o trabalho de Fayol
(1990/1916) que, ao analisar as fun¢des da empresa, destaca a fun¢do administrativa como
sendo a mais importante. Para essa fungdo, Fayol (1916) descreve os elementos e os
principios gerais que devem ser seguidos pelo administrador em suas atividades, a saber: (a) o
planejamento (b) a organiza¢do (c¢) a coordenacdo; (d) o comando, (¢) o controle. Tais

elementos do processo administrativo formam a base do planejamento estratégico.

Ja Selznick (1972) desenvolve a no¢ao de competéncia distintiva, antecipando os conceitos de
competéncias essenciais (core competences) e de capacidades dinadmicas (dynamic

capabilities), que viriam a ser explorados posteriormente por Hamel e Prahalad (1995).

Contudo, as discussdes sobre a estratégia se tornaram mais acirradas a partir da década de 50,
periodo em que se desenvolve uma nova linha de pensamento — o enfoque sist€émico — e,
paralelamente a abordagem contingencial, com contribuicdes de autores como Von

Bertalanfty (1973), Burns e Stalker (1971), Lawrence e Lorsch (1973) e Woodward (1977).

Ao contrario do pensamento mecanicista e reducionista da abordagem classica, cuja énfase
recaia em um aspecto especifico da organizagdo (ora na tarefa, ora na estrutura, ora nas
pessoas), sendo esta considerada um sistema fechado, o enfoque sistémico passou a
considerar a inter-relagdo existente entre os diversos elementos organizacionais, tornando-se

uma abordagem mais completa, por ndo se limitar a um nico aspecto.

Além disso, o enfoque sistémico desenvolveu uma nova forma de pensar as organizagdes,
considerando-as como um sistema formado por varios subsistemas (departamentos), que
faziam parte de um sistema maior (o ambiente), com o qual mantém uma relacdo de

intercadmbio, influenciando-o e sendo por ele influenciada.
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Paralelamente ao enfoque sistémico, desenvolve-se a abordagem contingencial que traz a tona
a idéia de complexidade, de incertezas, além da no¢do de que tudo ¢ relativo, de que tudo
depende, de que ndo ha necessariamente uma relacdo de causa e efeito, mas antes de que

varias causas poderdo produzir inumeros efeitos.

Ja outras classificagdes, prendendo-se ou ndo a uma recuperagdo linear da evolugdo da

disciplina, procuram distinguir as abordagens estratégicas pelo seu foco principal de analise.

Uma primeira classificacdo teorica revela, de um lado, aquelas abordagens da estratégia
fortemente influenciadas pelos pressupostos econdmicos neocldssicos baseados na idéia do
mercado como sistemas auto-regulados de alocagdo de recursos escassos, formados por
agentes autonomos que possuem conhecimento de todas alternativas disponiveis € com
capacidade cognitiva ilimitada e que, dessa forma procuram maximizar as decisdes, agindo de
forma totalmente racional. Essas abordagens consideram o processo de formag¢ao da estratégia
como deliberado, racional e pautado por técnicas analiticas de mercado. A partir de tais
analises, a empresa ird adotar uma estratégia para se posicionar no ambiente competitivo. O
foco concentra-se, pois, nos aspectos externos a empresa, com uma visao de fora para dentro,
sendo as decisdes conduzidas por mudancgas ocorridas no ambiente externo (MINTZBERG,

AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; VASCONCELLOS e CYRINO, 2000).

Por outro lado, ha enfoques que se caracterizam pela critica sistematica desse modelo. Tal
critica ¢ baseada em uma perspectiva de que o processo da estratégia ¢ mais um processo
continuo e emergente, do que um processo racional e deliberado. Nesse caso, a estratégia esta
baseada nos recursos internos da organizacao, nas suas habilidades, no conhecimento tacito e
na construcao e inovagdo. Esses enfoques valorizam a perspectiva sociologica e a inser¢ao
social e cultural das organizagdes, além de focar os aspectos internos da empresa.

(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; VASCONCELLOS e CYRINO, 2000)

Ainda como modelos ou esquemas classificatorios que buscam englobar as diversas
abordagens, teorias e enfoques existentes na area de estratégia, destacam-se os estudos de
autores como Mintzberg (1987), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Whittington (2002).
Dentre os estudos académicos nacionais, destaca-se o trabalho desenvolvido por Vasconcelos

e Cyrino (2000).

Numa tentativa de abranger os diversos conceitos de estratégia, Mintzberg (1987) apresenta

os 5 P’s — Plano, Pretexto, Padrdo, Posi¢do e Perspectiva para definir estratégia. Segundo o
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autor, a defini¢do da estratégia como um plano significa que ela funciona como uma diretriz
para o futuro, elaborada de forma consciente e deliberada, para lidar com uma determinada
situacdo. Nesse caso, as diretrizes estratégicas sdo preparadas previamente as a¢des para as
quais se aplicam. Ainda como plano, as estratégias podem ser genéricas ou especificas,
podendo ser um pretexto, também, e realmente apenas uma manobra especifica com a

finalidade de enganar o concorrente.

Por sua vez, se as estratégias podem ser pretendidas (como plano ou pretexto), também
podem ser realizadas.Nesse caso, a estratégia pode funcionar como um padrdo, ou seja, como
uma seqiiéncia de agdes que apresentam consisténcia de comportamento ao longo do tempo,
quer seja pretendida ou ndo. Ainda segundo o mesmo autor, enquanto a estratégia como um
plano olha para a frente e para o futuro, a estratégia como um padré@o olha para tras ¢ para o

comportamento passado (MINTZBERG, 1987).

Mintzberg (1987) ressalta, ainda, que nem sempre os planos - estratégias pretendidas - sdo
atingidos, enquanto os padrdes - estratégias realizadas - podem surgir de forma inesperada.
Podem-se assim, distinguir as estratégias deliberadas (nas quais as intengdes que existiam
anteriormente foram realizadas) de estratégias emergentes (nas quais os padrdes se

desenvolveram na auséncia de inten¢des ou independente delas).

A quarta definigdo apresentada por Mintzberg (1987) - posicdo — significa uma forma de
colocar a organiza¢do no ambiente; a localiza¢do de determinados produtos em determinados
mercados, de forma a ocupar uma posi¢do unica e valiosa. Por esta definicdo, a estratégia se
torna a forma de mediagdo ou harmonizacao entre a organizacio e o ambiente, isto €, entre os

contextos interno e externo.

A quinta e ultima definigdo apresentada por Mintzberg (1987) — perspectiva — consiste em
uma maneira enraizada de ver o mundo, a forma fundamental de uma organizagdo fazer as
coisas. Neste caso, a estratégia ¢ para a organizagdo o que a personalidade ¢ para o individuo,
sendo fundamental que a perspectiva seja compartilhada pelos membros da organizacao

mediante as suas intenc¢des e/ou pelas suas acdes.

Assim, enquanto como posi¢do a estratégia olha para baixo (localizacdo do produto para o
cliente) e para fora (mercado), procurando posicionar a organizacdo no ambiente; como
perspectiva, a estratégia olha para dentro (dentro da organizagdo e das cabecas dos

estrategistas) e para cima, com uma visao mais ampla (MINTZBERG, 1987).
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Por outro lado, Whittington (2002) apresenta uma matriz diferenciada em duas dimensdes: (a)
os resultados da estratégia (maximizacao dos lucros ou plural) e; (b) processos pelos quais a
estratégia ¢ conduzida (deliberada ou emergente). Tal matriz engloba quatro abordagens
genéricas distintas: a classica, com foco no planejamento racional; a evoluciondria, que se
apodia no mercado; a processual, voltada para o aprendizado e negociagdo; e a sist€émica, que

defende que a estratégia reflete os sistemas sociais especificos.

J& Vasconcelos e Cyrino (2000) dao enfoque a nocdo de performance e de vantagem
competitiva. Os autores sugerem que as estratégias podem ser classificadas em duas
dimensdes. A primeira classifica os estudos de acordo com a sua concep¢do de origem da
vantagem competitiva, sendo dessa forma identificados dois quadrantes: (a) aquelas teorias
que consideram a vantagem competitiva como um atributo de posicionamento, exterior a
organizag¢do, derivado da estrutura da industria, da dindmica da concorréncia e do mercado e,
(b) as que destacam o processo da estratégia como resultante dos recursos internos da
organizacgdo. Ja a segunda dimensdo descreve as abordagens segundo suas premissas sobre a
concorréncia, diferenciando aqueles estudos que possuem uma visdo estrutural,
essencialmente estatica da concorréncia, baseada na no¢do de equilibrio econdmico, e os que
focam os aspectos dindmicos e mutaveis da concorréncia, ressaltando os aspectos da

inovagao, da descontinuidade e do desequilibrio.

Por sua vez, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam um quadro em torno de dez
“escolas”, caracterizando a estratégia como um processo de concepc¢do, formal, analitico,
visionario, mental, emergente, social, reativo ou de transformacdo mediante uma releitura e
revisdo historica dos diversos estudos sobre o tema. Cada um dos processos se refere,
respectivamente, a um pedago do objeto complexo - estratégia: as escolas do design, do
planejamento, do posicionamento, empreendedora, cognitiva, de aprendizagem, do poder,

cultural, ambiental e de configuragao.

Para tanto, os autores separam as “escolas” em dois grandes grupos: o primeiro abrangendo as
escolas de design, planejamento e posicionamento, consideradas prescritivas, que apresentam
um “modelo” de “como deveria ser”, com énfase na racionalidade do processo estratégico, € o
segundo englobando as escolas empreendedora, cognitiva, de aprendizagem, do poder,
cultural e ambiental, consideradas descritivas, que mostram como ocorre o processo da
estratégia, mais preocupadas em descrever e explicar de fato como ela ¢, encarando a

estratégia como um processo mais natural.



27

A tltima escola descrita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ¢ a de configuragado e, ao
contrario das demais, ela ndo se detém em um unico aspecto, buscando uma maneira de
integrar todos os aspectos destacados pelas demais escolas. Essa escola descreve tanto as
configuracdes, ou seja, “os estados da organizagdo e do contexto que a cerca” como a
transformagdo, “o processo de geragdo da estratégia” (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000, p.222). Para os autores, a escola de configuracdo descreve a “estabilidade
relativa da estratégia dentro de determinados estados, interrompida por saltos - ocasionais e
enormes — para novos estados”. A transformacdo €, pois, uma conseqiiéncia inevitavel da

configuracao.

Ainda no que tange a escola de configuracdo, vale mencionar, segundo os mesmos autores,
dois aspectos por ela apresentados. O primeiro refere-se a “como as diferentes dimensoes de
uma organizagdo se agrupam sob determinadas condi¢des para definir “estados”, “modelos”
ou “tipos ideais”. O segundo aspecto diz respeito a como esses diferentes estados sdo
“seqiienciados ao longo do tempo para definir “estagios”, “periodos” e “ciclos de vida”

organizacionais”.

Quanto ao primeiro aspecto mencionado, destacam-se os estudos de autores como Chandler
(1962), Burns e Stalker (1971) e Mintzberg (1979; 1995; 2001). Esses tedricos passam a
defender a idéia de que ndo ha uma unica e melhor maneira para se organizar. Dessa forma,
ao contrario das idéias defendidas pelos autores classicos, a estrutura ird depender de uma
série de fatores “contingenciais”, dentre eles a estratégia, conforme assinalam Hitt, Ireland e

Hoskisson (2002, p.443),

a estrutura organizacional sozinha ndo cria uma vantagem competitiva, que, ao
contrario,é criada quando h4d um casamento apropriado entre estratégia e estrutura
[...] combinagdes ineficientes entre estratégia e estrutura podem resultar em rigidez e
fracasso, dada a complexidade e necessidade de rapidas mudangas no competitivo
cenario do século XXI.

Em estudo realizado com quatro grandes organizagdes americanas, Chandler (1962)
identificou diferentes quatro estdgios nos ciclos de vida dessas organiza¢des. O primeiro
desses estagios consistia na aquisi¢cao de recursos. Ja4 no segundo, os gestores se voltavam
para o uso mais eficiente desses recursos. A medida que eram encontrados limites nos

mercados iniciais, as empresas se diversificavam. Tal processo de diversificacdo exigia, ja no

quarto estagio, mudangas na estrutura. Tal estrutura viria a ser denominada divisional.
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A partir desse estudo, Chandler (1962) observou que mudangas ambientais provocavam
mudangas na estratégia da empresa e, esta por sua vez, tornava necessaria a mudanga na

estrutura organizacional, concluindo que ““a estrutura segue a estratégia”.

J4 Burns e Stalker (1971) revelaram a partir de seus estudos, a existéncia de dois tipos de
estruturas que iriam depender do ambiente no qual a organizagdo esta inserida: a mecanicista
e a organica, argumentando que, quando uma organizagdo enfrenta um ambiente estavel, a
estrutura mecanicista ¢ mais efetiva e a estratégia tenderd a ser defensiva. Entretanto, quando
a organizacdo enfrenta um alto grau de mudanca tecnologica e de mercado, uma estrutura

organica ¢ necessaria e adota uma postura mais pro-ativa em relacao a estratégia.

Por sua vez, Mintzberg (1995) parte da constatacdo de que as organizagdes diferem entre si e
de que ndo hd uma estrutura Unica para todas elas. Para ele, a configuracdo decorre da
consisténcia entre os parametros de design — que orientam a divisdo do trabalho e a
coordenacdo entre as diversas atividades — e os fatores situacionais, ou contingenciais, que

juntos, determinam a estrutura organizacional adotada por uma entidade.

Os parametros de design organizacional, segundo o autor, se referem a: design das posi¢des
(especializagdo da tarefa horizontal e vertical; formalizagdo do comportamento; treinamento e
doutrinagdo); design da superestrutura (forma de agrupamento ¢ tamanho das unidades);
design dos vinculos laterais (sistemas de planejamento e controle e instrumentos de
interligacao); design do sistema de tomada de decisdo (descentralizagdo horizontal, vertical

ou seletiva).

A otimizagdo da estrutura, para o autor, ird depender também da relagdo entre essa e alguns
fatores — denominados fatores contingenciais - aqui incluindo-se a idade, o tamanho, o
sistema técnico, as caracteristicas do ambiente, o poder e a estratégia relacionados a

organizagao.

Para a analise organizacional, Mintzberg (1995) assinala que os parametros de design ¢ os
fatores situacionais adotados por uma organizagdo estdo relacionados com o principal
mecanismo de coordenacdo por ela utilizado, assim como, com a parte-chave dela, ou seja,

aquela parte que tera um maior poder de tomada de decisdo.

Partindo de tais premissas, o autor identifica seis mecanismos de coordenagdo, a saber: ajuste

mutuo, supervisao direta, padronizagdo dos processos de trabalho, padronizagao de outputs,
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padronizagdo das habilidades e padronizagdo de normas. De forma semelhante, seis partes-
chave sdo identificadas em uma organizagao, quais sejam: apice estratégico, tecnoestrutura,

linha intermedidria, assessoria de apoio, esséncia operacional e ideologia.

Dentro dessa perspectiva, Mintzberg (1995, p. 141) utiliza uma abordagem que considera o
agrupamento de fatores situacionais e parametros de design para a determinacdo da estrutura
organizacional de uma entidade eficaz, devendo, no entanto, haver consisténcia entre esses
elementos. Desse agrupamento, emerge o principal mecanismo de coordenacdo e a parte-
chave da organiza¢do. Dependendo, portanto, das escolhas dos fatores situacionais e dos

parametros de design, um nimero ilimitado de estruturas organizacionais podera existir.

Todavia, Mintzberg (1995, p. 13) considera que, na pratica, um numero limitado de estruturas
organizacionais explica grande parte “[...] das tendéncias que levam as organizagdes eficazes
a estruturar-se por si mesmas”. De outra forma, o autor afirma que: “[...] o design de uma
estrutura organizacional eficaz [...] parece envolver a consideragdo de apenas algumas
configuragdes basicas”. Como conseqiiéncia, o autor identifica sete estruturas organizacionais
basicas: estrutura simples ou empreendedora; burocracia mecanizada ou maquinal; burocracia
profissional; forma divisionalizada ou diversificada; adhocracia ou inovadora; missionaria e
politica. Cada uma dessas estruturas ¢ caracterizada por um mecanismo de coordenacao
privilegiado, por uma parte-chave da organiza¢do predominante, e por parametros de design e

fatores situacionais que lhes sdo especificos.

Esse mesmo autor conclui que todas as configura¢des juntas, parecem abranger e integrar uma
boa dose do que se conhece sobre organizagdes. No entanto, no que tange a essa tipologia o
autor adverte que “cada configuragcdo, da maneira pela qual estd apresentada, ¢ idealizada —
uma simplificagdo, de fato uma caricatura da realidade. Nenhuma organiza¢do real ¢
exatamente como qualquer uma das acima mencionadas, embora algumas cheguem bastante

perto” (MINTZERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p.227).

Cabe por fim ressaltar que, apesar das classificagdes relacionadas a estratégia revelarem-se
uteis como revisdo do campo de estudo, por assinalar diferencas nas varias abordagens, e
mesmo enriquecer o entendimento sobre o tema, também se sujeita a algumas criticas e
ressalvas. Por exemplo, nesses esquemas classificatorios, tende-se a exagerar as escolas ou as

abordagens com vistas a distingui-las claramente umas das outras. Com isso, pode-se reduzir
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ou mesmo deturpar o pensamento deste ou daquele autor, na tentativa de enquadra-lo em uma

classificagdo estanque.

Assim, poder-se-ia dizer que estratégia ¢, enfim, o somatério dos conceitos e enfoques
propostos ao longo da historia da disciplina. Conquanto haja varios relacionamentos entre as
definicdes e classificacdes, nenhum relacionamento isolado, nem qualquer defini¢ao
exclusiva, no que diz respeito ao assunto, assume proeminéncia sobre os demais. De algumas
maneiras, essas definicdes competem, mas, talvez de maneira mais importante, elas se
complementam. Cada defini¢do, porém, acrescenta elementos importantes a compreensao de

estratégia e, com efeito, leva a encarar questdes fundamentais sobre as organiza¢des em geral.

Optou-se neste estudo pelo esquema de classificagdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000). Esses autores, conforme ja destacado, enquadram os tedricos de estratégia em dez
diferentes escolas. Tais escolas, por sua vez, sdo agrupadas em torno de duas abordagens — a
descritiva e a prescritiva. A abordagem prescritiva, foco da presente dissertacdo, inclui as
escolas de design, de plancjamento ¢ do posicionamento, as quais serdo descritas no topico

seguinte.

Salienta-se, contudo, que o que se pretende aqui ndo ¢ negligenciar as demais visdes e
abordagens estratégicas existentes, mas antes conduzir a pesquisa para a realizagdo dos

objetivos ora propostos.

2.1.2 A abordagem prescritiva: a escola de design, do planejamento e do
posicionamento estratégico.

Ao discutir os conceitos da estratégia por meio de uma perspectiva evolutiva e historica,
Ghemawat (2000) destaca que, no inicio dos anos 50, os professores de politica de negocios
de Harvard, ao ensinar seus alunos a analisar o ambiente competitivo da empresa, conduziam-
lhes ao seguinte questionamento: “as politicas de uma empresa se encaixam para formar um
programa que efetivamente satisfaz os requisitos da situagdo competitiva?” (GHEMAWAT,

2000).

Durante esse periodo, a estratégia passa, entdo, a integrar, de maneira definitiva, o mundo dos
negocios e comeca formalmente a fazer parte dos curriculos das escolas de administragdo,

com o foco voltado para o ambiente externo a partir da analise da indistria e da concorréncia.
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Ja Andrews (1977, p.29), integrante da escola de design, assinala que “toda organizagdo
empresarial, todas as suas subunidades e até cada individuo deve ter um conjunto claramente
definido de fins ou metas, que o mantenha em movimento numa dire¢do deliberadamente
escolhida e que impega que se desvie por dire¢des indesejadas”. Para o autor, a estratégia
empresarial consiste em:
um padrdo de decisdes em uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a obtencdo dessas
metas e define a escala de negodcios em que a empresa deve se envolver, o tipo de
organizacdo econdmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuigio
econdmica € ndo-econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas,
funcionarios e comunidades. (ANDREWS, 1977, p.59).
Destacam-se, na defini¢do de estratégia proposta pelo autor, a interdependéncia entre metas,
objetivos e politicas, a abertura para que a empresa inclua ou exclua novas atividades em sua
defini¢ao estratégica — refletindo o presente e o futuro da organizacdo - ¢ a necessidade de
recursos previstos para a consecucdo das metas propostas na estratégia corporativa. Segundo o
mesmo autor, as empresas raramente possuem uma estratégia detalhada a partir de uma

planificagdo consciente, mas cada empresa possui sua estratégia mesmo que ela seja

imperfeita e/ou implicita.

Ainda de acordo com Andrews (1977), a estratégia corporativa possui dois aspectos
complementares, mas, separados a0 maximo no que tange seu conceito: a formulagao (dizer o
que deve ser feito) e a implementacao (obtengao de resultados). Para o autor, dizer o que deve
ser - formular a estratégia - ¢ no minimo uma atividade racional, exigindo que a empresa
identifique as oportunidades e riscos ao seu redor e, em seguida, estime o risco para as
alternativas que se vislumbram. Todavia, ainda antes de selecionar as alternativas de
oportunidades, a empresa deve avaliar os seus pontos fortes e fracos estimando do modo mais
objetivo possivel a sua capacidade atual bem como o seu potencial para aproveitar as

necessidades do mercado detectadas, ou a agilidade para superar os riscos previstos.

J&4 a implementagdo da estratégia pela empresa, segundo Andrews (1977), compreende uma
série de atividades que sdo administrativas. Uma vez decidido o objetivo, os recursos da
empresa devem ser devidamente mobilizados para consegui-lo. E, para que a execucao das
tarefas seja eficiente, ¢ necessario buscar a estrutura organizacional adequada e eficaz que

permita a coordenacao das atividades subdivididas.
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O modelo proposto por Andrews (1977) de analise das oportunidades e ameagas do mercado
frente aos recursos da empresa - suas forgas e fraquezas - utilizado para a formulagdo da
estratégia corporativa, foi denominado posteriormente modelo S.W.O.T. (Strengths - forgas,

Weakenesses- fraquezas, Opportunities - oportunidades e Threats - ameagas).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.28-29) utilizam o modelo de Andrews (1977) para
identificar as principais caracteristicas do que eles denominam escola de design. Segundo os
autores, nessa “escola” a estratégia ¢ formada como um processo de concepcdo, o lema ¢
“estabelecer adequacdo” entre as capacidades internas e as possibilidades externas e “a
estratégia econOmica sera vista como a unido entre qualificacdes e oportunidades que

posiciona uma empresa em seu ambiente”.

Além do S.W.O.T., outros conceitos e metodologias tornaram-se fortes modelos tedricos
sobre estratégia empresarial, dentre eles, a curva de experiéncia, a matriz de crescimento-
participa¢do (matriz BCG — Boston Consulting Group), a analise de portfolio/competéncia
distintiva, a matriz GE (General Eletric), dentre tantas outras formas complexas de analisar e

decidir sobre o negocio.

Ja em 1979, a Revista Fortune, em sua pesquisa das 500 maiores empresas industriais
americanas, apontava que 45% dessas empresas usavam algum tipo de técnica de
planejamento (GHEMAWAT, 2000). O amplo uso dessas técnicas analiticas de planejamento,
a partir da década de 50, foi impulsionado pelas mudangas ocorridas no cendrio de ambito

econdmico, politico e social.

Tendo como fases iniciais o planejamento financeiro (anos 50 e principio dos anos 60) e o
planejamento a longo prazo (anos 60), o planejamento estratégico, propriamente dito, foi
amplamente difundido no final da década de 60 e durante a década de 70 (TAVARES, 2000).
Durante esse periodo, a maior parte das empresas americanas havia montado departamentos

de planejamento formal.

Conforme assinalam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a principio, na década de 50, o
pensamento formal tomou lugar dianteiro abrindo espaco as chamadas escolas de pensamento
mais prescritivas, “mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do que em
como S&80 formuladas de fato” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p.14). Ja

nos anos 60 e 70, ainda sob enfoque formal (e prescritivo), as escolas passam a privilegiar os
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objetivos mais em longo prazo, uma outra fase de formulagdo estratégica presente nas escolas

de planejamento e de posicionamento.

Nessas escolas, o foco volta-se para a andlise do ambiente externo e interno da empresa com o
auxilio de técnicas analiticas, com uma visdo de fora para dentro e com uma postura
prescritiva e normativa, mediante processo deliberado de pensamento consciente, com o
executivo principal exercendo o papel de estrategista. Nesse caso, as estratégias sdao Unicas,
explicitas e simples, sendo primeiramente formuladas para s6 em seguida serem

implementadas, de forma seqiiencial.

Na escola do planejamento destacam-se os trabalhos de autores como Chandler (1962),
Ansoff (1977,1981), Ackoff (1974) e Sloan (1963/1965), os quais estabeleceram as
caracteristicas principais da abordagem classica, da visdo estratégica baseada no
planejamento, como “o apego a analise racional, o distanciamento entre concepgdo e

execucao e 0 compromisso com a maximizagao do lucro” (WHITTINGTON, 2002, p.13).

O conceito de estratégia como planejamento traz embutida a idéia de delineamento de um
futuro desejavel e dos meios para que se possam atingir os resultados esperados, ocorrendo
mediante um processo que engloba a defini¢do dos objetivos, estratégias, politicas e planos
que irdo nortear a tomada e avaliacdo de um conjunto de decisdes (formulagdo) a serem
implementadas, incluindo ainda, uma revisdo do desempenho e feedback que propicie as

empresas adotar agdes corretivas, caso seja necessario. (STEINER, 1969; ACKOFF, 1974).

\

Corresponde, portanto, a “determinagdo dos principais objetivos de longo prazo de uma
organizagdo, adog¢do de cursos de agdo e alocagdo de recursos necessario ao alcance dos
objetivos” (CHANDLER, 1962, p.13), consistindo em um processo controlado, consciente,
formal, racional e analitico e, referindo-se aos “planos da alta administracdo para alcancar
resultados consistentes com a missdo e com os objetivos gerais da organizacdo” (WRIGHT,

KROLL e PARNELL, 2000, p.24).

De acordo com Ansoff (1981, p.49), “a técnica do planejamento estratégico foi desenvolvida
para ajudar as organizagdes a aprimorar seu trabalho”. Surgiu, portanto, da necessidade das
empresas por abordagens padronizadas de estratégia que lhes oferecessem técnicas analiticas,
racionais e quantitativas, ¢ que lhes permitissem também realizar uma adequada precisdo do

futuro por meio da andlise de cendrios, de forma a enfrentar ambientes cada vez mais
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competitivos, complexos e dindmicos. A partir de tal premissa, o autor define o planejamento
estratégico como:
a analise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos
das empresas e da escolha de um modo de compatibilizagdo (estratégia) entre os dois
extremos, compatibiliza¢do esta que deveria satisfazer do melhor modo possivel aos

objetivos da empresa. Uma vez escolhida a estratégia, chega-se a solucdo essencial,
e a empresa deve procurar implanta-la.(ANSOFF, 1981, p.15).

Ainda de acordo com o mesmo autor, as decisdes formuladas, explicita (como parte dos
planos) ou implicitamente (por meio de seu desenvolvimento passado e das motivacdes de
cada um dos principais individuos envolvidos), precedem qualquer agdo, podendo ser
divididas em trés categorias (estratégicas, taticas ou operacionais), que serao configuradas de
acordo com as atividades com o objetivo de alocar recursos e atingir os objetivos
organizacionais. Para Ansoff (1977), a estratégia indica o caminho a ser seguido para que as
metas sejam alcangadas e consistem em regras de decisdes em condi¢des de desconhecimento
parcial. O objetivo ¢ maximizar os resultados, mediante a escolha adequada entre produtos e

mercados.

A escola de planejamento, descrita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), inclui as
mesmas caracteristicas da abordagem denominada como classica por Whittinghton (2002).
Para esse autor, a abordagem classica “deposita muita confianga na prontidao e na capacidade
dos gerentes em adotar estratégias de maximizacdo do lucro através de um planejamento

racional a longo prazo” (WHITTINGHTON, 2002, p.19).

Assim como na escola de design, destaca-se também na escola de planejamento a distingado
feita entre as etapas de concepgdo e execugao. Além desse aspecto, a escola de planejamento
refere-se ao desdobramento na formulagdo das politicas e procedimentos entre as acdes de
curto-prazo, para lidar com as questoes operacionais do dia-a-dia (taticas ou operacionais) e

as de longo-prazo, de natureza estratégica.

Entretanto, ja no inicio da década de 80, o planejamento estratégico comecou a enfrentar
problemas,quando a atividade foi reduzida em inumeras empresas. Conforme assinalam

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.55):

o mais dramatico foi seu enfraquecimento na General Eletric, a empresa que
literalmente escreveu o livro sobre o assunto [...] a revista Business Week
documentou os problemas, em matéria de capa de 17 de setembro de 1984: “Depois
de mais de uma década de controle quase ditatorial sobre o futuro das corporacdes
americanas, o reinado do planejador estratégico pode estar no fim [...] poucas das
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estratégias supostamente brilhantes, elaboradas pelos planejadores, foram

implementadas com sucesso.
As criticas ao planejamento estratégico destacam a ‘“falacia da predeterminagdo, do
desligamento e da formalizagao” (MINTZBERG, 1994, p.111), ao abordar excessivamente a
separa¢do entre formulacdo e implementagdo, entre pensamento e a¢do e entre estrategistas e
planejadores; na tentativa de prever e controlar o futuro, considerando o ambiente como
estavel; e finalmente, no processo racional, formal e estruturado baseado em técnicas
analiticas e quantitativas que acabavam por promover o reducionismo e a inflexibilidade.

(WOOD JUNIOR, 1996).

Na verdade, as criticas ndo se destinavam ao planejamento, mas sim ao planejamento
estratégico, a “idéia de que a estratégia poderia ser desenvolvida como um processo
estruturado e formalizado” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p.57).
Conforme ressaltado por Mintzberg (1994, p.111), “o nome do planejamento estratégico esta
errado. Ele deveria ter sido chamado de programacdo estratégica” (grifo do autor). Ja
segundo Wood Junior (1996, p.17) “das muitas experiéncias, bem ou mal-sucedidas, ficou a
licdo que o planejamento estratégico pode ser um instrumento de auto-reflexdo, uma

metodologia que ajuda a explicitar e organizar idéias”.

Em virtude de tais criticas, no final da década de 80 e inicio da década de 90, o planejamento
estratégico comeca a atingir uma nova fase — a gestdo ou administragao estratégica - passando
a englobar questdes como a flexibilidade, a énfase na informacdo e buscando integrar
processos, pessoas € recursos. Aqui a preocupagao passa a ser ndo s6 a formulacdo, mas

também a implementacao da estratégia.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002,p.6), a administracdo ou gestdo estratégica
consiste em “compromissos, decisdes e agdes necessarias para que uma empresa alcance a
competitividade estratégica e aufira retornos superiores a média”, baseando-se em
metodologias que facilitem o processo de formulacdo e de implementacdo, bem como o
desdobramento dos objetivos estratégicos. Tais metodologias incluem etapas a serem seguidas

pelas cmpresas nesse processo.

A primeira etapa da gestdo estratégica — o diagnostico estratégico - consiste na defini¢ao do
negocio bem como no estabelecimento da missdo da empresa (razdo de ser da empresa, a

delimitagdo de seu espaco de atuacdo) e da visdo (projecdo das oportunidades futuras do
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negdcio), criando um sendo de proposito e uma dire¢ao de longo-prazo (WRIGHT, KROLL e
PARNELL, 2000; THOMPSON JR. E STRICKLAND III, 1992). Ainda nessa fase, realiza-se
a coleta e andlise de informacdes relacionadas as oportunidades e ameagas existentes no
ambiente externo (tanto do macroambiente quanto do ambiente setorial), bem como dos

pontos fortes e fracos do ambiente organizacional interno.

Esse diagnostico estratégico norteard as agdes estratégicas no que tange a elaboragdo de
planos para o futuro (cendrios) e a fixagdo dos objetivos, programas, metas e or¢amentos,
estes subdivididos em hierarquias (estratégica, tatica e operacional) e diferenciados quanto a
abrangéncia (geral ou especificos) e prazo (longo, médio e curto prazo). Para a avaliagdo e
controle do desempenho e alcance de tais objetivos ¢ metas, sdo utilizados checklists e

técnicas quantitativas.

Todas as etapas precedentes se concentram na formulacdo da estratégia. Entretanto, a
estratégia precisa ser implementada e, para que ela ocorra de maneira adequada, os elementos
do contexto organizacional, como a estrutura, cultura, estilos de lideranca e poder deverdo ser
cuidadosamente analisados. Finalmente, a empresa devera avaliar se os resultados almejados
foram de fato alcangados, mediante um processo de feedback e com base em um cronograma
de execucdo e controle, que permita a tomada de acdes corretivas, em caso de desvios

(WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

O processo de administracdo estratégica ¢, portanto, empregado para operacionalizar o
planejamento estratégico e “combinar as condi¢des de um mercado em constante transi¢ao
com a estrutura competitiva dos recursos, capacidades e competéncias de uma empresa
também em constante evolucao”. (HITT, IRELAND E HOSKISSON, 2002, p.6), conforme

pdde ser observado na FIG. 2 e, também na FIG.3.

Outras caracteristicas da administragdo estratégica correspondem a formalizacdo de um grupo
para a elaboragdo do planejamento estratégico, a efetiva participagdo de todos os funciondrios
e o apoio da alta direcdo. Todo o processo deverda ser flexivel, continuo e abrangente.
(WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000; THOMPSON JR. E STRICKLAND III, 1992;
TAVARES, 2000).

Outra forte influéncia sobre a literatura estratégica provém da area econdmica, dando origem

a outra escola da abordagem prescritiva — a de posicionamento. Os defensores do
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posicionamento estratégico baseiam-se na proposicdo de um modelo de formulacao de
estratégia que busca atingir uma adequagdo entre as capacidades internas e as possibilidades
externas. A estratégia ¢ definida como a unido entre qualificacdes e oportunidades que

posiciona uma empresa em seu ambiente.

OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMBIENTE EXTERNO

Macroambiente Ambiente Setorial

A

v
AMBIENTE INTERNO

Recursos, Missao Organizacional e Objetivos da Empresa

I

FORMULACAO DE ESTRATEGIAS
Formulagdo de E@égias Empresariais

A  Formulagio de Estratégia%}nidades de Negocio

l

IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS

Estrutura Organizacional

\ Formulagao de Estratégias Funcionais

Lideranga, Poder e Cultura Organizacional

\4
CONTROLE ESTRATEGICO

Processo de Controle Estratégico e Desempenho

FIGURA 2 — Modelo de administra¢do estratégica de Wright, Kroll e Parnell
Fonte: WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000, p.22

Tarefa l Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4 Tarefa 5
Definir o Estabelecer Formular uma Implementar e Avaliar a
negocio e objetivos estratégia para executar a performance, rever
desenvolver | alcangar os | estratégia a situac@o e iniciar
uma missdo g objetivos g as agdes corretivas.
Revisar quando Revisar Melhorar/ Melhorar/Mudar Retornar para as
necessario quando Mudar quando quando necessario tarefas 1,2,3 ou 4
necgssario necgssario quando ngcessario

v

FIGURA 3 — As cinco tarefas da administragdo estratégica
Fonte: THOMPSON JR. e STRICKLAND III, 1992, p.4

Conforme ressalta Porter (1986, p.15), um dos autores mais influentes dessa abordagem,
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o desenvolvimento de uma estratégia competitiva ¢, em esséncia, o desenvolvimento
de uma formula ampla para 0 modo como uma empresa ird competir, quais deveriam
ser as suas metas ¢ quais as politicas necessarias para levar-se a cabo estas metas.

Para o autor a estratégia competitiva corresponde a uma combinagdo dos fins (metas) e dos
meios (politicas) e o objetivo da formulacdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma
empresa ao seu meio ambiente. Ainda segundo Porter (1996, p.68), a estratégia consiste na

“criacdo de uma posi¢do Unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades”.

Dessa forma, a empresa ird posicionar-se, escolhendo entre alternativas estratégicas,
realizando trade-offs, e fazendo combinagdes entre o seu conjunto de atividades. Para tanto,
Porter (1986) apresenta uma técnica para a analise das industrias € dos concorrentes baseada
em cinco forgas competitivas basicas, conforme apresentado na FIG. 4: (1) rivalidade entre as
empresas existentes; (2) ameaga de novos entrantes; (3) ameaca de produtos substitutos; (4)

poder de negociagdo dos fornecedores e; (5) poder de negociagdo dos compradores.

| Entrantes |

Ameaca de Novos
Poder de Negociagio v Entrantes

dos Fornecedores Rivalidade existente
entre 0s concorrentes
q | Compradores
Fornecedores > U <
Ameaca de Servigos 'y Poder dfi
ou Produtos Negociagdo
Substitutos

| Substitutos |

FIGURA 4 - As cinco forcas que dirigem a concorréncia na industria
Fonte: PORTER, 1986, p.23.

Ainda segundo Porter (1986), ao enfrentar as cinco forgas competitivas, as empresas deverao
escolher entre trés abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem-sucedidas, para

superar os seus concorrentes em uma industria: lideranca no custo, diferenciacao e enfoque.

J& em 1989, Porter destaca a andlise da empresa em mercados competitivos. Apesar do
deslocamento da andlise do setor para a empresa, o foco continua a ser o posicionamento
frente aos concorrentes € o ambiente externo. Para tal analise, o autor utiliza o conceito de
cadeia de valor ressaltando que “a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
observando-se a empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inlimeras atividades distintas

que uma empresa executa no projeto, na produg¢do, no marketing, na entrega e no suporte de
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seu produto” (PORTER, 1989, p.31). Tais atividades sao divididas em atividades primarias e

de apoio.

Na visdo de Porter e dos proponentes do posicionamento, a estratégia de negocios deveria ser
orientada pela estrutura do mercado no qual as empresas operam. Tal pensamento reflete a
linha de pensamento de um ambiente académico fortemente influenciado pela economia
neoclassica baseada na idéia do mercado como um sistema auto-regulado formado por
agentes autbnomos que possuem conhecimento de todas as alternativas possiveis, com uma
racionalidade e capacidade cognitiva ilimitada e que conseguem maximizar as decisdes na

alocagdo de recursos escassos.

De acordo com Whittington (2002, p.17), o ideal do homem econdmico racional, presente na
escola de posicionamento, e, por ele denominada abordagem evolucionaria, “projeta a
estratégia como o produto de um uUnico individuo empreendedor, agindo com perfeita
racionalidade para maximizar sua vantagem economica”. Essa forma da relacdo da empresa a
um tomador de decisdes especial e racional levou varios autores a ignorarem as

complexidades organizacionais internas.

A partir dos anos 90, muitos dos conceitos ja trabalhados e outros tantos novos, comecaram a
delinear a nova forma de pensar mostrando estratégias diferenciadas por varios outros fatores:
lideranga, percepgao do estrategista, crengas e valores, marcando, entdo, uma abordagem mais
integrada e equilibrada com o envolvimento de todos os recursos da organizagdo. A estratégia
passou, entdo, a englobar conceitos como competéncias essenciais, visdo baseada em
recursos, aprendizagem, custos de transagdo, teoria dos jogos, além dos conceitos ja

trabalhados(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; HAMEL PRAHALAD,1995).

Entretanto, grande parte das contribui¢des dos pensadores das etapas anteriores continua até
hoje, com seu lugar de destaque. Por outro lado, as discussdes em torno do termo estratégia
sdo amplas, envolvendo questdes como: Deve haver uma separagdo entre formulacio e
implementagao? As estratégias devem ser deliberadas ou emergentes? O processo deve ser
centralizado na alta geréncia ou deve ser um processo participativo? A visdo da estratégia

deve se concentrar nos recursos internos ou no ambiente externo?

Observa-se, pois, que os debates sao acirrados e dada a diversidade de conceitos e abordagens
da estratégia seria impossivel aqui esgotar o assunto. Todavia, ao se analisar a gestdo

estratégica baseada no BSC a luz das diversas abordagens apresentadas pelos teoricos que
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versam sobre estratégia, infere-se que essa forma de gestdo pode ser melhor descrita pela

abordagem prescritiva, tal qual denominada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Assim, conquanto Kaplan e Norton (1997) e Iglesias e Teixeira (2003) defendam a idéia de
que a gestdo estratégica baseada no BSC corresponda a um hibrido das diversas abordagens
estratégicas, podendo adaptar-se a qualquer uma delas, seja ela prescritiva, com énfase no
ambiente externo e na andlise competitiva e das industrias; ou descritiva, com énfase nos
recursos internos, nas competéncias essenciais e nas capacidades exclusivas, “o Balanced
Scorecard ¢ basicamente um mecanismo para a implementagdo da estratégia, ndo para sua
formulagdo”, (KAPLAN e NORTON, 1997, p.39) , refletindo melhor, dessa forma, as idéias
apresentadas pelos autores da abordagem prescritiva, em virtude da sua énfase na dissociagdo

entre formulagdo e implementagao.

Além disso, a gestdo estratégica baseada no BSC enfatiza mais o processo (como as
estratégias devem ser formuladas; como se faz a elaboragdo e o desenvolvimento do plano) do
que o conteldo (como as estratégias Sa0 formuladas; o que realizar em termos estratégicos, o
conjunto de politicas, planos e comportamento). O foco reside no planejamento consciente e
deliberado realizado de forma racional, seqiiencial, formal e explicita, o que corrobora mais

uma vez as idéias daquelas escolas ou abordagens ditas prescritivas.

Os aspectos da abordagem prescritiva podem ser observados at¢ mesmo no conceito de
estratégia, relacionado ao BSC, apresentado por Kaplan e Norton (1997, p.38). Tal conceito,
segundo afirmacao dos autores, ¢ consistente com a analise competitiva e de industrias sobre

estratégia salientada por Porter (1986), sendo descrito como:

escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negocio pretendem
servir, identificando os processos internos criticos nos quais a unidade deve atingir a
exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos clientes do segmento alvo, e
selecionando as capacidades individuais e organizacionais necessarias para atingir os
objetivos internos, dos clientes e financeiros. (KAPLAN ¢ NORTON, 1997, p.38)

As premissas sobre estratégia apresentadas por Porter (1986) e, previamente assinaladas, estao
destacadas na escola de posicionamento da abordagem prescritiva, conforme descrevem
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Porém, podem-se incluir aqui, também, as idéias
apresentadas pelos proponentes da escola de planejamento e de design, também da
abordagem prescritiva. A partir de tais consideracdes, apresentar-se-ao a seguir, as principais
caracteristicas, a evolu¢ao do conceito bem como os principios do Balanced Scorecard,

desenvolvidos por Kaplan e Norton (1997, 2000).
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2.2 Balanced scorecard

2.2.1 O balanced scorecard como um sistema de medicdo de desempenho

Durante a era industrial, as empresas criavam valor a partir da exploracdo dos ativos tangiveis
e do aproveitamento dos beneficios proporcionados pelas economias de escala e escopo com o
objetivo de fabricar produtos padronizados. Para tanto, recorriam a sistemas de avaliagdo de
desempenho financeiros e contabeis, como mecanismos de apoio ao processo de tomada de
decisdo. Hoje, entretanto, tais sistemas que tradicionalmente funcionavam bem, estdo se
tornando obsoletos. As informag¢des financeiras contidas em tais sistemas, apesar de
necessarias, sdo insuficientes para refletir a constru¢do do futuro da empresa. Conforme
ressaltam Kaplan e Norton (1997, p.2),
conduzir as organiza¢cdes modernas em meio a um ambiente competitivo complexo
¢, no minimo, tdo complicado quanto pilotar um avido a jato [...] Os executivos
precisam de indicadores sobre varios aspectos do ambiente e desempenho
organizacional, sem os quais ndo teriam como manter o rumo da exceléncia
organizacional.
Visando preencher tal lacuna, o Instituto Nolan Norton, a unidade de pesquisa da KPMG
patrocinou um estudo entre diversas empresas, no ano de 1990, com o objetivo de
desenvolver um novo modelo de medi¢do de desempenho.As constatacdes do grupo levaram
Kaplan e Norton a desenvolver o Balanced Scorecard (BSC) organizado em torno de quatro
perspectivas — financeira, clientes, processos internos e de aprendizado e crescimento. “O
nome refletia o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e
ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) ¢ ocorréncias (lagging) e entre as

perspectivas interna e externa de desempenho”(KAPLAN ¢ NORTON, 1992)°.

Essas perspectivas adicionais a perspectiva tradicional de financas buscam dar uma visao
mais de longo prazo sobre o desempenho da organizagdo. Assim, uma empresa que possui
uma carteira de clientes com alto nivel de insatisfagdo pode ter excelente desempenho
financeiro a curto prazo, mas a longo prazo, se analisadas as perspectivas nao-financeiras,
pode-se concluir que ndo se conseguira manter o seu bom desempenho financeiro num

eventual cendrio com ampla competicao.

5 Qs resultados desses estudos foram divulgados no artigo: KAPLAN,R.S.; NORTON, D.S. The Balanced
Scorecard — Measures that Drive Performance. Harvard Business Review, Janeiro-Fevereiro de 1992.
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Dessa forma, a perspectiva de aprendizagem e crescimento direciona a atencdo para as
pessoas e para as infra-estruturas de recursos humanos necessarias ao sucesso da organizacao.
Os investimentos nessa vertente ¢ um fator critico para a sobrevivéncia e desenvolvimento das
organizagdes a longo prazo. Contudo, este desenvolvimento tem que ser sustentado por uma
analise e intervengdo constante na performance dos processos internos, os processos-chave do
negdcio. A melhoria dos processos internos no presente ¢ um indicador-chave do sucesso no
futuro e, para traduzir os processos em sucesso financeiro, as empresas precisam, em primeiro
lugar, satisfazer os seus clientes. A perspectiva do cliente permite direcionar todo o negdcio e

atividade da empresa para as necessidades e satisfacao dos seus clientes.

Finalmente, a perspectiva financeira permite medir e avaliar resultados que o negdcio
necessita para o seu crescimento e desenvolvimento. Quando integradas, essas quatro
perspectivas proporcionam uma analise e uma visdo ponderada da situacao atual e futura da
performance do negodcio (FIG. 5). Assim, cada perspectiva tem os seus objetivos especificos,

cujo alcance sera constatado a partir das andlises dos seus indicadores-chave.

FINANCAS
“Para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos acionistas?”

CLIENTE PROCESSOS INTERNOS
“Para alcangarmos nossa VISAO “Para satisfazermos nossos
visdo, como deveriamos E acionistas e clientes, em que
ser vistos pelos nossos ESTRATEGIA processos de negocios devemos
clientes?” alcancgar a exceléncia?”.

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
“Para alcangarmos nossa visao,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar ¢ melhorar?”

FIGURA 5 — As quatro perspectivas do balanced scorecard
Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997, p.10

Embora originariamente o BSC ndo discuta possibilidades de outras perspectivas, ¢ possivel
que a avaliacdo dos esforcos para alcance da visdo venha a requerer analise em perspectivas
adicionais as quatro perspectivas originais. Assim, uma organizagdo que tenha um importante

papel social a cumprir pode preferir um tratamento exclusivo ao seu desempenho no campo
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social. J& outras organizacdes preferem tratar a questdo dos recursos humanos em uma
perspectiva a parte, ¢ ndo como um desdobramento da perspectiva de aprendizado e
crescimento, como esta originalmente proposto. Outro assunto que tem merecido o status de

perspectiva em determinadas organizagdes diz respeito ao meio-ambiente.

Em virtude dos resultados de novas pesquisas, descritas em artigo publicado em 1993°,
Kaplan e Norton passam a destacar a importancia da vinculagdo das medidas do BSC a
estratégia organizacional. Segundo os autores “medir ¢ importante. O que nao ¢ medido ndo ¢
gerenciado, porém se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagdo, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo e medi¢do de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades”. (KAPLAN e NORTON, 1997, p.21). A descrigdo desse novo conceito do BSC

como sistema de gestdo estratégica ¢ apresentada no topico seguinte.

2.2.2 O balanced scorecard como um sistema de gestdo estratégica

J&4 em 1996, as experiéncias mostraram que o BSC era utilizado ndo apenas para esclarecer e
comunicar a estratégia, mas também para o seu gerenciamento a longo prazo, mediante o
monitoramento da sua implementagdo € o seu ajuste, caso fosse necessario. Tal evolugdo foi
. . .7 . ~ . ~
resumida em um terceiro artigo’. A divulgagdo dessa proposta ganhou novas dimensdes com a
publicag¢do do primeiro livro de Kaplan e Norton, sobre o assunto, com a tradug¢do para o

portugués em 1997.

A proposta desses autores consistia em oferecer aos gestores um meio para a compreensao das
metas bem como dos métodos para alcanga-las. O objetivo era traduzir a missao e a estratégia
das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serviria de base para

um sistema de medicdo e gestdo estratégica.

Além disso, essa construcao de uma visao e de uma estratégia bem como a sua transmissao a
todos os participantes da organizacdo, seguida da adequada comunicagdo e do alinhamento
das agdes e iniciativas organizacionais visando a consecuc¢do das metas estratégicas de longo
prazo, deveria ser realizada mediante processo de feedback continuo que possibilitasse o

aprendizado estratégico. Esse processo, com énfase na relacdo de causa e efeito, induziria o

8 KAPLAN,R.S.; NORTON, D.S. Putting The Balanced Scorecard to Work. Harvard Business Review,
Setembro- Outubro de 1993.

7 KAPLAN,R.S.; NORTON, D.S. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System. Harvard
Business Review, Janeiro-Fevereiro de 1996.
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raciocinio sist€émico dindmico e permitiria a implementagdo bem-sucedida da estratégia

empresarial .

Dessa forma, apesar dos objetivos financeiros continuarem a existir com o Balanced
Scorecard, ha a inclusdo de vetores de desempenho relacionados as quatro perspectivas.
Segundo os autores, o BSC buscava viabilizar quatro processos gerenciais criticos: (1)
esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; (2) comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas; (3) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; (4) melhorar o

feedback e o aprendizado estratégico, conforme apresentado na FIG. 6.

Esclarecendo e Traduzindo a
Visdo e a Estratégia
e  Esclarecendo a Visdo
e  Estabelecendo o Consenso

Comunicando e Estabelecendo Feedback e Aprendizado Estratégico
Vinculagdes e  Articulando a visdo compartilhada
e  Comunicando e educando Balanced e  Fornecendo feedback estratégico
e  Facilitando a revisdo e o
. E§tabelecendo metas Scorecard tando a revisio
e  Vinculando recompensas a aprendizado estrategico

medidas de desempenho

Planejamento e Estabelecimento de Metas
Estabelecendo metas
Alinhando iniciativas estratégicas
Alocando recursos
Estabelecendo marcos de referéncia

FIGURA 6 - O balanced scorecard como estrutura para a¢ao estratégica
Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997, p.12.

No modelo de administracao estratégica, de acordo com a FIG. 2 e a FIG.3, o BSC se insere
como uma metodologia que busca operacionalizar, tornar vidvel as tarefas relacionadas a
implementagdo, a execugdo e ao controle da estratégia e da performance, buscando ainda

rever a situacdo e tomar agdes corretivas, caso seja necessario.

E nesse sentido que ja em 2000, Kaplan e Norton observam que o BSC estava sendo

utilizando para criar organizagdes focalizadas na estratégia. De acordo com os autores:

o balanced scorecard capacitou as primeiras adeptas a focalizar e alinhar suas
equipes executivas, unidades de negdcio, recursos humanos, tecnologia da
informagdo e recursos financeiros na estratégia da organizacdo (KAPLAN e
NORTON, 2000, p.18).

Nessas organizagdes orientadas para a estratégia, os autores observaram a atuagdo de alguns

principios comuns, 0s quais sao apresentados na seqiiéncia.
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2.2.3 Os principios da organizagdo orientada para a estratégia

Trabalhando como mais de 200 equipes executivas no planejamento de programas scorecard,
Kaplan e Norton (2000) iniciavam o projeto questionando aos gestores qual era a estratégia da

empresa. Tal processo esta baseado no modelo de administracao estratégica.

Assim, relacionando esse processo do BSC com o modelo de administragdo estratégica,
conforme FIG. 2 e FIG. 3, a tarefa inicial consiste em definir o negdcio, a missdo (que
esclarece a razdo de ser da organizagdo), os valores essenciais e a visdo (onde a empresa quer
chegar no futuro). Essa tarefa ¢ complementada pela analise das ameacas e oportunidades do

ambiente externo e pelas forcas e fraquezas do ambiente interno.

A seguir, a empresa devera estabelecer os seus objetivos, para, entdo, formular estratégias
tendo em vista o alcance de tais objetivos. A estratégia especifica o caminho, o
direcionamento, as trajetorias e as prioridades gerais. J4 a tarefa seguinte consiste na
implementagdo e na execugdo da estratégia e o BSC busca fornecer um referencial para
descrever e implementar a estratégia, auxiliando as empresas a alinhar e focalizar os seus

recursos na estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (2000, p.18), “embora cada organizagdo abordasse o desafio a sua
maneira, em ritmos e seqiliéncias diferentes”, eles constataram a atuagdo de cinco principios
comuns — os principios da organiza¢do focalizada na estratégia, conforme apresentado na

FIG.7 e, discutidos a seguir.

O primeiro principio — traduzir a estratégia em termos operacionais — busca descrever a
estratégia em uma arquitetura logica e abrangente. Para tanto, sdo utilizados mapas de
conexdes de causa e efeito — os mapas estratégicos — que descrevem como 0s ativos
intangiveis sdo mobilizados e combinados com outros ativos, tanto intangiveis como
tangiveis, para a criacao de valor para os clientes e para a obtengao de resultados financeiros

.. 8
para os acionistas.

O mapa estratégico busca traduzir declaragdes estratégicas genéricas em hipoteses, objetivos,

indicadores ¢ metas especificas. Assim, apds definida a missdo, a visdo e os valores

¥ No modelo do BSC , descrito por Kaplan e Norton (1997; 2000), os ativos intangiveis correspondem as
perspectivas dos processos internos e do aprendizado e crescimento, enquanto os ativos tangiveis englobam as
perspectivas financeira e dos clientes.
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essenciais, a empresa devera formular a sua estratégia, cuja esséncia consiste em “executar
atividades de forma diferente dos concorrentes, a fim de oferecer uma proposicao de valor
exclusiva”(KAPLAN e NORTON, 2000, p.87). Segundo os autores, o BSC desenvolve uma
visdo de estratégia que, embora independentes, apresenta semelhangas com o referencial de

Porter (1986).

Mobilizar a Mudanca por meio
da Lideranca Executiva

Mobilizagao
=  Processo de Governanca
=  Sistema Gerencial

Estratégico

BALANCED Converter a estratégia em

Traduzir a Estratégia em Processo Continuo

Termos Operacionais

) Conectar Orgamentos e
Mapas de Estratégia estratégias
= Balanced Scorecards =  Sistemas de Informacéo e
Analise

SCORECARD =  Aprendizado Estratégico

Alinhar a Organizagéo a Transformar a Estratégia em
Estratégia Tarefa de Todos
Papel da Corporagao Consciéncia Estratégica
=  Sinergias entre as Unidades = Scorecards Pessoais
de Negocio =  Contracheques Equilibrados
=  Sinergias entre Servigos
Compartilhados

FIGURA 7 - Principios da organizagdo focalizada na estratégia

Fonte: KAPLAN e NORTON, 2000, p. 19

O desenvolvimento do mapa estratégico esta baseado numa estrutura hierarquica top-down,
definindo claramente a estratégia sob as quatro perspectivas. A primeira perspectiva —
financeira —tem como finalidade satisfazer as necessidades dos acionistas. Para tanto, faz-se a

seguinte pergunta: quais sdo os objetivos financeiros?

Kaplan e Norton (2000) assinalam que as empresas dispdem de duas estratégias para
impulsionar o desempenho financeiro. A primeira delas ¢ a estratégia de crescimento da
receita e podera ser obtida mediante o desenvolvimento de novas fontes de receitas,

provenientes de novos mercados, novos produtos ou novos clientes, bem como por meio do
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aumento de valor para o cliente e da ampliagdao do relacionamento com o cliente. Ja a segunda
consiste na estratégia de produtividade com foco na redugdo de custos € no aumento da
eficiéncia. O importante ¢ que haja um equilibrio entre crescimento da receita e aumento da

produtividade ou da reducdo de custos.

A empresa, entdo, por meio dos seus gestores, deverd posicionar-se com relagdo a sua
estratégia para os objetivos financeiros. O posicionamento das divisdes numa categoria, nao &,

porém, imutavel, sendo, portanto, necessaria uma constante revisao dos mesmos.

Os autores consideram ainda que os objetivos e medidas financeiras devem desempenhar um
duplo papel: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal

para os objetivos e medidas de outras perspectivas do Balanced Scorecard.

Entretanto, como obter essa melhoria dos resultados em relacdo aos objetivos financeiros para
os acionistas? Uma das formas, segundo Kaplan e Norton (2000), ¢ mediante o aumento da
proposi¢do de valor para os clientes, combinando produto, prego, servigo, relacionamento e
imagem que o negdcio oferece ao cliente. A proposi¢ao de valor permite que a organizagao
defina os segmentos nos quais pretende atuar, quais sdo os seus clientes almejados e como ela
se diferenciard em relacdo a concorréncia, para atrair, reter e aprofundar o relacionamento

com os clientes almejados.

Embora as propostas de valor variem de acordo com o setor de atividade e os diferentes
segmentos de mercado, Treacy ¢ Wiersema (1995)°, citados por Kaplan e Norton (2000),
observaram a existéncia de um conjunto comum de atributos que permite sua ordenagdo em
todos os setores para os quais o scorecard foi elaborado. Para tanto, os autores definem trés
estratégias de diferenciacdo que poderdo ser adotadas pelas empresas, a saber: (a) a lideranca
do produto; (b) a intimidade com o cliente e (c) a exceléncia operacional. Os autores
argumentam ainda que as empresas bem sucedidas sdo excelentes em uma das trés dimensdes

de valor, a0 mesmo tempo que, mantém padrdes limitrofes nas outras duas.

Ainda de acordo com Kaplan e Norton (1997), as propostas de valor apresentadas aos clientes
sdo os atributos que os fornecedores oferecem, por meio de seus produtos e servigos para
gerar fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo. Dessa forma, os autores argumentam, que a

perspectiva dos clientes permitira que as empresas alinhem suas medidas essenciais de

? TREACY,M; WIERSEMA F. A disciplina dos lideres de mercado. Rio de Janeiro: Editora Rocco, 1995.
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resultados relacionadas aos clientes — satisfagao, fidelidade, retengdo, captacao e lucratividade

— com segmentos especificos de clientes e mercado.

Além de aspirarem a satisfazer e encantar os clientes, as empresas devem também procurar
traduzir suas declaracdes de missdo e estratégia em objetivos especificos baseados no
mercado e nos clientes, mediante a identificacdo dos segmentos de mercado atuais e

potenciais de clientes para em seguida selecionar os segmentos nos quais preferem atuar.

Os objetivos financeiros e os objetivos relacionados aos clientes mostram quais sdo o0s
resultados esperados, porém, ndo explicam como atingir tais metas. Os processos de negocio
internos — como projeto do produto, desenvolvimento de marca e de mercados, vendas,
servicos, operagoes ¢ logistica — definem as atividades necessarias a criagao da proposicao de
valor para os clientes e ao desenvolvimento da diferenciagdo em relagdo aos concorrentes,

representadas na cadeia de valor.

Os processos de negdcio internos sdo representados pelos temas estratégicos, os quais
refletem a visdo dos executivos quanto ao que deve ser feito internamente para a obtencao de
resultados estratégicos. Os temas estratégicos sdo divididos em quatro categorias: (1)
construir a franquia, que engloba a criagdo de valor no longo prazo mediante o
desenvolvimento de novos produtos e servigos, de novos mercados e/ou conquista de novos
segmentos de clientes; (2) aumentar o valor para os clientes; (3) atingir a exceléncia
operacional, que consiste na onda curta de criagdo de valor por meio do gerenciamento da
produtividade interna e da cadeia de fornecimento, que propiciem a eficiéncia, a qualidade e
pontualidade na produgdo e entrega de produtos e servicos; (4) ser bom cidaddo corporativo:
gerenciar os relacionamentos com os stakeholders externos (governo, comunidade, meio

ambiente, etc...). (KAPLAN e NORTON, 1997,2000)

Todos esses processos sdo importantes, mas a empresa precisa buscar a exceléncia no
processo que exerce o maior impacto sobre sua proposicao de valor para o cliente. Os outros

dois ou trés deverdo servir de apoio.

Ainda em relagdo a perspectiva dos processos internos, Kaplan e Norton (1997) constataram
que uma cadeia de valor genérica que englobe trés processos — inovacao, operacdes € servico
de pos-venda - serve de modelo que as empresas poderdo adaptar ao desenvolverem tal

perspectiva.
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O primeiro processo - inovacgao - corresponde a0 momento em que as empresas identificam e
cultivam novos mercados, novos clientes e as necessidades emergentes dos clientes atuais.
Nessa fase, sdo realizadas pesquisas de mercado para identificar o tamanho do mercado, a
natureza das preferéncias dos clientes e os pontos de preco para cada produto ou servico. Com
base nas informacdes sobre mercados e clientes, as empresas projetam e desenvolvem novos
produtos e servigos visando atingir novos mercados e clientes e satisfazer as necessidades

recém-identificadas dos clientes.

Ja o processo de operagOes tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente,
terminando com a entrega do produto ou a prestacio do servigo. Atributos criticos de
desempenho do produto (além do tempo de resposta, da qualidade e do custo) podem ser

incorporados ao componente de processos operacionais da perspectiva dos processos internos

do BSC.

A fase final da cadeia de valor interna é o servigo pés-venda que inclui garantia e conserto,
corregdo de defeitos e devolugdes, e processamento dos pagamentos. A proposta de valor aos
clientes-alvo quase sempre inclui rdpidos tempos de resposta como atributo critico de

desempenho.

Segundo os autores, a empresa deve procurar obter melhorias em processos de negocios

integrados ao invés de tentar melhorar o desempenho de departamentos individuais.

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeiras, do cliente e dos processos internos,
revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho excepcional. Os
objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento, por sua vez, oferecem a infra-
estrutura que possibilitard a consecu¢dao de objetivos nas outras trés perspectivas. Assim, a
capacidade de alcancar metas superiores depende das capacidades organizacionais para o

aprendizado e crescimento (KAPLAN e NORTON, 1997)

Essa perspectiva define os ativos intangiveis necessarios ao desempenho das atividades
organizacionais e¢ dos relacionamentos com os clientes e envolve trés categorias: (1)
competéncias estratégicas: relacionadas as habilidades e aos conhecimentos dos funcionarios;
(2) tecnologias estratégicas: que corresponde aos sistemas de informagao; (3) clima para a
acdo: que consiste nas mudangas culturais necessarias a motivagdo, capacitacdo e

alinhamento dos funcionarios a estratégia.
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Para Kaplan e Norton (2000), com relagdo as competéncias estratégicas, cada vez mais as
empresas observam a importancia da valorizagdo dos funcionarios para obtengdo de bons
resultados. As idéias que permitem melhorar os processos € o desempenho para os clientes
cada vez mais emanam dos funcionarios da linha de frente, que se encontram mais proximos
dos processos internos e dos clientes da organiza¢do. Segundo os autores, a maioria das
empresas traca objetivos para os funcionarios extraidos de uma base comum de trés medidas
de resultados: satisfacdo, retencdo e produtividade dos funcionérios. Depois de escolher
indicadores para o grupo de medidas essenciais do funcionario, as empresas devem identificar

os vetores situacionais peculiares a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Para que os funcionarios tenham um bom desempenho no ambiente competitivo atual,
precisam receber informagdes — sobre os clientes, os processos internos e as conseqiiéncias
financeiras de suas decisodes. Tais informagdes deverdo ser precisas e rapidas para que possam
atender a demanda dos clientes e corrigir eventuais falhas do processo. Segundo Kaplan e
Norton (2000), isso podera ser obtido por meio de sistemas de informagdo que propiciem um

feedback rapido — as tecnologias estratégicas.

O terceiro vetor dos objetivos de aprendizado e crescimento focaliza o clima para acéo,
voltado para a motivagdo e a iniciativa de funcionarios. Dessa forma, conforme salientam
Kaplan e Norton (2000), mesmo funciondrios habilitados, que dispdem de excelente acesso as
informagdes, ndo contribuirdo para o sucesso organizacional se ndo forem motivados a agir no

melhor interesse da empresa ou, se ndo tiverem liberdade para decidir ou agir.

Todas as quatro perspectivas do BSC, citadas anteriormente, se relacionam por meio de uma
logica de causa e efeito — a hipdtese estratégica. Os mapas estratégicos fornecem os pilares
para a especificacdo das relacdes entre financas, clientes, processos de negdcio e aspectos
relacionados as habilidades e conhecimentos dos funciondrios, a gestdo da tecnologia da
informagdo e ao clima organizacional, permitindo que os gestores visualizem as suas

estratégias de maneira “coesiva, integrada e sistematica” (KAPLAN e NORTON, 2000, p.83).

O segundo principio do BSC consiste em alinhar a organizacéo a estratégia. As estratégias e
os scorecards de todas as unidades, tanto de negdcios como de servigo (ou apoio) devem estar
alinhados e conectados uns aos outros. As conexdes permitirdo o gerenciamento de unidades
de servico compartilhado, bem como de unidades de negdcio dentro de uma mesma

corporagdo. O compartilhamento de clientes, processos de negocio, tecnologias e
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conhecimentos comuns entre as unidades propiciara o alinhamento das mesmas e destas com
a estratégia corporativa, promovendo a integracao funcional, a coordenagdo e integracao, de

forma a criar sinergias.

O terceiro principio — transformar a estratégia em tarefa de todos — consiste em alinhar todos
os funciondrios a estratégia da empresa, mediante a criacdo de consciéncia estratégica, a
defini¢ao de objetivos pessoais e de equipe e o desenvolvimento de sistemas de incentivos e

recompensas.

O processo comeca com a educagdo (criagdo da consciéncia estratégica), mediante a
utilizagdo de programas de comunicagao, os quais devem ter os seguintes objetivos: promover
compreensdo da estratégia em toda a organizagdo; fazer com que as pessoas comprem a
estratégia para apoia-la na organizacdo; educar a organizagdo sobre o sistema de mensuracao
e gerenciamento do BSC como base de implementagdo da estratégia; fornecer feedback sobre

a estratégia, por meio do BSC (KAPLAN e NORTON, 2000, p.231).

Para comunicar a estratégia, a empresa podera recorrer a diversos meios, como: a realizagao
de reunides coletivas com os funciondrios; boletins, newsletters; folhetos; intranet e
programas de treinamento. Os funciondrios também deverdo ser treinados quanto aos
indicadores utilizados no BSC. O sucesso das agdes relativas ao programa de comunicagio se
refletird no conhecimento e na compreensdao compartilhada da estratégia entre os

funcionarios. (KAPLAN e NORTON, 2000).

O passo seguinte para transformar a estratégia em tarefa de todos, de acordo com Kaplan e
Norton (2000), consiste na definicdo dos objetivos pessoais e de equipe, mediante o
desdobramento dos objetivos estratégicos organizacionais, para as unidades de negocio, os
departamentos, as areas e, finalmente para os funcionarios. O objetivo é propiciar aos
individuos a compreensdo da estratégia, explicando onde cada um se encaixa nos mapas

estratégicos da organizacdo e como poderdo contribuir para os resultados estratégicos.

Mais uma vez, as empresas dispoem de varias maneiras para interligar o comportamento local
dos funcionarios aos objetivos da unidade de negécio e da corporacdo, dentre eles o
desenvolvimento de scorecards pessoais, a integragdo com programas de qualidade e a

integracdo com o processo de recursos humanos.
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A conexao final entre a estratégia corporativa e as acdes do dia-a-dia, ocorre quando a
empresa interliga os programas de incentivos, recompensas e remuneracdo ao balanced
scorecard. Essa vinculagdo da remuneragdao por incentivos a realizagdo das metas dos
indicadores estratégicos contidos no BSC, podera propiciar o aumento da motivacdo interna,

ao recompensar os funcionarios quando estes alcangam os resultados previstos.

O quarto principio do BSC busca transformar a estratégia em processo continuo, o que sera
obtido mediante a conexdo entre o orgamento ¢ a estratégia; o feedback e o aprendizado. O
orcamento funciona como sistema de planejamento e controle, definindo os recursos a serem
alocados as operacdes das unidades para o ano seguinte, as metas de desempenho e como tais
metas deverao ser avaliadas. De acordo com Kaplan e Norton (2000), nesse caso, 0 orgamento
tem pouca relacdo com a estratégia, direcionando, dessa forma, atencdo da geréncia para as
questdes operacionais de curto prazo, ao invés de permitir que os gestores se concentrem na

estratégia de longo prazo.

Ainda de acordo com os mesmos autores, a preparacao do or¢amento demora cerca de 16
semanas em 20% das organizagdes, enquanto 68% das empresas ndo promovem mudangas no
or¢camento durante o exercicio social. No que tange a estratégia, Kaplan e Norton (2000)
afirmam que 85% das equipes gerenciais despendem menos de uma hora para a discussao da
estratégia; 60% das empresas ndo conectam a estratégia ao orcamento e 92% ndo elaboram

relatorios sobre os indicadores de tendéncia, de orientacao estratégica.

Ao invés de se limitar a gestdo das operagdes de curto prazo, as empresas deveriam utilizar
um processo de “loop duplo”, que integre a gestdo dos or¢amentos, das operagdes ¢ das taticas
com a gestdo da estratégia. Kaplan e Norton (2000) sugerem que a estratégia seja conectada
aos orgamentos, seguindo as seguintes etapas: traduzir a estratégia em balanced scorecard
mediante a especificagdo dos objetivos e dos indicadores estratégicos; definir metas
distendidas para cada indicador, referentes a tempos futuros especificos; identificar as
necessidades de recursos e as iniciativas estratégicas necessarias para a realizacdo das metas
distendidas e; aprovar recursos financeiros e humanos para as iniciativas estratégicas; Integrar
as necessidades de recursos no orcamento anual, o qual abrange dois elementos: o or¢gamento

operacional e o orgcamento estratégico.

O orgamento operacional ¢ composto pela previsdo das receitas e das despesas provenientes

da venda, da producdo e da entrega de produtos e servicos. Ele reflete as previsdes para o
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suporte de atividades repetitivas e as melhorias incrementais nas operagdes existentes.

(KAPLAN e NORTON, 2000)

J& o orcamento estratégico “identifica as necessidades de desenvolvimento de novas
operacdes; de criagdo de novas capacidades; de langcamento de novos produtos e servigos; de
atendimento a novos clientes, mercados, aplicacdes e regides, e de formagdo de novas

aliangas ¢ joint ventures”. (KAPLAN e NORTON, 2000, p.305).

Para esses autores, os recursos humanos e financeiros devem ser inseridos nos planos e
orcamentos organizacionais, além de serem gerenciados de forma separada das demais
despesas orcamentarias. O planejamento estratégico ndo deve ser retrospectivo, ao contrario,
ele deve partir da estratégia, desdobrando-a em: objetivos, indicadores, metas distendidas e
programas, sucessivamente, nessa ordem. Os programas devem ser usados para auxiliar as
empresas no alcance dos objetivos estratégicos — como meios - € ndo como fins em si

mesSmos.

O alinhamento das estratégias as metas, as iniciativas e aos or¢amentos coloca a empresa em
movimento. O passo seguinte devera ser o monitoramento do desempenho, mediante processo
de feedback, que permita que a empresa analise se a estratégia ainda é valida, diante de novas
situacdes ¢ de mudancgas ocorridas no ambiente externo, para que, caso seja necessario, agoes

corretivas possam ser tomadas.

Para tanto, os temas estratégicos, o trabalho em equipe que permita a solu¢do de problemas
em conjunto ¢ ndo de forma autdbnoma e isolada, o compartilhamento das informagdes e o

aprendizado devem ser o foco das reunides gerenciais.

Ao invés das questdes taticas, de relato, analise e controle do passado, as empresas orientadas
para a estratégia, de acordo com Kaplan e Norton (2000) devem usar os dados para induzir o

futuro na dire¢@o desejada, questionando e mudando a estratégia se necessario for.

As reunides de revisdo da estratégia devem propiciar também a experimentacdo e a
adaptacdo da estratégia, permitindo que os funcionarios atuem fora das fronteiras funcionais
e departamentais, em busca de solugdo de problemas que afetam toda a organizacdo. Para
tanto, as empresas devem encorajar todos os seus funcionarios na obten¢do e no

compartilhamento de informagdes, facilitando a geracao e a ampla comunicagao de idéias.
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A comunicacao aberta e o compartilhamento de informac6es sobre o desempenho induz os
gestores a trabalharem em equipe na identificacdo de problemas, na avaliagdo de mudancas
nos ambientes operacional e estratégico, e na andlise de oportunidades que possam vir a surgir
apos a formulagdo da estratégia. A tecnologia desempenha um papel importante nesse
processo, ao facilitar a coleta, a analise, o compartilhamento ¢ a comunicagdo aberta das

informacdes.

O quinto e dltimo principio consiste em mobilizar a mudanga por meio da lideranca
executiva. De acordo com Kaplan e Norton (2000), o BSC ajuda os lideres a infundirem o
senso de urgéncia, a explicarem o porqué da mudanga e a capacitarem as unidades de negbcio
e todos os empregados a conceberem novas formas de execucdo das tarefas do dia-a-dia, de

forma a auxiliar a organizacdo a alcangar os seus objetivos estratégicos.

Um aspecto importante em relacdo a esse principio refere-se ao estilo gerencial e de lideranca.
E importante que o gestor promova a comunicagdo, a participagdo, a iniciativa e a inovagao
dos funcionarios. O BSC deve ser visto como um sistema que instiga perguntas, analises e

debates, promovendo o didlogo, estimulando o aprendizado e a criacdo de valor para o futuro.

Assim, tendo em vista a proposta do BSC em alinhar e focalizar os recursos da empresa para a
estratégia, baseada nos cinco principios: (1) traduzir a estratégia em termos operacionais; (2)
alinhar a organizagao a estratégia; (3)transformar a estratégia em tarefa de todos; (4) converter
a estratégia em processo continuo e; (5) mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva,
conforme descritos anteriormente, buscar-se-4 a na presente pesquisa descrever e analisar
como a ado¢do do balanced scorecard tem contribuido para a gestdo estratégia da empresa

CEMIG e se a sua utilizagao tem propiciado & organizacao atingir as suas metas estratégicas.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa, para ser cientifica, requer um procedimento formal, realizado de “modo
sistematizado, utilizando para isto método proprio e técnicas especificas” (RUDIO, 1980,
p.9). Como parte fundamental da pesquisa, a metodologia visa responder ao problema
formulado e atingir os objetivos do estudo de forma eficaz, com o minimo possivel de
interferéncia da subjetividade do pesquisador (SELLTIZ et al, 1965), referindo-se a regras da
ciéncia para disciplinar os trabalhos, bem como para oferecer diretrizes sobre os

procedimentos a serem adotados.

No que tange a sua especificacdo, a metodologia inclui um nimero de atividades intimamente
relacionadas, que se sobrepde continuamente, como a delimitagcdo do tipo, da estratégia e do
método de pesquisa; do universo e da amostra a ser pesquisada; da unidade de observagao; do

planejamento e das técnicas de coleta de dados, além do tratamento e analise dos dados.

O presente topico apresenta a metodologia utilizada para a obtengao, tratamento e anélise dos
dados da pesquisa com vistas a investigar, de forma detalhada e fidedigna, o objeto deste

estudo: a contribuicao do balanced scorecard para a gestio estratégica das empresas.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa: tipo, estratégia e método de pesquisa

A pesquisa foi do tipo descritiva, tendo em vista o objetivo nela enunciado, que envolve
fundamentalmente a descri¢ao e analise das contribui¢cdes da adogdo do Balanced Scorecard
para a gestdo estratégica da empresa. Esse tipo de pesquisa, segundo Selltiz et al (1965),
busca descrever um fendmeno ou situagdo em detalhe, especialmente, 0 que esta ocorrendo,
permitindo abranger com exatiddo as caracteristicas de um individuo, uma situacdo, ou um
grupo, bem como desvendar a relacdo entre os eventos. O seu propodsito foi tdo somente
“verificar a presenga ou auséncia de um determinado fendémeno” (RUDIO, 1980, p.11), para
melhor compreendé-lo, sem, no entanto, assumir o compromisso de explica-lo, conhecendo e
interpretando, dessa forma a realidade, sem nela interferir (VERGARA, 2000). O mais
importante foi a clara formulagdo do que e quem seria avaliado e a eficacia e boa

fundamentagao das técnicas para a avaliagdo (SELLTIZ et al, 1965).
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Quanto a estratégia, utilizou-se neste estudo, uma conjugagdo da abordagem qualitativa e
guantitativa. A abordagem qualitativa caracteriza-se por ser de “natureza nao-estruturada,
exploratoria, baseada em pequenas amostras, que proporciona insights e compreensdo do
contexto do problema” (MALHOTRA, 2001, p.155). O uso dessa abordagem propiciou o
aprofundamento da investigacao das questdes relacionadas ao fenomeno em estudo e das suas
relacdes, mediante a maxima valorizacdo do contato direto com a situacdo estudada,
buscando-se o que era comum, mas permanecendo-se, entretanto, aberta para perceber a
individualidade e os significados multiplos, conforme propde Gil (1994). O objetivo foi obter
uma melhor visdo e compreensdo do contexto do problema, mediante a caracterizacdo e
interpretagdo da realidade organizacional, a partir, principalmente, da percepcdo e

compreensdo dos entrevistados (MOREIRA, 2002; CHIZZOTTI, 1991; MALHOTRA, 2001).

De acordo com Trivifios (1987), na abordagem qualitativa, os dados ndo se constituem em
coisas isoladas, parceladas, estanques, ndo sendo reconhecidos como acontecimentos fixos,
captados em um determinado instante de observagdo. Admite-se, ao contrario, que estes se
dao em um contexto fluente de relagdes, permitindo ao pesquisador, buscar a esséncia dos

fenomenos em estudo. (GIL, 1994; CHIZZOTTI, 1991)

Por sua vez, a abordagem quantitativa foi guiada pelo uso do método de survey, baseado em
um “questionario estruturado dado a uma amostra de uma populacao e destinado a provocar
informagdes especificas dos entrevistados” (MALHOTRA, 2001, p.179). Nesse sentido, cabe
destacar que, dentro das ciéncias sociais e, por influéncia da perspectiva positivista, “a
tradicdo quantitativa condenava a pesquisa qualitativa como sendo impressionista, nao
objetiva e ndo cientifica [...] j4 que ndo permite mensuragdes, supostamente objetivas |[...]”
(MOREIRA, 2002, p.43-46). A perspectiva positivista “aprecia nimeros [...] pretende tomar
a medida exata dos fendmenos humanos e do que os explica”, na busca da objetividade e da
validade dos saberes construidos (LAVILLE e DIONNE, 1999, p.43). De acordo com Demo
(2002, p.7), “a ciéncia prefere o tratamento quantitativo porque ele ¢ mais apto aos
aperfeicoamentos formais: a quantidade pode ser testada, verificada, experimentada,

mensurada]...]”.

Ja os adversarios da perspectiva positivista e quantitativa “propdem respeitar mais o real”
(LAVILLE e DIONNE, 1999, p.43) e abrem caminho para a pesquisa qualitativa em que se
busca abdicar total ou quase totalmente das abordagens matemaéticas no tratamento dos dados,

trabalhando preferencialmente com a compreensdo das motivagdes, percepcdes, valores e
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interpretagdes das pessoas, além de procurar extrair novos conhecimentos. Para Moreira
(2002), a diferenca entre a pesquisa quantitativa e qualitativa vai além da simples escolha de
estratégias de pesquisa e procedimentos de coleta de dados, representando, na verdade,

posi¢des epistemologicas antagonicas.

Entretanto, “[...] esse debate [...] parece freqiientemente inttil e até falso [...] Inutil, porque os
pesquisadores aprenderam, hd muito tempo, a conjugar suas abordagens conforme as
necessidades” (LAVILLE e DIONNE, 1999, p.43). Assim, para o pesquisador “[...] ndo faz
nenhum sentido desprezar o lado da quantidade, desde que bem feito”. Ao invés disso, “[...]
s6 tem a ganhar a avaliacdo qualitativa que souber se cercar inteligentemente de base
empirica, mesmo porque qualidade ndo ¢ a contradicdo logica da quantidade, mas a face
contraria da mesma moeda” (DEMO, 2002, p.35), sendo essencial que escolha da abordagem
esteja a servico do objeto da pesquisa, € ndo o contrario, com o propdsito de dai tirar, o
melhor possivel, os saberes desejados. Parece haver um consenso, pois, quanto a idéia de que
as abordagens qualitativas e quantitativas devem ser encaradas como complementares, ao

invés de mutuamente concorrentes (MALHOTRA, 2001; LAVILLE e DIONNE, 1999).

Quanto ao método, optou-se pelo estudo de caso, uma vez que este permitiu realizar uma
investigagdo profunda e exaustiva de um fendémeno contemporaneo - a analise da contribui¢ao
do BSC para a gestao estratégica - tendo como pano de fundo, o contexto de uma corporagao
de grande porte do setor elétrico do pais. O uso desse método propiciou, também, testar a
validade dos objetivos, das hipdteses e das questdes de pesquisa, guiando-se pelo
“desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados”

(YIN, 2001, P.33).

O ponto forte dos estudos de casos, segundo Hartley (1994)' citado por Roesch (1999,
p.197), “reside em sua capacidade de explorar processos sociais a medida que eles se
desenrolam nas organizagdes”, permitindo uma analise processual, contextual e longitudinal
das vérias acdes e significados que se manifestam e sdo construidas dentro delas. Segundo
Yin (2001), o estudo de caso contribui de forma significativa, para a compreensdo de
fendmenos complexos, nos niveis individuais, organizacionais, sociais e politicos, permitindo

a preservagao das caracteristicas dos eventos da vida real.

" HARTLEY, J.F. Case studies in organizational research. In: CASSELL, C.; SYMON, G. (eds.). Qualitative
methods in organizational research — a pratical guide. Londres: Sage, 1994.
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Conquanto haja criticas ao estudo de caso no que tange a dificuldade da “generalizagdo
estatistica” dos seus resultados, Yin (2001, p.54) assinala que se pode recorrer a

“generalizacdo analitica” para verificar hipdteses gerais ou teorias.

Vale ainda ressaltar que o estudo de caso podera ser circunscrito a uma ou a varias unidades,
caracterizando se este sera Unico ou mdltiplo. Tais unidades poderdo ser definidas como
individuos, organizagdes, processos, programas, bairros, instituicdes, comunidades, bairros,
paises e, mesmo eventos (YIN, 2001; VERGARA, 2000). Dessa forma, apresenta-se a seguir
o caminho percorrido para delimitar o tipo de estudo de caso e a unidade de analise da

presente dissertagao.

3.2 Delimitacao da unidade de anélise

O nivel de andlise da pesquisa foi organizacional e para delimitar a unidade de analise
seguiram-se duas etapas. A primeira consistiu na realizacio de um estudo, de carater
exploratdrio, com vistas a mapear e identificar as organizagdes que houvessem implementado
o Balanced Scorecard na Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH), localizada no
Estado de Minas Gerais. Essa etapa mostrou-se necessaria, em virtude da nao-existéncia de

uma base de dados ou de um relatdrio oficial que contivesse tais informacgdes.

A escolha do Estado de Minas Gerais deveu-se a sua posi¢cao de suma importdncia no cenario
nacional. Com uma participacao de 9,32% do Produto Interno Bruto (PIB) em relacdo ao PIB
brasileiro e de 16,53% em relagdo ao PIB da regido sudeste, esse Estado representa a terceira
economia do pais. A sua populagdo abrange 17,89 milhdes de habitantes, (IBGE, Censo
2000), dispersa em 586.528,29 km?, representando 10,5% da populacdo do Brasil. Do total de
quase 18 milhdes, 82% (14,7 milhdes) de habitantes do Estado residem na regido urbana.'' Ja
a capital do Estado - Belo Horizonte - tem cerca de 2,3 milhdes de habitantes, apresentando
1,38% de participagdo do PIB em relagdo ao PIB brasileiro, o que representa o 5° lugar entre

os municipios do pais. Em relacdo ao PIB do Estado a sua participacao ¢ de 14,85%.

A capital Belo Horizonte, junto com outros 33 municipios de grande importancia economica,

como Betim e Contagem, forma a regido mais importante do Estado — a Regido Metropolitana

! Fonte: http://www.ibge.gov.br . Acesso em: 03/05/2005. Os dados do PIB sdo da diretoria de pesquisas,
coordenacdo de contas nacionais, ano 2002. J& os dados da populacdo sdo do censo demografico do IBGE, 2000.
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de Belo Horizonte (RMBH)'"?, com 4,3 milhdes de habitantes (que representa 24% da
populacdo do Estado), concentrados principalmente na regido urbana (97%). Essa regido
representa 34,44% em relacdo ao PIB do Estado; 5,69% em relacdo ao PIB da regido sudeste
e; 3,21% em relacdo ao PIB brasileiro, o que indica a sua relevancia no contexto do Estado de
Minas Gerais, justificando a escolha da mesma para a realizagdo da pesquisa.”” Além disso,
outro fator considerado para a escolha da RMBH, foi a questdo da acessibilidade, em fungao

do tempo disponivel para realizacdo da pesquisa e dos recursos financeiros disponiveis.

Para a obtengdo de tais informagdes, buscou-se identificar empresas certificadas e
reconhecidas pelo BSCOL'", pela exceléncia na prestagdo de servicos de consultoria voltados
para a aplicacdo do sistema de gestdao BSC. Duas empresas foram, entdo, selecionadas. A
primeira empresa (Consultl) contactada ¢ certificada pelo BSCOL para a utilizagao do
FLEXSI (software de aplicagdo do BSC). Assim como a consultl, a segunda empresa
(Consult2) contactada, apresenta a certificagdo do BSCOL. Nesse caso, entretanto, lhe foi

concedida a autorizagdo para a divulgacao e aplicagao do BSC na América Latina.

Vale destacar que, ainda nessa etapa, informacdes adicionais foram obtidas mediante
indicagdes de pessoas que conheciam empresas que estavam adotando o BSC além de, terem

sido realizadas pesquisas bibliograficas e na internet.

O estudo exploratorio propiciou, assim, a identificacao de cinco empresas que teriam adotado
o Balanced Scorecard na RMBH, este considerado como o universo da pesquisa. Tais
empresas sdo apresentadas no QUADRO 1. Cabe relembrar, entretanto, que a realizagdo do
estudo exploratdrio e a delimitacdo de um universo (ou populagdo) da pesquisa foram, tdo
somente considerados, como critérios para a obtencdo do conhecimento das empresas que
houvessem adotado o BSC na RMBH, e a posterior sele¢do daquelas a serem pesquisadas,
uma vez que, conforme ja salientado, ndo havia um relatério oficial ou qualquer outra forma

de obter tais dados e que apresentasse TODAS as empresas incluidas nesse critério.

'> Fonte: http://www.pbh.gov.br e http:/www.ibge.gov.br. Acesso em:02/05/2005. A RMBH inclui 34
municipios: Baldim, Belo Horizonte, Betim, Brumadinho, Caeté, Capim Branco, Confins, Contagem,
Esmeraldas, Florestal, Ibirité, Igarapé, Itaguara, Itatiaiugu, Jabuticatubas, Juatuba, Lagoa Santa, Mario Campos,
Mateus Leme, Matozinhos, Nova Lima, Nova Unido, Pedro Leopoldo, Raposos, Ribeirdo das Neves, Rio Acima,
Rio Manso, Sabara, Santa Luzia, Sdo Joaquim de Bicas, Sdo José da Lapa, Sarzedo, Taquaracu de Minas e
Vespasiano. O censo demografico 2000 do IBGE, ndo inclui o municipio de Itatiaiugu.

'3 Fonte: http://www.ibge.gov.br. Acesso em: 03/05/05. Os dados do PIB sio de 2002 e sio a preco de mercado.
4 BSCOL ¢ a sigla de Balanced Scorecard Collaborattive e representa o site oficial dos autores Kaplan e Norton
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QUADRO 1
Empresas que adotaram o Balanced Scorecard na Regido Metropolitana de Belo Horizonte - RMBH
Empresa Sede da empresa Setor 9 N
atuacéo
1 Tim Maxitel (*) Belo Hl\(j[rleonte ~ Telefonia movel
. Belo Horizonte — Metalurgia e
*
2 Acesita (*) MG Mineragao
3 TV Alterosa (*) Belo Hl\(j[rleonte B Televisdo
. Belo Horizonte —  Metalurgia e
%
4 Gerdau Agominas S/A (*) MG Mineracdo
. s . . Belo Horizonte —  Setor Publico
5 CEMIG - Cia. Energética de Minas Gerais S/A MG Energia Elétrica

Fonte: Elaborado pela autora
(*) empresas excluidas

Ressalta-se, entretanto que, apesar da realiza¢do do estudo exploratorio com o objetivo de
identificar as empresas que haviam adotado o BSC na RMBH, tal defini¢do da populagdo ¢
restrita, ndo correspondendo “ao conjunto de TODOS |[grifo da autora] os casos que se
amoldam a uma série caracteristica de especificagdes” (SELLTIZ et al, 1965, p.591). A
amostragem foi, pois, ndo-probabilistica, uma vez que ndo havia um meio de avaliar a
probabilidade que cada elemento teria nela ser incluido na amostra, nem a garantia de que
todos os elementos tivessem alguma chance de serem incluidos. Por conseguinte, nao foi feito

o uso de formas aleatorias de selecdo (SELLTIZ et al, 1965; LAVILLE e DIONNE, 1999).

Dentre os diversos tipos de amostragem ndo-probabilistica, foi utilizado, no presente estudo,
a “amostra intencional”, tal qual definido por Selltiz et al (1965) e Laville e Dionne (1999), e
cuja suposicdo basica estd baseada no bom discernimento ¢ no uso de uma estratégia
adequada para a escolha dos casos a serem incluidos, tendo em vista os objetivos da pesquisa.
Uma estratégia comum da amostra intencional, segundo Selltiz et al (1965, p.604) “consiste
em escolher casos que sdo considerados tipicos da populagdo em que se esta interessado,

supondo-se que os erros de critério na selegdo tendem a se contrabalangar mutuamente”.

Assim, para a selecao dos casos, buscou-se, a partir dos objetivos da pesquisa e das escolhas
explicitas da pesquisadora, conforme sugerem Laville e Dionne (1999), estabelecer critérios,
definidos da seguinte forma: (a) local de atuacdo da sede/matriz: Regido Metropolitana de
Belo Horizonte e (b) acessibilidade, dada as restricdes de tempo e de recursos para a
realiza¢dao da pesquisa. A partir da defini¢ao de tais critérios, as cinco empresas previamente
mencionadas foram selecionadas, sendo estas consideradas como as unidades de analise nas

quais seriam realizados os estudos de casos multiplos.
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Antes, entretanto, de realizar a pesquisa, julgou-se necessario, ja na segunda etapa da
delimitagcdo da unidade de anélise, realizar uma entrevista preliminar com as cinco empresas
selecionadas, com vistas a obter, dentre outras informagdes relacionadas ao BSC: (a) a
confirmagdo ou ndo da sua efetiva adocdo e uso; (b) o seu nivel de abrangéncia (toda a

empresa, ou apenas algumas areas).

Tais entrevistas foram realizadas por telefone em junho de 2004 e, seguiram um roteiro
previamente definido, conforme APENDICE A. Os entrevistados foram indicados por alunos
do mestrado em administracdo da UFMG, do CEPEAD. Assim, das cinco empresas iniciais,
trés foram excluidas nessa fase — TIM Maxitel, TV Alterosa e Acesita. As duas primeiras por
terem interrompido o processo de implementagdo do BSC e a ultima por afirmar que a

abrangéncia do BSC se restringia a apenas uma das areas.

Seguindo, portanto os critérios previamente definidos e devido a exclusdo de trés empresas,
apenas duas empresas das cinco selecionadas inicialmente foram definidas como unidade de
analise do presente estudo: (1) Gerdau Ag¢ominas e (2) CEMIG. A intengdo inicial era, dessa
forma, realizar estudo de casos multiplos, cujas provas segundo Yin (2001) sdo mais
convincentes, sendo o estudo visto como mais robusto. O objetivo era obter uma “replicacao
literal” (a partir de resultados semelhantes), ou uma “replicagdo teodrica (que produzisse
resultados contrastantes), conforme destaca Yin (2001, p.69). Entretanto, apesar da realizagao
de uma entrevista na Gerdau Ac¢ominas, ndo foi possivel dar continuidade a coleta de dados
na empresa, devido as restrigdes colocadas por ela quanto ao fornecimento de informagdes e
disponibilizagdo dos funcionarios para a realizagdo das entrevistas. Devido, portanto, a

inacessibilidade tal empresa foi excluida do estudo.

Em face de tais constatacdes, o estudo de caso definido inicialmente como sendo multiplo
ficou restrito a um estudo de caso unico na empresa CEMIG, esta consistindo na unidade de
analise. Destaca-se todavia que, conforme salienta Yin (2001, p.62), este foi considerado um
“caso decisivo”, utilizado pra “confirmar, contestar ou estender a teoria”, representando uma
importante contribui¢do a base de conhecimento e a constru¢do da teoria. Além disso, vale
mencionar que o estudo de caso Unico, conquanto perca em abrangéncia, permite uma analise

mais detalhada e fecunda, ganhando-se em profundidade.

A empresa selecionada como unidade de analise para a realizacao do estudo de caso unico — a

CEMIG - representa um modelo do setor elétrico, sendo considerada uma das maiores
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empresas integradas do Brasil, a quarta maior do mundo e, apresentando uma das maiores
redes distribuidoras da América Latina (CEMIG, 2004). Além disso, destaca-se o seu carater
de importancia e representatividade no cendrio nacional. Os aspectos relacionados a empresa
CEMIG que constitui a unidade de andlise sdo apresentados em um topico especifico no

capitulo cinco.

3.3 Técnicas e instrumentos de coleta de dados

Com o objetivo de reduzir as limitagdes encontradas em cada uma das técnicas de coleta de
dados, recorreu-se ao uso de diversas fontes, empregando trés diferentes técnicas:
investigagdo documental, entrevistas semi-estruturadas e questiondrio, que convergiram na

forma de uma triangulacé@o conforme recomenda Yin (2001).

A investigagdo documental e as entrevistas semi-estruturadas foram as técnicas utilizadas para
a coleta dos dados, posteriormente tratados e analisados de forma qualitativa. Mediante a
investigacéo documental, foram identificados ¢ analisados os materiais escritos disponiveis da
CEMIG que puderam servir de fonte de informagdes sobre a utilizagdo do Balanced
Scorecard e o historico da empresa. Salienta-se, todavia, que os documentos serviram apenas
como fonte de dados para uma andlise mais profunda por meio das entrevistas. Os
documentos foram obtidos a partir de fontes internas (quadros informativos, manuais
diversos, relatorios de gestdo), caracterizando a investigagdo direta, uma vez que o
levantamento de dados ocorreu “no proprio local onde os fendmenos ocorriam” (MARCONI
e LAKATOS, 1996, p.75), sendo os documentos obtidos com as pessoas entrevistadas e junto
ao acervo da biblioteca da empresa, além de fontes externas, tais como, jornais, internet,

dentre outros.

Ja as entrevistas semi-estruturadas, basearam-se em um roteiro, conforme apresentado no
APENDICE B, consistindo em “uma série de perguntas abertas, feitas verbalmente em uma
ordem prevista” (LAVILLE e DIONNE, 1999, p.188), apoiadas no quadro teoérico, nos
objetivos e nas hipoteses da pesquisa. Todavia, apesar de basear-se em um roteiro
previamente definido, o uso da entrevista semi-estruturada permitiu que a pesquisadora
pudesse interferir com o objetivo de explorar mais os assuntos abordados, modificar a ordem

das perguntas ou acrescentar perguntas de esclarecimento.

As entrevistas foram conduzidas da seguinte forma:
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o O agendamento das entrevistas foi realizado por telefone e e-mail. O mesmo
iniciou-se em 31 de agosto de 2004, observando-se que as indica¢des foram
essenciais para o €xito da pesquisa.

o No inicio de cada uma delas, a pesquisadora apresentava-se como mestranda de
Administragdo da Universidade Federal de Minas Gerais, explicando o objetivo
do estudo e, solicitando que, para cada um dos questionamentos, o entrevistado
descrevesse o processo antes € apos a adogdo do BSC. A identificacdo de cada
um dos entrevistados nesta pesquisa ¢ feita pela abreviatura “ENT”, mais um
numero seqiiencial de 1 a 5.

O As entrevistas realizaram-se de setembro a novembro de 2004, de acordo com a
disponibilidade dos funcionérios e foram gravadas, com a permissdo de cada um
deles. Cada uma delas durou em média duas horas.

o Posteriormente, as fitas foram transcritas, totalizando 10 horas de duragdo ¢ 127

paginas de texto a serem analisadas.

Durante a realizagdo das entrevistas seguiram-se algumas das recomendagdes assinaladas
pelos autores, tais como: fazer boas perguntas e interpretar as respostas; ser uma boa ouvinte,
nao deixando se enganar por ideologias e preconceitos, no sentido de buscar a “objetivagao”

(LAVILLE e DIONNE, 1999).

J& para a coleta de dados tratados de forma quantitativa, utilizou-se o método survey,
mediante a aplicagdo de questionario estruturado que consiste numa “série ordenada de
perguntas, respondidas por escrito sem a presenca do pesquisador” (MARCONI e
LAKATOS, 1996, p.88). Dentre as vantagens do questionario destacam-se as seguintes: ele
permite alcangar um maior numero de pessoas; ¢ mais econdmico; a padronizagdo das
questdes possibilita uma interpretacdo mais uniforme dos respondentes, o que facilita a
compilacdo e comparacdo das respostas escolhidas; além de assegurar o anonimato ao
interrogado. Contudo, o questionario também possui alguns inconvenientes, dentre os quais
podem ser citados: o anonimato ndo assegura a sinceridade das respostas obtidas; ele envolve
aspectos como qualidade dos interrogados, sua competéncia, franqueza e boa vontade; os
interrogados podem interpretar as perguntas da sua maneira; alguns temas podem deixar as
pessoas incomodadas; hd uma impositividade das respostas que sdo predeterminadas, além de
poder ocorrer um baixo retorno de respostas. (LAVILLE e DIONNE, 1999; MALHOTRA,
2001).
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3.3.1 Hipoteses

As hipdteses da presente pesquisa, conforme QUADRO 2, consistiram em:

o Hipotese 1: O BSC contribuiu para a mobilizagdo da mudanga por meio da

lideranca executiva;

o Hipdtese 2: O BSC contribuiu para a conversdo da estratégia em processo

continuo;

o Hipotese 3: O BSC contribuiu para a transformagao da estratégia em tarefa

de todos;

o Hipdtese 4: O BSC contribuiu para o alinhamento da organizacdo a

estratégia;

o Hipodtese 5: O BSC contribuiu para a traducdo da estratégia em termos

operacionais.

3.3.2 Elaboracéo do questionario: operacionaliza¢do dos construtos e escala

Para a elaboracdo do questionario, seguiram-se, neste estudo, as etapas recomendadas por
Malhotra (2001) e Selltiz et al (1965). Para Malhotra (2001, p.275), “o principal ponto fraco
da elaboragdo de um questionario ¢ a auséncia de teoria e, como ndo existem principios
cientificos que garantam um questionario 6timo ou ideal, sua concepgao ¢ uma habilidade que
se adquire com a experiéncia”. Dessa forma, o conjunto de teorias acerca do tema em estudo,
bem como os resultados de pesquisa anteriores constituem-se as principais fontes dos insigths

necessarios a sua construcao.

A primeira etapa para a realiza¢ao da pesquisa no campo das ciéncias sociais, segundo Selltiz
et al (1965), ¢ a defini¢@o e operacionalizagdo dos construtos que correspondem a abstragdes
que os cientistas sociais consideram nas suas teorias. De acordo com os mesmos autores, para
mensurar tais construtos é necessario identificar variaveis e indicadores, aos quais possam ser

atribuidos valores, de acordo com um conjunto de instrucoes.
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O constructo de carater multidimensional foi, entdo, definido como a “organizagio orientada

para a estratégia” do Balanced Scorecard, tal qual conceito apresentado por Kaplan ¢ Norton

(2001). As dimensdes desse construto correspondem aos cinco principios norteadores,

previamente descritos no capitulo trés e, conforme apresentado na FIG. 8. As suas variaveis

sao apresentadas no QUADRO 2.

Os Principios da Organiza¢do
Orientada para a estratégia

1. Mobilizagdo da 2. Transformagdo da 3. Alinhamento da 4. Transformagao 5. Tradugdo
mudanga por meio estratégia em organizagao a da estratégia em da estratégia
da lideranga processo continuo estratégia tarefa de todos em termos
executiva oneracionais
FIGURA 8 — Dimensdes do construto
Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997, p.10
QUADRO 2
Operacionaliza¢do do questiondrio: construtos, objetivos especificos, hipoteses e variaveis.
Construtos Obijetivos especificos Hipoteses Variaveis
Principio 1 - Mobilizara | Analisar a contribui¢do da | O BSC contribuiu para a mobilizagdo da V1
mudanga por meio da adogdo do BSC para a|mudanga por meio da lideranca executiva. \'
liderancga executiva mobilizagdo da mudanga por | Ho:u<3 V3
meio da lideranga executiva Ha:u>3 V4
Principio 2 — Transformar a | Analisar a contribuicdo da | O BSC contribuiu para a transformagdo da V5
estratégia em processo adogdo do BSC para a | estratégia em processo continuo. V6
continuo transformagdo da estratégia em | Ho:u<3 V7
processo continuo. Ha:u>3 V8
\E
V10
A28
V12
Principio 3 — Transformar a | Analisar a contribuicdo da | O BSC contribuiu para a transformagdo da Vi3
estratégia em tarefa de todos | adogdo do BSC para a| estratégia em tarefa de todos. V14
transformagdo da estratégia em | Ho:u<3 V15
tarefa de todos. Ha:u>3 V16
V17
V18
V19
V20
V21
V22
V23
V24
V25
Principio 4 — Alinhar a Analisar a contribuigdo da|O BSC contribuiu para o alinhamento da V26
organizagao a estratégia adogdo do BSC para o |organizagdo & estratégia. V27
alinhamento da organizacdo a|Ho:u<3 V28
estratégia. Ha:u>3 V29
Principio 5 — Traduzir a Analisar a contribuigdo da | O BSC contribuiu para traduc@o da visdo e V30
estratégia em termos adocdo do BSC para a tradugdo | da estratégia da empresa em termos V31
operacionais da visdo e da estratégia da | operacionais. V32
empresa em termos operacionais. | Ho:u<3 V33
Ha:u>3 V34
V35
V36
V37
V38

Fonte: Elaborado pela autora.




66

Ja na segunda etapa, foram definidos aspectos quanto ao conteudo, a redacdo, a forma
(layout) e seqiiéncia das perguntas; ao espagamento; a disposi¢do e aparéncia do material; as
instrucdes para os entrevistados além do tipo de aplicacdo do questiondrio. Os objetivos
consistiram em traduzir a informacao desejada em um conjunto de questdes especificas que os
entrevistados tivessem condi¢cdes de responder, buscando superar a incapacidade ou ma
vontade dos mesmos e incentivando-os para que cooperassem e completassem a pesquisa a

fim de minimizar os erros na resposta. (MALHOTRA, 2001; SELLTIZ et al, 1965).

Ainda na segunda etapa definiram-se os aspectos relacionados a escala de medicdo. O
escalonamento, segundo Malhotra (2001, p.237), envolve a “geragdo de um continuum no
qual se localizam os objetos medidos”, enquanto a medicd0 consiste na “atribuicdo de
nimeros ou outros simbolos a caracteristica de objetos, de acordo com certas regras
predefinidas”. O autor destaca ainda que ndo se mede o objeto propriamente dito, mas sim

algumas de suas caracteristicas, como as percepgdes, atitudes e preferéncias dos entrevistados.

Seguindo as recomendagdes propostas por Malhotra (2001, p.258), a escala foi inicialmente
definida da seguinte forma: (1) intervalar que “usa niumeros para classificar objetos, de modo
que distancias numericamente iguais na escala representem distancias iguais na caracteristica
que esta sendo medida”; (2) ndo-comparativa em que o “objeto ¢é escalonado
independentemente dos outros no conjunto do estimulo” e Likert (também conhecida como
escala somada) de classificagao por itens “que apresenta numeros ou descrigdes sucintas
associadas a cada categoria, sendo as categorias associadas em termos da posi¢do na escala”
com cinco categorias de resposta, variando de discordo totalmente a concordo totalmente.
Tais categorias exigiriam que os respondentes indicassem um grau de concordancia ou de
discordancia com cada uma de uma série de afirmagdes; (3) equilibrada, com um numero
igual de categorias favoraveis ¢ desfavoraveis; (4) nimero impar de categorias; (5) forcada,
uma vez que os respondentes seriam obrigados a emitir sua opinido, uma vez que nao havia a
opg¢do no questionario “sem opinido”; (6) com natureza das respostas de avaliacdo, e (7)

descricdo verbal de todas as categorias com gradagdo em forma de escada.

Selltiz et al (1965) assinalam que as pontuagdes obtidas por meio do questionario tipo Likert
geralmente oferecem uma base para uma ordenacdo segura dos objetos em andlise, ainda que
em termos aproximativos. De acordo com os mesmos autores “[...] o problema de saber se ¢
possivel atribuir, com significado, 0 mesmo escore a diferentes combinagdes de respostas ¢

um problema que se coloca para a investigagao empirica” (SELLTIZ et al, 1965, p.64). Para
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Malhotra (2001, p.255) e Selltiz et al (1965, p.63), a escala Likert possui varias vantagens,
dentre elas: (a) ¢ facil de construir e de aplicar; (b) os entrevistados entendem rapidamente
como utiliza-la; (c) podem ser empregadas afirmacdes que ndo estejam diretamente ligadas a
atitude estudada; (d) a amplitude de respostas permitidas a cada item, apresenta informagao

mais precisa quanto a opinido do entrevistado em relacdo a questdo apresentada pelo

respectivo item.

Além disso, conquanto ndo haja um consenso por parte de diversos autores quanto a definicao
desse tipo de escala como métrica (intervalar) ou ndo-métrica (ordinal), ela foi tratada nesse
estudo como métrica (intervalar). Todavia, conforme se apresentard a seguir, apos a
realizagao do pré-teste, houve a necessidade de alteragdo da escala, devido as restricdes

colocadas pela empresa para que a pesquisa pudesse ser efetivada.

Ja na terceira etapa, o primeiro esboco do questionario, definido na etapa anterior, foi
submetido a apreciacao critica de especialistas académicos da area de Administrag¢do, dois
professores doutores do Centro de Pos-Graduagdo e Pesquisas em Administragdo da UFMG,
os quais sugeriram algumas modificagdes quanto a redacdo, forma, seqiiéncia e nimero de
perguntas. Tais modificagdes foram incorporadas na quarta etapa da elaboragdo do

questionario.

Na quinta etapa, realizou-se um pré-teste do questionario a fim de verificar se ele estava
adequado e se seria necessario realizar modificagdes, antes do inicio do estudo completo.
Conforme destaca Selltiz et al (1965), em geral o tamanho da amostra do pré-teste € pequena,
variando de 15 a 30 entrevistados para o teste inicial, dependendo da heterogeneidade da
populagdo. Os autores acrescentam ainda que os entrevistados no pré-teste devem guardar
semelhanca com os entrevistados da pesquisa real em termos de familiaridade com o assunto,
caracteristicas fundamentais. O pré-teste foi, entdo, aplicado a dez pessoas da empresa, as
quais estivessem envolvidas com o processo de adogdo do BSC e que tivessem conhecimento

do assunto, por meio de entrevistas pessoais.

Os respondentes do pré-teste indicaram novas mudangas a serem feitas no questionario, dentre
elas: modificagdo de alguns termos quanto ao conteudo da pergunta; formato e seqiiéncia das
perguntas, além da alteracdo na escala. Dentre as modificagdes na escala incluem-se os
aspectos relacionados as categorias que passaram a ser: (a) ndo-verificado; (b) ndo-verificado,

mas os gestores ja estdo ja estdo discutindo o assunto; (c¢) verificado apenas em algumas areas
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ou verificado em todas as areas, porém sem divulgacao efetiva para todos os funcionarios; (d)
verificado em todas as areas com ampla divulgacdo para todos os funcionarios, entretanto,
ainda ha alguns problemas; (e) verificado em todas as areas com ampla divulgacdo e sem
problemas; (f) ndo tenho informagdes sobre essa questdo; ndo—equilibrada: com um ntimero
diferente de categorias favoraveis e desfavoraveis; ndo-forcada, uma vez que foi inclusa a
op¢ao “nao tenho informagdes sobre essa questdo”. Quanto as demais caracteristicas,

permaneceram inalteradas.

Vale ainda ressaltar que a alterag@o na escala foi uma das condi¢des essenciais colocadas
pela empresa para que a pesquisa pudesse se concretizar. Nesse sentido, tornou-se necessario,
entdo, submeter o questiondrio mais uma vez ao crivo dos especialistas académicos — dois
professores doutores do Centro de Pos-Graduagao e Pesquisas em Administracdo da UFMG,
além de um doutorando na area de mercadologia e administragdo estratégica, com o intuito de
verificar a adequagdo da escala. Esses especialistas, entdo, deram sinal positivo para a

continuidade da pesquisa.

Acrescenta-se ainda que a escala foi avaliada quanto a confiabilidade e a validade, conforme
sera apresentado no capitulo cinco. Ja na sexta e ultima etapa, aplicou-se o survey final,
mediante o envio dos questionarios aos respondentes por e-mail com uma carta de
apresentacdo anexa contendo explicacdes quanto a natureza da pesquisa, o objetivo,
importancia e necessidade na obtencdo das respostas, conforme APENDICE C. Vale
mencionar que, em uma das diretorias, os questionarios foram disponibilizados na intranet,
com uma carta de apresentacio da superintendéncia anexa, conforme APENDICE D, o que
propiciou o aumento do indice de respostas. A estrutura final do questionario ¢ apresentada no

APENDICE E.

3.4 Populacao-alvo, critérios de amostragem e unidade de observacéo

O passo seguinte abrangeu a definicdo da populacdo-alvo e da unidade de observagdo
(também denominada elementos ou sujeitos da pesquisa) na organizacdo pesquisada. A
populagdo-alvo corresponde a “colecao de elementos que possuem a informagdo procurada
pelo pesquisador e sobre os quais devem ser feitas inferéncias” e, envolve a afirmagdo precisa
de “quem deve e quem nao deve ser incluido na amostra” (MALHOTRA, 2001, p.302). Para

tanto, foram seguidas algumas etapas.
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Inicialmente foi realizado um mapeamento do niimero total de funcionarios em cada diretoria.
Tais dados foram solicitados a area de recursos humanos da empresa CEMIG,
correspondendo a um total de 10.001 funciondrios, conforme apresentado no QUADRO 3.
Entretanto, tendo em vista o objetivo desta pesquisa nao faria sentido considerar todos os
funcionarios da empresa, uma vez que nem todos os funcionarios da CEMIG, conforme
informagdes dos entrevistados, estdo efetivamente envolvidos'® com o processo de adogao do
BSC. Dessa forma, a populagdo-alvo foi definida como 0s funcionérios da empresa CEMIG
que estivessem diretamente envolvidos com o processo de adogdo do BSC, totalizando 823
funcionarios de acordo com o QUADRO 3.

QUADRO 3
Numero de funciondrios por diretoria
Numero total Numero de funcionarios
Diretoria de envolvidos com o0 BSC por
funcionarios diretoria
DDC - Diretoria de Distribuicdo ¢ Comercializagido 6.383 655
DGT — Diretoria de Geragdo ¢ Transmisso 1.509 82
DFN - Diretoria de Finangas, Participacdes e Relacdes com Investidores 229 48
DPC —Diretoria de Planejamento e Construgdes 457 17
DGE — Diretoria de Gestdo Empresarial 1.267 21
DPR — Diretoria Presidéncia 123 -
DVP — Diretoria Vice-Presidéncia 40 -
Total 10.008 823

Fonte: Dados internos da empresa CEMIG, 2005.

Os sujeitos da pesquisa (unidade de observacdo) na etapa da abordagem qualitativa foram
selecionados de forma intencional/conveniéncia e corresponderam a funcionérios
considerados como coordenadores do processo de adogdo do BSC na empresa, em quatro
diretorias, além de um funcionario alocado na area de assessoria de planejamento estratégico
— PP, a qual faz parte da quinta diretoria. Essa area (PP) ¢é responsavel pela coordenagdo geral
e suporte ao processo de planejamento estratégico, além da implantacdo e acompanhamento
da estratégia. Buscou-se, dessa forma, selecionar funciondrios que tivessem uma visdo geral
da diretoria em questdo e que pudessem disponibilizar informagdes globais quanto a

percepcao da contribui¢ao da ado¢do do BSC na sua diretoria.

Com o objetivo de verificar se as informagdes obtidas com as entrevistas poderiam ser
generalizadas para toda a empresa, foi realizado um survey por meio da aplicacdo de
questionarios estruturados (perguntas fechadas) aos 823 funcionarios da populagdo-alvo.

Como o questionario foi aplicado a todos os funcionarios que integram a populagao (823),

1 . ,o. . . . . . .
> Por funcionarios efetivamente envolvidos, consideraram-se aqueles aos quais o BSC foi divulgado, que
receberam algum treinamento e/ou que detivessem conhecimentos sobre ele, ou seja, aqueles funcionarios que
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poder-se-ia afirmar que estava sendo realizado neste estudo um censo. Todavia, uma vez que
ndo houve um retorno de 100% dos questionarios, consideraram-se os critérios de

amostragem apresentados na literatura.

A amostragem utilizada foi probabilistica, uma vez que cada elemento da populagdo tinha
uma chance fixa de ser incluido na amostra e a técnica foi a de amostragem estratificada a
qual usa um processo de dois estagios. No primeiro estdgio a populacao foi dividida em
subpopulagbes ou estratos que, de acordo com Malhotra (2001, p.310), devem ser
“mutuamente excludentes e coletivamente exaustivos”. J4 no segundo estagio, os elementos
foram extraidos de cada estrato por um processo aleatorio, em que cada elemento tinha uma
probabilidade conhecida e igual de escolha (MALHOTRA, 2001). Nesta dissertacdo, os
estratos corresponderam a cada uma das cinco diretorias, conforme previamente apresentado

no QUADRO 3.

Quanto ao tamanho da amostra, ndo ha um consenso na literatura em rela¢do a defini¢do do
que pode ser considerada uma amostra aceitavel (pequena, média ou grande). Seguiram-se,
entretanto, nesta dissertagdo as recomendagdes sugeridas por Hair et al (2005, p.98), os quais
assinalam que, como regra geral, “o minimo ¢ ter pelo menos cinco vezes mais observacgdes
do que o numero de varidveis a serem analisadas, e o tamanho mais aceitavel teria uma
propor¢ao de dez para um”. Como os questionarios contém 38 variaveis e foram aplicados a

823 funcionarios, tal nimero excedeu o tamanho minimo definido pelos autores.

Dos 823 questionarios enviados inicialmente, apenas uma das diretorias entregou na data
marcada, correspondendo a 525 respondentes (64%). Visando, entdo, reduzir a incidéncia de
nao-resposta, que ¢ um dos problemas significativos na aplicagdo de questionarios, conforme
salienta Malhotra (2001), um novo prazo foi marcado, sendo nessa fase obtidos mais 67
questionarios das demais diretorias (quatro). A amostra final, foi, pois, composta de 592

questionarios, que abrange 72% da populagdo-alvo.

35 O tratamento e a analise dos dados

Para o tratamento e a andlise dos dados recorreu-se a forma descritiva-interpretativa,

utilizando uma conjuga¢do da abordagem qualitativa e quantitativa, conforme previamente

pudessem fornecer informacdes quanto a percepgdo do nivel de contribui¢io da adogdo do BSC para a gestio
estratégica da empresa, mais especificamente para a fase de implementagéo da estratégia.
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mencionado e seguindo duas etapas. A primeira etapa englobou a analise qualitativa dos
dados obtidos por meio das entrevistas semi-estruturadas e complementadas pela investigagao
documental. Ja a segunda etapa envolveu a analise quantitativa dos dados coletados mediante
a aplica¢do dos questionarios. As técnicas utilizadas na analise qualitativa e quantitativa sao

apresentadas a seguir, em topicos especificos.

351 Analise qualitativa

Como eixo metodologico para a apresentacdo do tratamento e da andlise dos dados
qualitativos coletados por meio da realizagdo de entrevistas e, complementadas pela

investigacao documental, optou-se pela adogdo da Analise de Conteudo - AC, a qual abrange:

um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos ¢ objetivos de descrigdo do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgdo/recepgdo (variaveis inferidas) das mensagens
(BARDIN, 1977, p.42).

Segundo o mesmo autor, a AC implica dizer nao a “ilusdo da transparéncia” dos fatos sociais
negando a leitura simples e sedutora do real. O pesquisador deve adotar uma “atitude de
vigilancia critica”, tornando-se “desconfiado”, lutando contra a evidéncia do saber subjetivo e
destruindo a intuigdo em proveito do “construido”. De acordo com Laville ¢ Dionne (1999,
p.214), a AC procura empreender: “um estudo minuncioso do contetido do material coletado,
das palavras e frases que o compdem”, buscando-lhes o sentido; captando-lhes as intengdes;
comparando, avaliando e descartando o acessorio; reconhecendo o essencial e selecionando-o

em torno das idéias principais.

O uso da AC mostrou-se como sendo o mais apropriado para a andlise dos dados qualitativos,
consistindo o seu principio em desmontar a estrutura e os elementos do conteudo para
esclarecer suas diferentes caracteristicas e extrair sua significagcdo. O interesse nao residiu em
descrever o conteudo, mas em desvendar o que eles podiam dizer ap6s tratados. Segundo
Laville e Dionne (1999), a analise de conteudo pode propiciar a investigacdo de questdes
como: atitudes, valores, representagdes, mentalidades e ideologias, além de ser usada para

esclarecer fendmenos sociais particulares.

No conjunto das técnicas da analise de conteudo e, como suporte a ela, optou-se pela analise
categorial, com uma abordagem qualitativa, a qual funciona por “operagdes de

desmembramento do texto em unidades, em categorias segundo reagrupamentos analogicos”
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(BARDIN, 1977, p.153). Dentre as diversas possibilidades de categorizacao, encontra-se a
analise tematica, baseada no tema como unidade de analise, o qual, por sua vez consiste na
“unidade de significagdo que se liberta naturalmente de um texto analisado segundo certos

critérios relativos a teoria que serve de guia a leitura”. (BARDIN, 1977, p.105)

Como caracteristica importante da AC, destaca-se o fato de ser um método empirico, nao se
constituindo em um método rigido, no sentido de uma receita, com regras fixas e etapas bem
delineadas, que basta superar para ver surgirem grandes conclusdes, mas sim de um tipo de
procedimento que vai se construindo no decorrer da investigacdo, apresentando formas
diversas, com apenas algumas dire¢des basicas que devem ser reinventadas a cada momento,
de acordo com o dominio e os objetivos pretendidos. (BARDIN, 1977; LAVILLE e
DIONNE, 1999). Laville e Dionne (1999) acrescentam ainda que, no maximo, o que se pode
fazer ¢ descrever certas fases desse processo de (re) constru¢cdo de contetidos que, na pratica,

devem se entrelagar.

Tendo em vista tais observagdes, cabe acrescentar que o presente estudo recorreu ao uso
conjunto de dois modelos, sendo o primeiro descrito por Bardin (1977) e o segundo
apresentado por Laville e Dionne (1999). Vale ressaltar que, apesar do modelo do Bardin
(1977), apresentar uma maior abrangéncia e detalhamento, houve a exclusdo de algumas de
suas etapas, que se mostraram inadequadas para uma analise qualitativa. Assim, algumas das
etapas foram conduzidas de acordo com o procedimento sugerido por Laville e Dionne
(1999), que apresentavam uma alternativa de andlise de contetido qualitativa, sem que se

recorresse ao uso de indicadores ou de operagdes estatisticas.

Para Bardin (1977), o processo da analise de conteudo, organiza-se em torno de trés etapas,
que se mantém estreitamente ligados uns aos outros: (1) a pré-andlise; (2) a exploragdo do
material e, (3) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagdo, conforme
apresentado na FIG. 9. Na ultima etapa, o modelo de analise de contetido proposto por Bardin
(1977) foi abandonado, passando-se a utilizar os procedimentos sugeridos por Laville e

Dionne (1999). Nos tdpicos seguintes, apresenta-se cada uma dessas etapas da AC.

3511 Pré-analise



73

A pré-analise ¢ a etapa da organizagao, tendo “por objetivo tornar operacionais e sistematizar
as idéias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento das
operacdes sucessivas, num plano de analise” (BARDIN, 1977, p.95). Incluem-se, nesta etapa,
a escolha dos documentos a serem analisados, a formulagdo de objetivos e, se for o caso, de
hipoteses, além da elaboragdo de indices e indicadores — estes ndo considerados na presente

pesquisa - que fundamentem a interpretagao final.

Essa etapa ¢ subdividida em cinco fases. A primeira fase - leitura flutuante - teve inicio com
uma leitura do material a ser analisado, no conhecimento do texto, deixando-se invadir por
impressdes e orientagdes. Ja na segunda fase - escolha dos documentos e constituicdo do
corpus - buscou-se determinar o universo de documentos de analise, que poderiam fornecer
respostas ao problema de pesquisa. Tal universo constituiu-se das cinco entrevistas realizadas
na empresa CEMIG, o qual coincidiu com a constituicdo do corpus. Na terceira fase -
preparacdo do material — as entrevistadas gravadas foram transcritas para o posterior

tratamento e analise dos dados.

Ainda na quarta fase, definiu-se o procedimento a ser utilizado, baseado em um dos modelos
sugeridos por Laville e Dionne (1999), a saber: aberto, fechado ou misto. Nesta pesquisa
utilizou-se o modelo misto, em que as categorias foram previamente selecionadas a partir do
quadro teorico, podendo, entretanto a pesquisadora modifica-las, ao longo de sua analise e
interpretacdo e incluir elementos que se mostrassem significativos, ainda que isso obrigasse
a ampliar o campo das categorias, modificar alguma delas, elimina-las ou aperfeicod-las.
(BARDIN, 1977; LAVILLE e DIONNE, 1999). Baseando-se nesse modelo, foram definidas
as unidades de registro e as categorias classificadas a priori, com base no problema de

pesquisa e no seu esquema teorico.

A quinta e ultima fase dessa etapa consiste na referenciacdo de indices e regras de recorte,
de categorizacdo e de codificagdo. A codificacdo consistiu em um processo pelo qual os
dados brutos foram transformados sistematicamente e agregados em unidades, permitindo
uma descricdo das caracteristicas relativas ao contetido. A sua organizagdo, segundo Bardin
(1977), compreende algumas etapas. Uma das etapas na organizacdo da codificagdo referiu-se
ao recorte dos conteldos em elementos que foram, posteriormente, ordenados dentro de
categorias. Ele abrange a escolha das unidades de anélise, também denominadas unidades de
classificagdo ou de registro. (BARDIN, 1977; LAVILLE e DIONNE, 1999).
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O recorte dos contetidos (ou a escolha das unidades de registro), foi baseado no tema, o qual ¢
definido como “uma afirmag¢ao acerca de um assunto. Quer dizer, uma frase, ou uma frase
composta [...] uma unidade de significagdo complexa, de comprimento variavel” (BARDIN,
1977, p.105), ou ainda um “fragmento que corresponde a uma idéia particular”, quer se trate
de um conceito, ou que traduza uma relagdo entre os conceitos (LAVILLE e DIONNE, 1999,

p.217).

PRE-ANALISE

[ .
| I eitura Flutnante

\4 T v

Escolha de documentos |<—> Formulagdo das «—»| Referenciacdo dos indices
hipdteses e dos ¢
v objetivos —
Constituigdo do corpus Flaboracio dos indicadores |
\ 4 A 4 Regras de recorte, de
Preparacio do material Dimensao e diregdes de categorizagao, de codificacdo
analise ¢

Texting das técnicas

» < |
> <

EXPLORACAO DO MATERIAL

Administragdo das técnicas sobre o corpus

TRATAMENTO DOS RESULTADOS E
INTERPRETACOES

l

Oneracdes estatisticas |

JL 4—' Provas de validacéo

Sintese e Selecdo dos resultados

v

Inferéncias |

v

v

Interpretagdo
........... Outras orientagdes para Utilizagdo dos resultados de
uma nova analise analise com fins tedricos ou
pragmaticos

FIGURA 9 — Modelo para desenvolvimento da analise de contetudo
Fonte: BARDIN, 1977, p.102.
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Verificou-se, ainda, necessario considerar a unidade de contexto, a qual serviu de unidade de
“compreensao para codificar a unidade de registro e correspondeu ao segmento da mensagem,
cujas dimensdes (superiores as da unidade de registro) foram 6timas para que se pudesse
compreender a significacdo exata da unidade de registro” (BARDIN, 1977, p.107). Assim,
paragrafos e afirmacdes (ou proposi¢des) constituiram a unidade de contexto do tema, desde

que se referissem a ele, sendo vistos em fungao de sua situacao no conteudo.

Apos a operacdo da codificagdo, procedeu-se a categorizacdo, definida como uma “operagdo
de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciagado e, seguidamente
por reagrupamento segundo o gé€nero, com os critérios previamente definidos” (BARDIN,
1977, p.117). A categorizacdo visou fornecer uma representagdo simplificada dos dados
brutos e as categorias consistiram em “rubricas ou classes” reunidas num grupo de elementos
(unidades de registro, no caso da analise de conteudo) sob um titulo genérico. (BARDIN,
1977, p.117). Tal agrupamento foi realizado em fun¢do das caracteristicas comuns de tais
elementos, do parentesco de sentido. Conforme assinalam Bardin (1977) e Laville e Dionne
(1999), ha diferentes critérios que podem ser empregados na definicdo das categorias,

optando-se na presente pesquisa, pelo critério semantico (categorias tematicas).

A escolha dos indices foi realizada em fung@o das hipoteses e, estes foram definidos a partir
da mengdo explicita de um tema na mensagem. As etapas discutidas nesse topico sao

apresentadas no QUADRO 4.

QUADRO 4
A referenciagdo de indices, regras de recorte, de codificagdo e de categorizacdo da AC
Unidade de analise ou de registro Tema
1. Codificacéo Recortfa dos . Paragrafos ou afirmagdes
' contetdos Unidade de contexto .
(proposigoes)
Modelo utilizado Misto
2. Categorizacado s o Critério semantico
Critério de categorizacdo ) -
(categorias tematicas)
3. Referenciacao dos indices Mengdo explicita de um
tema na mensagem

Fonte: Adaptado de Bardin, 1977.

O QUADRO 5 relaciona as duas categoria bem como as 5 subcategorias tematicas na grade

utilizada como modelo para andlise.

3.5.12 Exploracéo do material
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Ja a segunda etapa da AC - exploracédo do material — consistiu na administragdo das decisdes
tomadas na etapa da pré-andlise. Assim, a medida que as informacdes iam sendo obtidas,
elaborava-se a percepcdo do fenomeno, reconstruindo-se o sentido do contetdo e guiando-se
pelas especificidades do material selecionado. (LAVILLE e DIONNE, 1999). Tratou-se aqui,
portanto, de classificar, codificar e categorizar o material (cada uma das entrevistas que

constituiram o corpus da AC) em fungao das regras previamente definidas.

Nesse sentido, buscou-se , compreender criticamente o sentido das comunicagdes, visando
revelar tanto o seu conteddo manifesto (o explicito) quanto o conteudo latente (oculto ou
implicito). A AC correspondeu, pois, a uma atitude de vigilancia critica, englobando mais do
que a simples leitura do real e buscando evitar a ilusdo da transparéncia dos fatos sociais ¢ a

confianga nos pressupostos.

QUADRO 5
Categorias e subcategorias tematicas
CATEGORIAS TEMATICAS
1. A estrutura organizacional ¢ a formulago da estratégia (concepgdo) na corporagdo CEMIG
2. Os cinco principios do Balanced 2.1. Mobilizag¢do da mudanga por meio da lideranga executiva
Scorecard 2.2. Conversdo da estratégia em processo continuo:
O  Conexao entre orgamento ¢ estratégia
O  Feedback, aprendizado e reunides estratégicas
2.3. Transformagdo da estratégia em tarefa de todos:
O  Criagdo da consciéncia estratégica (comunicagdo, educagao e
treinamento)
O Desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipe
O Desenvolvimento de sistemas de incentivo e de recompensa.
2.4. Alinhar a organizacgdo a estratégia
2.5. Tradugdo da estratégia em termos operacionais

Fonte: Elaborado pela autora

3.5.1.3 Modalidades de analise e interpretacao

Por fim, a terceira etapa abrangeu o tratamento dos dados brutos, de forma que eles se
tornassem significativos e véalidos, bem como a interpretacao e analise dos resultados obtidos.
Conforme salientam Laville e Dionne (1999), a analise de contetido podera seguir um
caminho quantitativo ou qualitativo. Na presente pesquisa utilizou-se a abordagem
qualitativa, baseada na formal literal dos dados e, que apesar de apoiar-se em uma
categorizacdo dos elementos, propiciou a extracdo das significagdes das mensagens a partir
das especificidades e das nuancgas, expressas nos elementos do contetido e nas relagdes entre

as unidades de sentido construidas.
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Os mesmos autores distinguem ainda trés modos ou estratégias de andlise e de interpretacao
qualitativa de conteudo: (a) o emparelhamento; (b) analise historica e; (c) construgdo iterativa
de uma explicacdo. Nesta dissertacao foi utilizada a estratégia de emparelhamento que
“consiste em associar os dados recolhidos a um modelo teérico com a finalidade de compara-
los” (LAVILLE e DIONNE, 1999, p.227) que supde a presenga de uma teoria sobre a qual o

pesquisador se apoia.

3.5.2 Analise quantitativa

Seguindo-se as recomendagdes sugeridas por Hair et al (2005) e Malhotra (2001), a primeira
etapa na anélise quantitativa dos dados coletados por meio do método survey abrangeu a
codificagdo, com a atribui¢do de um nimero (co6digo) a cada resposta possivel da questdo. A
seguir, procedeu-se a tabulacdo (transcricdo para tabelas). Por fim, realizou-se a edicdo e
limpeza dos dados, conforme etapas sugeridas por Malhotra (2001), recorrendo-se ao uso dos
programas Excel e SPSS, que englobou a revisdo dos questionarios, em busca de dados
perdidos e de respostas insatisfatorias bem como de valores extremos - outliers. Os resultados
referentes a preparacdo dos dados dessa dissertacdo, que englobou o tratamento dos dados
perdidos, das respostas insatisfatorias, bem como dos valores extremos (edi¢do e limpeza dos

dados dos questionarios), sdo apresentados no capitulo cinco.

A seguir os dados foram analisados recorrendo-se ao uso de estatisticas uni e multivariadas.
Os dados foram considerados métricos baseados em uma escala intervalar por itens (escala
somada de Likert). Para tanto, utilizaram-se cinco amostras (os cinco estratos definidos por
diretoria) independentes, uma vez que estas foram extraidas aleatoriamente de populagdes

diferentes (MALHOTRA, 2001).

As técnicas univariadas, segundo Malhotra (2001), sdo utilizadas quando ha uma tnica
medida de cada elemento na amostra, ou quando, havendo varias medidas de cada elemento,
cada variavel ¢ estudada isoladamente. Tais técnicas envolveram a analise basica dos dados e
por meio dessa apresentacdo descritiva pdde-se verificar a percep¢ao dos 592 respondentes
quanto a importancia de cada um dos 38 itens do questionario. O procedimento estatistico
univariado abrangeu a andlise basica dos dados consistindo em estatisticas descritivas
associadas a dados métricos, incluindo distribui¢do de freqiiéncia, medidas de posi¢do (média,

mediana, moda), medidas de dispersdo (amplitude intervalar, desvio padrdo, varidncia e
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coeficiente de variagdo), e as medidas de forma (assimetria e curtose). A seguir, empregaram-
se os testes de hipoteses de diferengas (Teste t) de acordo com as hipdteses nulas apresentadas
no QUADRO 2 e no tdpico 4.5.1.1, de associacdo, unicaudal, com a hipotese nula expressa
direcionalmente e a um nivel de significancia de 0,05 bem como a analise univariada de

variancia (One-Way ANOVA — univariate analysis of variance - de n fatores).

Ja as técnicas multivariadas envolveram, segundo Hair et al (2005,p.23), “a analise de
multiplas varidaveis em um tnico relacionamento ou conjunto de relagdes”. Para a definicao de
quais técnicas utilizar, seguiram-se as recomendagdes de classificag¢do, sugeridas por Hair et
al (2005, p.35), empregando-se a analise fatorial que consiste em uma técnica de
interdependéncia. Conforme previamente mencionado, foram ainda realizados testes de

suposicdes estatisticas inerentes a analise multivariada, dentre eles: normalidade,

homoscedasticidade, validade e de confiabilidade.

Como uma ultima etapa, procedeu-se a uma andlise cruzada dos dados qualitativos e
quantitativos, coletados por meio das entrevistas e dos questionarios. Todas as etapas no

tratamento e analise dos dados s@o apresentadas no capitulo cinco.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Anélise dos dados qualitativos

Apos transcrever as fitas, codificar e categorizar os dados, buscou-se, com o suporte da
analise de contetido - AC, apreender a percep¢ao dos entrevistados (funciondrios) quanto a
contribuicdo da adocao do BSC para a gestdo estratégica da empresa. A percepc¢do, segundo
Maximiano (2001, p. 249), consiste no processo pelo qual os gestores selecionam, organizam
e interpretam os estimulos (eventos, informagdes, objetos, outras pessoas) que o ambiente
oferece. Essa percepcdo corresponde a uma interpretagdo singular da situacdo ou estimulo e,
portanto, nem sempre ¢ precisa € objetiva, mas, “¢ justamente a percepcdo subjetiva

normalmente a que mais influencia as decisoes [...]".

Inicialmente, apresenta-se um breve historico da unidade de andlise pesquisada — a empresa
CEMIG, bem como a sua estrutura organizacional e o processo de formulagdo da estratégia
(concepcao) de acordo com as informacdes obtidas a partir das entrevistas. A seguir, sao
discutidos e analisados os resultados de acordo com as categorias e subcategorias da analise

tematica apresentadas no QUADRO 5.

4.1.1 Um breve histérico da unidade de anélise: a empresa CEMIG

A CEMIG - Companhia Energética de Minas Gerais S/A - foi fundada em 22 de maio de
1952, pelo entdo governador de Minas e, posteriormente presidente do Brasil, Juscelino
Kubitscheck de Oliveira, com o objetivo de dar suporte a um amplo programa de

modernizagdo, diversificacio e expansdo do parque industrial do Estado'®.

Localizada na regido sudeste do Brasil, no Estado de Minas Gerais, a CEMIG gera, transmite
e distribui energia elétrica para o segundo mercado consumidor do pais, onde estdo instaladas,
algumas das maiores empresas nas areas de: siderurgia, minera¢do, metalurgia e no setor
automobilistico, dentre elas: Usiminas, Belgo Mineira, Fiat Automodveis, Mercedes Benz,
Alcan, Companhia Vale do Rio Doce e Gerdau Ag¢ominas. Além disso, como uma das
principais empresas integradas do Brasil, a CEMIG ¢ considerada uma das maiores e das mais

importantes concessionarias de energia elétrica do Brasil, por sua posi¢ao estratégica e pelas
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competéncias técnica, comercial ¢ de mercado que possui. O seu controle acionario pertence

ao Governo de Minas, o qual detém 51% das agdes ordinérias da Companhia.

A area de concessio da CEMIG abrange cerca de 96% do territorio de Minas Gerais,
correspondendo a uma area geografica de 567.265 Km®. Nessa 4rea, a empresa possui 46
usinas de geragdo, sendo 42 hidrelétricas, trés térmicas e uma eodlica e, para atender a
aproximadamente 5,8 milhdes de unidades consumidoras, a CEMIG gera energia elétrica
suprindo necessidades de mais de 17 milhdes de pessoas em 774 municipios e 5.415
localidades no Estado de Minas Gerais, além de gerenciar uma das maiores redes de
distribuicdo de energia elétrica da América Latina, considerada a quarta maior do mundo, com

mais de 359.304 mil km de extensao.

Além disso, a CEMIG possui mais de 50 anos de experiéncia na area de solugdes energéticas,
inclusive construcao e operagdo de linhas e sistemas de transmissao e distribui¢do de energia,
sendo considerada uma empresa modelo no setor elétrico brasileiro. Para tanto, ela realiza
investimentos na area de tecnologia, a qual engloba desde o atendimento e o monitoramento
dos reservatorios, com sistemas que recebem informagdes on-line via satélite, até sua
contabilidade interna, passando pela manutencdo de linhas de transmissdo e telecontrole de

subestagdes e usinas.

Dessa forma, em 1997, a CEMIG apostou no programa Gestdo Estratégica de Tecnologia
(GET), mediante realizacdo de investimentos em projetos tecnologicos que possibilitassem
maior seguranga e confiabilidade para operacdo do sistema e aproveitamento de fontes

alternativas de energia.

Na area de pesquisa e desenvolvimento, trés sdo as linhas basicas da CEMIG: otimizacao e
melhoria de desempenho e seguranga do sistema elétrico; sistemas descentralizados de
geracdo e; novas fontes energéticas, além de controle ambiental. Estes projetos sao
desenvolvidos em parceria com empresas privadas e varias instituicdes de ensino e pesquisa.
Vale mencionar ainda que, a exceléncia técnica da CEMIG, ndo se restringe ao mercado
brasileiro, tendo ultrapassado as fronteiras de sua area de concessdo, atuando em outros

Estados brasileiros e em mais de dez paises.

' Todas as informagdes apresentadas neste topico, referentes a unidade de analise, foram extraidas do Relatorio
de Gestdo — RG 2004 da CEMIG e do site http://www.cemig.com.br, acessado em 12/11/2004.
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Um outro aspecto importante em relagdo a CEMIG diz respeito ao cumprimento das
disposi¢des legais referentes aos servigos prestados pela empresa, o qual ¢ verificado e
avaliado por dois 6rgdos reguladores, principais: a ANEEL (Agéncia Nacional de Energia
Elétrica) - uma das principais representantes dos consumidores no pais e a ONS (Operador
Nacional do Sistema). E, para atender as exigéncias dos 6rgaos reguladores, a empresa realiza
investimentos na area de qualidade, buscando aumentar a sua eficiéncia operacional bem

como a produtividade.

Os investimentos da empresa na area da qualidade sdo realizados desde 1992, época em que a
empresa deu inicio ao Programa de Qualidade Total — QTC, cujos objetivos iniciais
restringiram-se inicialmente ao treinamento e a aplicagcdo de ferramentas de gerenciamento da
rotina diaria em todos os setores. J4 a partir de 1995, as a¢des da empresa nessa area foram
ampliadas para o planejamento corporativo, com o foco voltado para a satisfagdo do cliente.
Dessa forma, a Gestdo da Qualidade tornou-se uma fungdo permanente na CEMIG,
permitindo que a empresa desenvolvesse habilidades imprescindiveis para atuar em ambientes
competitivos, com resultados equilibrados para clientes, acionistas, sociedade
(responsabilidade social, cultura, meio ambiente, educacdo), empregados, fornecedores e

demais publicos de relacionamento.

Buscando consolidar a sua missao de “atuar no setor de energia com rentabilidade, qualidade
e responsabilidade social”, além de gerar, transmitir e distribuir energia elétrica, a CEMIG
tem o compromisso de melhorar e promover a qualidade de vida e o desenvolvimento social
das comunidades em que atua; de preservar o meio-ambiente, de acordo com o conceito de
desenvolvimento sustentdvel; de investir em projetos artisticos e culturais bem como de zelar

pelo patrimonio histdrico, preservando a memoria da historia mineira.

Quanto a politica de recursos humanos e, buscando realizar a visdo de ser a “melhor empresa
de energia do pais”, a CEMIG investe cada vez mais na formacdo e capacitagdo de seus
empregados mediante a realizacdo de cursos, semindrios € treinamentos €, na promog¢ao €
preservacao da satde e bem estar social dos seus empregados por meio de: exames de satde;
campanhas para melhoria da qualidade de vida, além de palestras educativas. A CEMIG
possui ainda uma politica de seguranca do trabalho em que estdo definidas diretrizes basicas e

responsabilidades pela seguranga do trabalho em toda a linha hierarquica.
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Cabe destacar também que a CEMIG atua na area do gas, por meio de sua subsididria
Gasmig, cujo sistema de distribui¢do abastece os centros industriais de Juiz de Fora, Betim,
Belo Horizonte, Contagem, Santa Luzia, Vespasiano, Sdo José da Lapa e Ibirit¢ num total de

1 milhao de metros cubicos/dia. Além da Gasmig, outra subsidiaria da empresa ¢ a Infovias.
41.1.1 A estrutura organizacional e a formulagdo da estratégia na CEMIG

O quadro funcional da CEMIG abrange cerca de 10.000 empregados e sua estrutura

organizacional est4 elaborada, conforme organograma apresentado na FIG. 10.

Assembléia Geral

‘ Conselho Administrativo }»{ Conselho Fiscal ‘

Diretoria Executiva

DPR
Diretoria Presidéncia

JR Al
Superintendéncia Juridica | | | Superintendéncia de
auditoria interna

Ger. de assuntos
regulatérios, societérios
e de direito civil

Ger. de assuntos
tributarios, trabalhistas
e de direito pablico

RN CE

Superintendénciade | ||  Superintendéncia de
Relac6es Institucionais Comunicagéo
Empresarial
I I I I I 1
DVP DDC DFN DGT DGE DPC
Vice-presidéncia Diretoria de Distribuicéo e Diretoria de Financas, Diretoria de Geragéo e Diretoria de Gestéo Diretoria de Planejamento
Comercializagdo Participac@es e de Transmisséo Empresarial Projetos e Construgdes
Relacdes com Investidores

FIGURA 10 - Organograma da CEMIG
Fonte: Documentos internos da empresa

Analisando o organograma da FIG.10 e, tendo em vista a tipologia de configuracdes relativa a
estrutura organizacional, proposta por Mintzberg (1995), observou-se que, embora ndo
apresentando uma forma pura, a CEMIG, tende a uma estrutura divisional (também
denominada organizacao diversificada) constituida por unidades de negécio (ou divisdes, que
correspondem a cada uma das diretorias) relativamente independentes, unidas por uma sede

central (a diretoria executiva).

No que concerne ao processo estratégico, mesmo dando poder a essas divisdes (unidades de

negocio) para operar seus negocios, na organizacdo diversificada, segundo Mintzberg
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(1979,1995), a matriz € responsavel pela criagdo da estratégia global, pela alocacdo dos
recursos financeiros globais, pelo delineamento do sistema de controle de desempenho, pela
substitui¢do e designag¢do dos gerentes das divisdes, pelo monitoramento do comportamento
das divisdes em bases pessoais além de prover certos servigos coletivos de suporte para as
decisdes. Nesse caso, o fluxo das tomadas de decisdes ocorre predominantemente de cima
para baixo (top-down), com grande énfase no planejamento para a agdo bem como na

dissociacdo entre a sua formulacdo e implementacao.

Entretanto, esse processo, baseado no uso da metodologia do planejamento estratégico, nem
sempre ocorreu dessa forma na CEMIG. Desde a sua criacdo até 1995, a empresa esteve
inserida em uma estrutura de mercado de monopdlio, com o seu controle acionario
pertencendo ao Governo de Minas (51%). Segundo o ENT 1:
[...] O negbcio de energia elétrica no Brasil [...] surge muito como o atendimento de
uma necessidade da populagdo ¢ vem muito como um servigo caracterizado como
um servigo publico, um servigo monopolista [...] 0 negdcio ¢ um monopolio, vocé
tem um monopolio na area de concessao, ninguém distribui energia elétrica em Belo
Horizonte a ndo ser a CEMIG, entendeu? [...] Ndo ha concorréncia [na distribui¢ao].
A concorréncia esta na geracao [...] a drea de concessao € sua, vocé esta aqui dentro
ela ¢ sua e vocé tem que estar prestando servigcos dentro dos padrdes que o 6rgao
regulador te impde e o 6rgdo regulador te impde algo que deve ser similar ao que
outros estdo praticando aqui também [...] Eu acho que a palavra concorréncia é meio
inapropriada - vocé tem referenciais comparativos [...] de outras areas de concessao.
Parana tem a COPEL [...] Vocé ndo pode ligar o interruptor da sua casa 14 e exigir

que o transporte daquela energia em Belo Horizonte seja da COPEL]...] Porque a
COPEL s6 faz no Parana. Vocé recebe ¢ da CEMIG.

Por ser detentora de monopolio e, portanto, com a inexisténcia de concorréncia, “[...] pra qué
que vocé ia fazer planejamento? Vocé tinha uma concessao dentro do Estado de Minas Gerais
[...]” (ENT 3). Nao tinha “[...] uma estratégia. O que existia eram alguns documentos de
planejamento que eram feitos [...] Periodicamente, as pessoas vinham pegavam aquilo
punham na gaveta, passavam o ano inteiro com aquilo na gaveta” (ENT 1). Nao havia, pois,
uma preocupacdo maior quanto ao estabelecimento de uma diretriz estratégica, por meio do
uso de uma metodologia de planejamento estratégico, para cada um dos seus negocios —
geracao; transmissao; distribui¢do e comercializagdo. Além disso, segundo relato do ENT 1,
anteriormente, a CEMIG “nao tinha dados para os negdcios, estratégias de negdcios. Para esse
negocio a estratégia ¢ essa, para esse negdcio a estratégia ¢ essa. Estratégia como um foco,

como caminho”.

Ao contrario, a gestdo da empresa, durante esse periodo, concentrou-se nao no planejamento,

mas sim no orcamento questdes operacionais de curto prazo, orientadas pelo orgamento e,
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utilizando indicadores exclusivamente financeiros, conforme assinalam alguns dos
entrevistados:
[...] ndo existia planejamento estratégico, existia orgamento [...] vocé ndo precisava
fazer um planejamento estratégico [...] as pessoas confudem muito o orgamento com
o planejamento. Acham que o orgamento de dois anos € o planejamento. Nao é! O
orgamento ele ¢ uma pega do planejamento [...] no meu ponto de vista, O que o

pessoal chama orgamentagao de estratégia, ndo ¢ planejamento estratégico [...] Tinha
o que eu falei, planejamento dentro da concepg¢do de orcamentagdo [...] (ENT 3).

[...] e como em quase toda a empresa funciona. O que ¢ que funciona? Funciona se
fazendo gestdo de orcamento. (ENT 1)

Ja em 1992, as autoridades do setor elétrico brasileiro comegaram a vislumbrar a necessidade
de uma ampla reforma setorial, uma vez que o modelo vigente nessa época,
predominantemente composto por empresas estatais, dava sinais de esgotamento. Foi entdo,
que a gestdo da qualidade total comegou a ser implantada na CEMIG, sendo até hoje uma
funcdo permanente na empresa. De acordo com o ENT 2, “[...] ela foi amplamente feita na
casa, divulgada, usada [...] Tudo de qualidade, n6s usamos muito e, dentro da qualidade total,
o GPD [...] desdobramento das diretrizes [...] quer dizer, tinha as diretrizes da empresa que

entre aspas seria estratégia, né? A gente chama hoje de direcionamento”.

Entretanto, uma das dificuldades enfrentadas pela empresa com a adog¢do da gestdo da
qualidade consistia em separar as questdes operacionais e estratégicas. Para o ENT 2, “[...] as
areas se perdiam, na hora que isso comecava a descer. Elas entravam num nivel muito
operacional [...]”. J4 segundo informacdes do ENT 3:

[...] o QTC foi implantado na CEMIG ha uns dez ou onze anos [...] Nessa época

vocé definia metas a niveis operacionais que eram acompanhadas e vocé definia,
mas isso, a nivel operacional. A nivel de estratégia da empresa ndo havia. [...].

Somente a partir de 1995, com a maior estabilidade da economia brasileira, propiciada pelo
Plano Real, a CEMIG, detentora de um monopo6lio no Estado de Minas Gerais, comegou a
observar que estava a caminho de uma privatizagdo ou semiprivatizagdo. Ela teria que
enfrentar a concorréncia, mais cedo ou mais tarde, e, diante dessa nova estrutura de mercado —
a concorrencial — surgiria a necessidade de se tornar mais 4gil para enfrentar um ambiente
competitivo, ao contrario de uma empresa estatal. Segundo relato dos entrevistados:

Hoje, ndo, vocé ¢ obrigado a brigar até fora do Estado de Minas Gerais.

Antigamente, voc€ ndo tinha essa preocupacdo. Pra qué? Vocé tinha tudo muito

garantido. Dentro de uma estrutura de monopdlio, vocé nao precisa de muitos
mecanismos ¢ com concorréncia, ndo! [...] (ENT 3)
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Foi o que ocorreu a partir de 1997, época em que o novo modelo do setor elétrico comegou a
ser projetado em seus contornos iniciais, levando a empresa a adotar uma nova postura
estratégica. Esse novo modelo dispds novos papéis para as empresas e, foi aplicado seguindo-
se a implementacdo dos principais novos agentes: a Agéncia Nacional de Energia Elétrica

(ANEEL); o Operador Nacional do Sistema (ONS) e o Mercado Atacadista de Energia.

Assim, ja em 1998, a CEMIG passou a orientar a sua gestdo, baseando-se na metodologia
utilizada pelo planejamento estratégico, que, na fase da formulagdo/concepgdo, engloba as
seguintes etapas: (1) analise das tendéncias dos mercados internacional e nacional; (2) analise
dos agentes de mercado e publicos relevantes; (3) a analise do contexto regulamentar setorial;
(4) o diagnostico da CEMIG e; (5) a visdo e direcionamento estratégico. De acordo com
relato dos entrevistados:
[...] N6s temos uma metodologia propria de desenvolvimento do planejamento
estratégico que a gente analisa desde: tendéncia do mercado nacional e
internacional; analisamos os players (toda a composigdo, a estratégia de cada agente
do mercado); analisamos as associagdes de classe; associagdes empresariais;
analisamos sindicatos; analisamos o contexto mercadoldégico do pais,
macroecondmico; o contexto setorial, regulamentar. E, analisamos todos esses

aspectos. Entdo tem a metodologia que a gente vai seguindo até chegar no que a
gente chama de direcionamento estratégico da CEMIG [...] (ENT 2)

[...] quando comegou a adotar o planejamento estratégico, a empresa ainda era
verticalizada [...] a empresa atuava na geragdo, transmissdo e distribuicdo e
comercializa¢do. Ai, o Governo Federal quis quebrar isso [...] (ENT 3)

As quatro primeiras etapas do planejamento estratégico fazem parte do modelo S.W.O.T. e,
envolvem a andlise do ambiente externo, mediante a identificacdo das oportunidades e
ameacas, bem como o diagndstico e a analise do ambiente interno, por meio da identificagao
dos pontos fortes e fracos da empresa. A analise do ambiente externo consiste em avaliar a
atuagdo ¢ as necessidades das partes interessadas — os stakeholders — que correspondem aos:
fornecedores; consumidores; orgdos reguladores — como a ANEEL, ANA ¢ ANP — ou
operadores como ONS; Governo; acionistas; associagdes de classe; grupos de consumidores e
da sociedade; e empregados da CEMIG. Ainda na analise do ambiente externo sio
consideradas as tendéncias do mercado nacional e internacional, além do contexto

regulamentar do setor elétrico.

As estratégias consideradas visam, portanto, adequar a empresa a realidade do mercado,
procurando alcancar a exceléncia na condugdo dos seus negocios. Entretanto, o

direcionamento estratégico definido considera também, além desses aspectos, todos aqueles
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relacionados ao seu ambiente interno - as particularidades de cada negdcio e o estagio atual da

CEMIG, buscando conhecer as potencialidades da empresa.

A partir das informacgdes, obtidas por meio da andlise e do diagnostico do ambiente externo e
interno, é definida, entdo, ja na quinta etapa e, com base na missdo e visdo, a estratégia
corporativa da CEMIG. A missdo da empresa foi instituida, apenas a partir de 1998, sendo
revista e aprovada pela diretoria e, validada pelo conselho de administragdo em 2003 e,
consistindo em: “atuar no setor de energia com rentabilidade, qualidade e responsabilidade
social”. Segundo o ENT 3:
[...] H& pouco tempo é que a CEMIG veio falar qual que era a missdo dela. Procura
ver desde 64, desde 65, desde 70, se a CEMIG tinha missdo? [...Jque vieram de
empresas privadas, trouxeram todo o modelo de geréncia de gestdo de empresa
privada [...] Se vocé considera planejamento estratégico com todos esses elementos,
vocé vai ver que ndo tinha [...] Comegou agora. Eu ndo digo nem a partir de 2002,
mas a partir do momento que o pessoal tomou consciéncia que tinha que ter um

planejamento estratégico da empresa e que a empresa tinha que definir qual que era
a missdo e a visdo dela. (ENT 3)

Ja a visdo da empresa consiste em “ser a melhor empresa de energia do Brasil”. Tanto a
missdo quanto a visdo buscam traduzir a orientacdo do planejamento estratégico para as

necessidades de todas as partes interessadas em seus negocios.

A formulacdo da estratégia global da empresa ocorre em reunido anual sob a
responsabilidade da alta direcdo, e da qual participam, a diretoria executiva, todos os
superintendentes da empresa, além do conselho de administracdo, formando o denominado
Comité de Planejamento Estratégico (CPE). Esse comité atua como um meio de controle das
praticas relativas a formulagdo das estratégias e, tem por finalidade promover a interagdo

entre as diversas areas da CEMIG. De acordo com o ENT1:

[...] o diretor e todos os superintendentes de cada diretoria fazem parte do trabalho
de planejamento estratégico corporativo. Sdo cinqilenta e tantas pessoas que se
retinem la em Ouro Preto [...]Jas informagdes sdo todas trabalhadas e levadas nesse
foro de discussdo que envolve a diretoria executiva e todos os superintendentes e ali
sdo tragadas as estratégias para cada negocio. [...] ou seja, a gestdo do portfélio do
negocio € esse nesse foro ai [...] Quem faz as estratégias ¢ a diretoria executiva com
o corpo de superintendentes da casa [...]Jenvolvendo até o conselho de administragéo.

Nessa reunido, sdo gerados o Plano Plurianual e Estratégico, além do or¢amento anual,
contendo os planos de negocio e as projecdes corporativas para o prazo de cinco exercicios
financeiros, sendo atualizados, no maximo a cada ano, até o término de cada exercicio social,
para vigorar no exercicio social seguinte e, posteriormente sendo submetidos a analise da

diretoria executiva. Para o ENT3:
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Agora, o planejamento ¢ diferente [...] vocé tem, geralmente, uma parte do pessoal
da companhia que faz, no modelo tradicional [...] estudo de cenarios, um estudo do
mercado, faz um estudo da concorréncia, e faz uma analise que eles chamam
S.W.O.T [...]Vocé tem aquelas matrizes BCG, tem aqueles modelos de Ansoff, tem
aquela analise S.W.O.T. [...] tem aquela ferramenta da Mckinsey, tem o 7S, se ndo
me falha a memoria da GE e, por ai vai [...] ai vocé parte para uma segunda etapa
que ¢ definir missdo, visdo, nego6cio, objetivo, diretrizes, metas, e, assim,
sucessivamente e desdobra isso pra baixo. Visando [...] as fungdes que t€ém dentro da
empresa ¢ visando os Stakeholders, que cercam a empresa [...] Entdo, a empresa
sistematizou isso [...] Vocé tem um pessoal dentro da companhia que faz um estudo
do cendrio macro econdmico. A CEMIG contratou uma consultoria para fazer um
estudo de cenario, juntando isso[...] eles pegam todos esses dados e informacgdes,
sistematizam isso [...] itemizam tudo isso e mostram. Todo ano tem. Agora, ja teve
uma reunido da diretoria que ficam praticamente dois dias do més de setembro mais
dois dias do més de outubro. Ai diante da leitura desse documento, que eles falam:
“Bom, entdo, nds temos que ter essa diretriz frente a esse cenario que vocés estdo
colocando para noés”. A partir dai, eles passam essas diretrizes, uma analise ¢ ai a
gente fala: “Bom, entdo, tudo bem, se € isso, entdo, a gente tem planejamento”.
(ENT 3)

Ap6s formular a estratégia global (corporativa), a empresa deverd entdo desdobra-la,
definindo a estratégia de suas unidades (as diretorias). Segundo Mintzberg (1979,1995), cada
uma das unidades da organizacdo diversificada, apresenta uma estrutura mais proxima da
mecanicista (também denominada burocratica ou organizagdo magquinal), que sdo
fundamentalmente nao adaptativas e ndo propensas a mudar suas estratégias. Ja para Burns e
Stalker (1971), esse € um tipo de estrutura adotado por organizagdes que atuam em ambientes

estaveis, em que sao raras as inovagades.

As unidades (diretorias) da CEMIG, de fato, tendem a apresentar uma estrutura do tipo
maquinal (mecanicista ou burocratica), caracterizadas pela especializagdo do trabalho
vertical e horizontal; rotinizagdo das tarefas operacionais; padronizacdo dos procedimentos,
normas ¢ regulamentos; orientagdo para a formalizacdo do comportamento, com
comunicagdes muito formalizadas em toda a organizacao; unidades operacionais com grandes
dimensdes; dependéncia na base funcional para agrupamento de tarefas; centralizacdo da
tomada de decisdes; hierarquia claramente definida e uma estrutura administrativa elaborada

com uma nitida distin¢do entre linha e assessoria, conforme pdde ser observado na CEMIG.

Todavia, observou-se que hé diferengas entre as estruturas departamentais de algumas
diretorias (unidades). Algumas possuem uma estrutura que tende a burocratica (ou
mecanicista), enquanto outras (diretorias) apresentam uma estrutura mais proxima da
adhocracia (ou organizagao inovadora), conforme definido por Mintzberg (1995), com pouca
formaliza¢do de procedimentos, predominando o ajustamento mutuo como mecanismo de

coordenacao e, formada por células de trabalho temporarias que funcionam de acordo com o
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prazo dos projetos. E o caso, por exemplo, da Diretoria de Planejamento, Projetos e

Construcdes (DPC), que conforme relato do ENT 5:

A DPC, por trabalhar em projetos, ela ndo tem atividades rotineiras, isso dificulta
um poucol...] s6 tem dois niveis hierarquicos [...] Diretoria, superintendéncia e,
algumas 4areas tém geréncia. A assessoria ndo tem geréncia [...]Jo Ultimo nivel ¢é
geréncia. Existem algumas supervisdes, alguma coisa, mas em termos de nivel
hierarquico, de fungdo, sdo s6 geréncia. Vocé tem supervisores de area, vocé tem
niveis, mas estruturalmente, com caixinha, ¢ s6 geréncia [...] sempre tivemos muita
dificuldade de implementar sistemas de acompanhamento, de gestdo, qualidade
total. Porque o que acontece € que a gente trabalha com projetos que tem inicio,
meio e fim, com caracteristicas até muito diferentes umas das outras, entdo na hora
que vocé comega a pensar num indice pra acompanhar o seu projeto, esse projeto ja
acabou, a propria natureza de projeto é que é uma entidade temporaria que ndo.
Entdo, a gente tem muita dificuldade [...] Agora, no BSC, como nédo podia deixar de
ser, a gente também teve alguma dificuldade de fazer isso ano passado. Nos
tinhamos poucos indices sendo acompanhados periodicamente. Hoje, eu diria que a
gente estd melhorando muito, muito [...] ndés mudamos de patamar, e a gente ja
consegue. Nos estamos fazendo essa atualizacdo mensal, da maioria dos indices.
Fazemos relatérios trimestrais. Ja fizemos dois de junho e de setembro. Quer dizer,
jé entramos na rotina. (ENT 5)

Os niveis hierarquicos das diretorias abrangem: superintendéncias, geréncias, Pessoal de

Nivel Universitario (PNU) e Pessoal de Nivel Técnico Administrativo e Operacional (PTAO),

conforme apresentado no QUADRO 6.

QUADRO 6

Numero de funcionarios por niveis hierarquicos nas diretorias da CEMIG

DPR DVP DDC DGT DPC DFN DGE |TOTAL
Diretores / 4 2 10 4 8 7 4 7
Superintendéncias
Geréncias 3 - 58 16 6 9 17 109
PNU 58 17 348 199 173 96 271 1.162
PTAO 58 21 5.967 1.290 270 117 974 8.697
TOTAL 123 40 6.383 1.509 457 229 1.267 10.008

Fonte: Dados internos fornecidos pela empresa CEMIG, 2004.

Cabe ainda mencionar que a introdu¢gdo do novo modelo do setor elétrico com a

desverticalizagdo, imposta pelo Governo Federal, trouxe como conseqiiéncia a necessidade

ndo s6 de adogdo de uma nova postura estratégica, mas também da modificagdo da estrutura

organizacional, conforme assinalam alguns dos entrevistados, o que corrobora, dessa forma, a

assertiva de Chandler (1962) de que a “estrutura segue a estratégia”.

[...]Jem todo esse periodo o ambiente, o cenario no qual a CEMIG esteve inserido, foi
muito conturbado, de mudangas no setor elétrico[...] mudangas de regras no setor,
desverticalizagdo, mudangas de estrutura [...] O setor, desde 1997, muda
constantemente. Nos estamos acabando de ver uma outra mudanga bem geral no
setor, agora entdo, com orientagdes ideoldgicas ate um pouco diferente. (ENT 1)
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[...] O Chandler afirmava que a “estrutura segue a estratégia”. Teria que ser um
poeta pra dizer: vocé estruturou um negocio, vocé tem que ter a estratégia para ser
compativel. (ENT 3).

Conquanto o projeto do novo modelo do setor elétrico caracterizado pela desverticalizagao,
tenha comegado a ser delincado em 1997 e tenha sido estabelecido na Lei n® 10.848 de
15/03/2004, modificado pela Assembléia Geral Extraordinaria realizada em 13/12/2004,
conforme estatuto social, a sua efetivacdo ocorreu apenas em 30/12/2004, periodo em que a
corporagdo CEMIG passou a ter uma composicdo da estrutura societaria distinta da sua
estrutura de gestao'’.

A nova estrutura societaria da CEMIG foi definida pela Lei Estadual n°® 15.290, de
04/08/2004, através da criacdo de subsidiarias integrais - CEMIG Distribuicao S.A e CEMIG
Geragdo e Transmissdo S.A. - que correspondem a DDC (Diretoria de Distribuicdo e
Comercializagdo) e DGT (Diretoria de Geragao e Transmissao), respectivamente. Essas duas
novas subsidiarias foram constituidas especialmente para o desenvolvimento de suas
atividades de geragdo, transmissdo e distribuicdo, mediante deliberagdo do Conselho de
administragdo da Companhia, mantendo-se a CEMIG no papel de holding ¢ com controle
aciondrio das empresas criadas. Os funcionarios das demais diretorias (DGE,DPC,DGT),
além da Diretoria Presidéncia (DPR) e Diretoria Vice-Presidéncia (DVP) foram alocados a
holding e as novas subsidiarias integrais criadas. Destaca-se também que, além das
subsididrias integrais, a CEMIG possui subsididrias controladas e coligadas, dentre elas a

Gasmig e a Infovias.

A composigdo da estrutura de gestdo, entretanto, continuou a mesma: cinco diretorias, dentre
elas a DDC, a DGT, a DGE, a DPC e a DFN, conforme apresentado na FIG.10, todas
controladas pela holding. Portanto, “a estrutura de gestdo da companhia ¢ uma ¢ a
constitui¢do societaria é outra. Entdo, apesar dela ter dividido a distribui¢ao e geragdo e
transmissdao em dois negdcios distintos, a estrutura de gestdo continua a mesma [...]”. (ENT

3). Segundo o ENT 1:

A CEMIG agora vai se desverticalizar. Vocé vai ter: a CEMIG distribuigdo, a
CEMIG geragdo e transmissdo, mas isso ndo vai mudar as diretorias. Vao continuar
ainda empresas separadas com pessoas alocadas nesses negocios, nessas empresas,
mas com gestdes feitas por lugares diferentes. No6s vamos continuar tendo o nosso
RH da empresa distribuidora que vai ser gerido pela diretoria de gestdo empresarial,
mas as pessoas vao estar carimbadas como distribuicdo [...] o modelo do setor
elétrico no Brasil comegou a incentivar que as empresas se desverticalizassem,
saissem, partissem seus negocios, que cada um tivesse o seu CGC. A CEMIG foi na
contramdo disso. Ela esta se desverticalizando hoje. (ENT1).

"7 Disponivel em http://www.cemig.com.br/institucional/estatutoholding.pdf. Acessado em: 27/04/2005
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Uma vez que cada uma dessas subsididrias integrais - Cemig Geragao e Transmissao e Cemig
Distribuigdo - destina-se a prestagdo de servigos diferentes (gerar, transmitir e distribuir),
correspondendo a unidades de negocio distintas, houve também necessidade de
direcionamentos, de posicionamentos diferenciados para cada um deles e, conseqiientemente,
de estratégias diferenciadas, embora todos estejam ligados e sejam administrados e
controlados por uma holding. Além disso, devido a distin¢do entre as estratégias das unidades
de negocios (representadas pelas diretorias DDC e DGT, conforme FIG.10), cada uma delas

parece apresentar uma estrutura organizacional diferente. Segundo relatos dos entrevistados:

As estratégias no negocio de distribui¢do sfo até um pouco quanto engessadas [...]
Ja o negdcio geragdo é um negdcio mais competitivo, entdo, da para vocé ter
estratégias bem mais variadas e diferentes do que o negdcio de distribui¢do. O
negocio de distribuigdo é um negdcio muito regulado. Suas estratégias ndo vao fugir
muito[...]Jvocé ndo vai notar as estratégias muito diferentes. Todas as empresas tém
que ter eficiéncia operacional, sempre buscar reducdo de gastos|...] (ENT 1).

[...] eu tenho uma estratégia pra geragdo, uma estratégia pra transmissdo e tenho
uma estratégia pra distribui¢do. Ndo ¢ o mapa que estd separando, ¢ a minha
estratégia que ¢ separada. A estratégia tem que ser separada, porque os negocios sao
distintos [...] Por conseqiiéncia, o mapa tem que refletir o negocio [...] Eles vao ser
juntos, mas tem que ser analisados separadamente. Porque a transmissao transmite, a
outra vende energia, sdo coisas diferentes. A forma, os concorrentes sdo diferentes, a
estrutura regulamentar do negdcio ¢ diferente.Entéo, vocé tem que estudar as coisas
diferentes [...] (ENT 2)

Nos vamos ter uma estrutura organizacional diferente [...] a CEMIG esta
desverticalizando. Entdo, ela vai ter uma holding, ela vai ter uma empresa que
chama GT (que agrupa geragdo e transmissdo), vai ter uma empresa que chama
distribui¢do [...] Porque a ANEEL exigiu que separasse essas duas coisas. Porque a
distribuicdo € regulada e tem que ser dividido, sendo vocé pode estar mascarando o
custo [...] (ENT 3)

A responsabilidade pelo apoio executivo na elaboragdo do planejamento estratégico ¢ da area
de Assessoria de Planejamento estratégico, diretamente ligada a superintendéncia de
Planejamento Corporativo e de Tarifas (PP), a qual por sua vez estd alocada na Diretoria de
Finangas, Participagcdes ¢ Relacdes com Investidores (DFN). Essa area foi constituida em
2001, com o objetivo de coordenar e dar suporte ao processo de planejamento estratégico,
além da implantacdo e acompanhamento da estratégia, embora a sua formalizagdo tenha
ocorrido apenas em 2003, conforme relato dos entrevistados:

[...]JA PP faz analise de tendéncias de mercado, ela faz a andlise dos agentes, ela

estuda o contexto regulamentar, ela promove o diagnoéstico e leva isso tudo pra

discussdes. Ou seja, o trabalho “pesado” do planejamento estratégico ¢ a PP que
resolve e vai levando pra 14 [...] Ela é quem cuida de produzir a estratégia. (ENT 1)

[...] Depois desse planejamento, depois de um ano, a diretoria percebeu o peso disso
e constituiu uma area s6 para fazer planejamento estratégico. Ndo havia antes. A
gente fazia aqui [...] era dentro dessa mesma superintendéncia, mas junto com os
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outros negocios. Enquanto o pessoal estava mexendo em analise de investimento, de
repente juntava um grupinho e fazia o planejamento estratégico[...] Hoje ndo, hoje
tem uma area de planejamento estratégico [...] a fungdo da PP é desenvolver o
planejamento estratégico da CEMIG e descrever [...] (ENT 2)

Ap6s a formulagdo da estratégia global (corporativa) e das unidades de negocios, as mesmas
sdo implementadas, acompanhadas e controladas. Solicita-se de todas as areas (diretorias e
superintendéncias) o envio de relatérios mensais e trimestrais incluindo os seus indicadores.
Tais relatorios sdo apresentados na Reunido de Andlise Estratégica — RAE que ocorre
trimestralmente, em nivel de geréncia, superintendéncia e diretoria, sob coordenacdo da alta
dire¢do. Além da reunido anual da diretoria executiva e das reunides trimestrais, cada uma das

areas realiza reunides de acompanhamento mensal.

Quanto aos sistemas de planejamento e controle, a empresa utiliza planejamento para a acdo e
alto nivel de controle do desempenho, respaldado pelo uso de meios como o SAI — Sistema de
Acompanhamento de Iniciativas, o ERP - SAP/R3 e o sistema informatizado do BSC, além do
modelo de gestao da qualidade total — QTC, o qual apresenta varias ferramentas empregadas

na CEMIG.

O BSC comegou a ser incorporado, com o auxilio de uma empresa de consultoria, ao modelo
de gestio da CEMIG em 2002, como um sistema gerencial para traduzir, descrever,
desdobrar, comunicar e monitorar a implementacdo das estratégias, direcionando
comportamentos e promovendo a mensuragdo do seu desempenho. Dessa forma, conforme

relato do ENT2:

[...] o grande salto na formulagdo estratégica foi em 2002, quando nds contratamos
uma consultoria [...] de nivel internacional e que realmente deu pra gente um
produto e uma metodologia [...] a partir dai nés passamos a desenvolver sozinho.
[....] ela também foi contratada para fazer a implementagdo do BSC. O BSC ainda era
uma coisa nova [...]. (ENT 2)

Os principais dados coletados, tanto qualitativos quanto quantitativos, relativos aos cinco

principios do BSC, sdo apresentados e analisados nos topicos seguintes.

4.1.2 Os cinco principios do balanced scorecard

4121 Traducéo da estratégia em termos operacionais

Desde 1999 e, ainda antes da sua adoc¢do, uma das areas da CEMIG — a superintendéncia de

controle e gestdo da distribuicdo (GD) ligada a Diretoria de Distribuicdo e Comercializa¢ao
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(DDC) - ja realizava estudos e fazia algumas aplicagcdes do Balanced Scorecard, conforme

assinalam os entrevistados:

[...] eu peguei esse livro do Kaplan e [...] resolvi numa areazinha de gestdo da
distribui¢do [...] E, comecei a fazer o esqueminha mais ou menos tipo aquela
cumbuca. Cada um estuda um capitulo disso e vai apresentando [...] Estudando o
BSC em 1999, ndés comegamos a fazer um exercicio do BSC [...] Por intermédio da
GD [...] fizemos alguns exercicios, de repente contratamos uma ou outra consultoria,
ai avangamos um pouquinho na area do PNQ. Dentro do PNQ, a gente olhava 14 o
critério. Antigamente, era informacdo e analise, e teve um pequeno contato com o
BSC por causa do PNQ. Ai, conhecemos um consultor em S&o Paulo [...] que era
chefe, coordenador de um comité tematico da Fundag¢do Prémio Nacional da
Qualidade sobre o critério informagdo e analise e que fazia uma compilacdo de tudo.
Tudo o que existia de metodologia sobre informagéo e analise [...] nisso a gente ia
sensibilizando o pessoal [...]Jaté que isso culminou em 2002, com um projeto de BSC
corporativo. Quando o projeto de BSC corporativo foi feito em 2002, a nossa area ja
vinha praticando ele hd muito tempo. Por isso, que pra nds foi mais facil fazer, foi
mais facil decolar com isso aqui. Foi muito mais facil que pras outras areas que ndo
tinham tido esse contato antes. (ENT 1)

[...] Antes disso, ja havia uma parte experimental em uma area, em uma diretoria fim
e, que veio a ser traduzida agora, nessa nova metodologia e, veio a ser expandida
com essa nova diretoria que ai est [...]. (ENT 4)

Ja em 2001, tendo em vista a dificuldade enfrentada pela empresa em implementar a
estratégia, a CEMIG comecou a adotar o BSC, como uma metodologia para facilitar esse
processo, contratando uma empresa de consultoria em 2002, com vistas ndo s6 a implantar o
BSC, mas também para elaborar o seu plano estratégico. Assim, segundo relato dos

entrevistados:

[...] a consultoria que teve aqui foi na época de 2002, ai ja no nivel corporativo [...]
para montar esse planejamento estratégico em 2002. Planejamento estratégico e a
tradugdo do balanced scorecard.(ENT 1)

[...] Era a ferramenta que estava pegando, era o que se falava de melhor, a
metodologia do BSC [...] Pegamos a metodologia do BSC, comegamos a estudar
junto com a consultoria e fizemos mapas estratégicos. (ENT 2)

[...]ndo é s6 no Brasil, mas no mundo inteiro [...] tem uma dificuldade de passar do
planejamento pra parte mesmo efetiva de implantagcdo, implementagdo do
planejamento. [...] a dificuldade realmente que existe é vocé [...] ter toda a
elaboragdo. Se levou um ano, seis meses fazendo um planejamento, depois pra
implementar o planejamento, vocé sabe que, quem estd com a mao na massa, COmo
se diz, sabe que ndo ¢ facil. Mesmo ainda tendo a ferramenta, vocé sabe que nao ¢ 14
100% [...] E, pela vivéncia nossa aqui, de fazer o planejamento e, de repente ndo
passar do orgamento, implantaram. Esses sdo os [...] elementos que levaram, talvez o
BSC dentro da CEMIG (ENT 3).

Assim, em substituicdo ao Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD), modelo que vigorou de
1992 a 2002, a tradu¢do, o desdobramento ¢ a implementagdo da estratégia passaram a ser

feitos utilizando o sistema de gestdo Balanced Scorecard — BSC, sob a orienta¢do de uma
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equipe da area de assessoria de planejamento estratégico (PP/PE), conforme assinalam os

entrevistados:

A area X fez uma tentativa alguns anos atras [...] comprando um software de BSC e
tentando implementar o BSC sem ter uma estratégia [...] Agora, aqui na nossa area,
comegou em 2002 [...] Junto com uma nova estratégia, uma nova metodologia de
planejamento estratégico, noés incorporamos o BSC pra ser a ferramenta de
implantacdo [...] Em 2002, fizemos mapas estratégicos e ai a consultoria acabou.
Chegou nos mapas, nos indicadores e ai n6s comegcamos a evoluir nisso[...] (ENT 2)

[...] eu acho que o BSC introduziu uma pratica para vocé transformar, criar um
método, um sistema, um instrumento para que vocé acompanhe a implantagdo ou a
implementacdo das diretrizes estratégicas (ENT 5)

Na FIG. 11, apresenta-se a filosofia do planejamento estratégico e a sua tradugdo com a

utilizacdo do BSC, na CEMIG.
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FIGURA 11 - Filosofia do planejamento estratégico da CEMIG e sua traducdo baseada no BSC

Fonte: Relatorio da Gestdo — RG 2004 - CEMIG

Para implementar a estratégia, Kaplan e Norton (1997) propde o desenvolvimento de mapas
estratégicos tanto corporativo quanto das unidades de negocios. Esses mapas auxiliam a
empresa na traducdo e desdobramento das estratégias estabelecidas na etapa de
formulagao/concepcao, descrevendo-as e explicitando-as, por meio de uma relagdo de causa e

efeito (hipoteses estratégicas).

O desenvolvimento do mapa estratégico na CEMIG segue os seguintes passos. A partir da
visdo e do direcionamento estratégico, a corporagdo define os seus objetivos gerais
(macrobjetivos) e os especificos, dentro de cada uma das perspectivas dos seus negocios
(financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento). Estas, por sua vez, estdo

interligadas por uma relagdo de causa e efeito. Tais objetivos sdo acompanhados e
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mensurados, mediante a criagdo de indicadores (financeiros € ndo-financeiros; de curto e de
longo prazo) que visam viabilizar processos gerenciais criticos € para os quais sdo tracadas
metas. Para a consecucdo de tais metas, diversas iniciativas sdo planejadas e colocadas em
pratica, para em seguida serem desdobradas em agdes, nos diversos niveis da empresa,

conforme descrevem os entrevistados:

[...] a nossa ferramenta para o desdobramento da estratégia ¢ o BSC [..] o
desdobramento ¢ feito. E revista a questdo de grandes temas. Feito o planejamento
estratégico, vocé cria aqui os grandes temas, os objetivos, traca o seu mapa dento
das perspectivas, olha as relagdes de causa e efeito, depois vocé define os seus
indicadores, os responsaveis, faz uma participagdo de metas desses indicadores,
define iniciativas priorizadas, para que esses indicadores cheguem nessas metas e ai
vocé desdobra essas iniciativas em agdes em diversos niveis (ENT 1)

[...] O que o BSC faz? Ele implanta a estratégia[...] tendo o direcionamento
estratégico[...] a gente passa para desenhar os mapas do BSC. Ai ja com o
envolvimento de todas as areas. Desenhamos os mapas, definimos quais sdo os
indicadores, quais sdo os objetivos, definimos as principais metas, que a gente
chama de macro meta e a partir dai a organizagdo comeca a seguir esse meio,
ta?.(ENT 2)

No que tange as perspectivas constantes no mapa estratégico, segundo o ENT 1, a CEMIG
utiliza “as quatro perspectivas classicas” apresentadas por Kaplan e Norton (1997), “por uma
questdo de padronizacdo”. Entretanto, pode-se constatar que, apesar de se buscar um
equilibrio entre os objetivos de curto e de longo prazo, entre os indicadores financeiros e nao-
financeiros, conforme destacam Kaplan e Norton (1997, 2001), na CEMIG, esse equilibrio
ainda ¢ inexistente, sendo o foco maior voltado para a perspectiva financeira, para os
objetivos de curto prazo, para a criagdo de uma “cultura voltada para resultados”, conforme

ressaltam os entrevistados:

[...] A CEMIG sempre foi um local de exceléncia operacional, sem muito foco no
resultado financeiro [...] Mas, a CEMIG com o BSC esta a cada dia [...] tornando a
cultura dela, uma cultura mais voltada pra resultado. As pessoas estdo comegando a
entender que gastar numa determinada linha e fazer engenharia nota mil [...] custa
dinheiro [...] E, que esse dinheiro gera um ativo grande, que tem que ser
remunerado. E, que isso gera pro consumidor - que vocé acha que esta beneficiando
com aquilo ali - um custo muito alto com a tarifa [...] Entdo, essa nogdo mais
empresarial, essa no¢do de uma empresa mais voltada pra resultado € que esta sendo
assim, no meu modo de ver o grande ganho do balanced scorecard dentro da
CEMIG, que ¢ uma empresa de cultura de engenharia nota mil, que é como ela foi
formada, como ela foi criada, esta me entendendo? E isso, o BSC esta trazendo essa
compreensdo [...] a empresa estd mudando [...] as pessoas estdo entendendo que a
empresa ¢ um negdcio e, que quem estd aqui estd pra gerenciar um negocio que tem
que dar um resultado, que ndo ¢ igual antigamente. O cara ndo estava nem ai se
estava dando lucro ou se estava dando prejuizo[...] porque o negocio era monopdlio
€ 0 que custasse tinha que ser pago. (ENT 1)

Quanto a perspectiva dos processos internos, embora a adogdo do BSC esteja contribuindo

para que o foco dos funcionarios se concentre nas questdes relacionadas a estratégia, ainda ha
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uma dificuldade destes em distinguir aquilo que € operacional do que ¢ estratégico, em voltar-

se para 0s processos gerencias criticos para a empresa, segundo relatos dos entrevistados:

[...] Em relagdo aos processos internos, nos evoluimos muito. Agora a gente tem
uma forma de linkar os nossos indicadores [...] que estdo no nivel mais operacional
aos indicadores do BSC. Porque o indicador do BSC sempre tem uma iniciativa que
se desdobra numa a¢dol[...] Esse link nos operacionais mostra aquilo do operacional
que esta mais linkado com a estratégia, o que ndo quer dizer que o restante do
operacional ndo tenha importancia, mas esse aqui tem importancia especial que esta
envolvendo o cumprimento da estratégia. Entdo, a eficiéncia operacional esta sendo
mais focada. Trouxe mais foco a eficiéncia operacional, aos processos internos.
(ENT 1)

[...] A maior parte das pessoas, inclusive da geréncia, confunde ferramenta de QTC e
CCQ, que sdo ferramentas operacionais do dia-a-dia, com elementos de estratégia da
empresa [...] O trabalho do Falconi [...] quando ele fala diretrizes, gerenciamento
pela estratégia, na verdade [...] todo o trabalho ¢ ligado a chio de fabrica. [...] Ele
serve, ele ¢ um elemento, inclusive o Norton deixa claro que vocé pode acoplar isso
ao BSC [...] mas, isso é operacional [...]Entdo, vocé olha a constru¢do do mapa de
estratégia do BSC, ¢ uma luta muito grande. As pessoas ndo compreendem e,
querem trazer pra dentro do mapa, objetivos e indicadores que sdo operacionais, que
Jjé existem, a empresa ja controla isso e ndo precisa [...] (ENT 3)

No que concerne a perspectiva de aprendizado e crescimento, constatou-se que a empresa
ainda enfrenta dificuldades em traduzir os aspectos a ela relacionados em indicadores
mensuraveis. Isso se justifica inclusive por esta perspectiva estar relacionada aos ativos
intangiveis da empresa, de dificil mensuragdo, aspecto inclusive ressaltado por Kaplan e

Norton (1997, 2001). Dessa forma, conforme ressalta um dos entrevistados:

[...] O problema do BSC [...] Norton e Kaplan deixam muito claro a respeito [...]
uma empresa quando quer resultado, ou ela trabalha em receita ou trabalha em
despesa [...] os elementos de medigdo que tinham de desempenho da empresa eram
s6 econdmico-financeiro [...] quando vocé desce na perspectiva de clientes, vocé
também ainda consegue medir satisfagdo de clientes [...] quando vocé desce no nivel
de processo, vocé também ainda consegue medir desempenho]...] Agora, o x da
questdo ¢ quando chega no aprendizado e crescimento que [...] ndo tem, nenhum
parametro. [...] como € que voc€ fala que fulano tem dois ou trés metros de
felicidade? [...] ndo existe isso! [...]Entdo, se vocé olhar hoje no BSC essa ¢ a chave
do negocio: a perspectiva de aprendizado e crescimento. Eles tentam medir mas, [...]
€ um negocio que estd por construir. [...] Se vocé olhar o que os autores falam [...Ja
dificuldade maior é vocé medir [...] os elementos intangiveis que vao fazer com que
vocé obtenha esses dados tangiveis [...] Vai demorar muito[...] hd dois anos, nds
colocamos dentro da perspectiva e ndo funcionou. Ndo funcionou porque ndo tem
comol...] clima organizacional o que é que vocé vai medir? ¢ complicado! [...]Eu
consigo medir treinamento, mas, quando eu entro na relacdo de causa e efeito, ndo
tem como [...] o calcanhar de Aquiles[...] do BSC ¢ justamente isso [...Jessa
perspectiva [...] é dificil o pessoal medir. E um negdcio que vocé tem que monitorar
em médio e longo prazo, porque ndo ¢ de resultado imediato [...] (ENT 3)

Com relagdo aos indicadores, conquanto antes da adogdo do BSC predominasse o uso de
indicadores financeiros e contabeis, eram utilizados também indicadores nao-financeiros.

Entretanto, o uso destes ocorria muito mais em func¢ao das exigéncias de controle feitas pelos
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orgdos reguladores. Além disso, o foco dos indicadores ndo-financeiros era as questdes
operacionais, ao invés das questoes estratégicas, predominando os indicadores da gestao da
qualidade, conforme assinala o ENT 2:
S6, aqueles indicadores que eram exigidos pelo o6rgdo regulador. Por exemplo, DEC
e FEC, s@o indicadores que ja eram medidos. DEC ¢ Duracdo Equivalente por
Consumidor [...] ndo era indicador financeiro, era indicador de qualidade. [...] outro
indicador era disponibilidade de maquina de geragdo, ou seja, quantas vezes a

maquina tinha que ser parada, ou quantas vezes ela operava [...] alguns indicadores
operacionais [...] (ENT 2)

Para o controle das praticas de medicao do desempenho sdo realizadas também auditorias
internas e externas, trimestrais, desde 1999, quando sdo verificados os registros e realizadas
entrevistas que mostram o cumprimento dos padrdes de trabalho. Ja a operacionalizagdo das
estratégias realiza-se por meio de iniciativas de curto e longo prazo, agdes que t€m o objetivo
de conduzir o resultados dos indicadores as metas estabelecidas. As iniciativas sdo
organizadas e identificadas conforme sua abrangéncia nos processos internos e seu grau de
impacto sobre o desempenho dos respectivos indicadores. Posteriormente, cada iniciativa ¢
desdobrada em agdes de diversos niveis, normalmente até quatro, que compdem planos de
acoes especificos por subprocesso e geréncia. Essas acdes t€m carater de curto e médio prazo.
Dessa forma, de acordo com relato dos entrevistados:

[...] a gente fala assim: “reduzir custo de holding e suporte” [...] holding e suporte

estd muito caro, vocé precisa de um esforco de 30%. Ai eles vdo ¢ montam as

iniciativas estratégicas [...] vamos vender nossa frota, vamos diminuir o numero de

motorista, vamos mudar o nosso contrato [...] sdo as iniciativas estratégicas que vao
estar fazendo aqui. (ENT 2).

[...] noés criamos dentro da nossa diretoria um formuldrio pra fazer o
acompanhamento da parte de iniciativas estratégicas, de quatro iniciativas [...] ele é
composto da iniciativa, da descricdo, de alguns dados complementares, dos
responsaveis e inclusive de um cronograma de execucdo e aqui dentro vocé pode
perceber que nds temos um acompanhamento desde o inicio do ano [...] toda a
descrigdo aqui e 0 acompanhamento e o percentual de realiza¢do ¢ o que esta sendo
feito [...]dentro de todas as superintendéncias que compdem a nossa diretoria, vocé
tem n macroiniciativas para fazer o acompanhamento [...] nessa contratagdo de
metas, vocé tem além do indicador, as previsdes numéricas, a realizagdo e uma
escala de mensuragdo de cada coisa [...] que estd associado diretamente com o
planejamento estratégico da casa e com a sua propria or¢gamentacao [...] (ENT 4)

Os mapas estratégicos sao desenvolvidos para cada uma das unidades de negdcio da CEMIG
(geracdo e transmissdo e; distribuicdo e comercializagcdo), que desde dezembro de 2004,
constituem subsididrias integrais bem como para as subsididrias controladas e coligadas da
empresa, dentre elas, a Gasmig e a Infovias. Destaca-se, contudo, que na presente pesquisa
sdo considerados apenas os negocios ligados as subsidiarias integrais da CEMIG, excluindo-

se, portanto, as subsidiarias controladas e coligadas.
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Cabe salientar também que, em virtude de ainda ndo ter sido desenvolvido um mapa
estratégico corporativo, apesar de haver previsdes de que isso ocorra em 2005, cada uma das
unidades negdcios da empresa (as subsididrias integrais) desdobra o mapa estratégico dentro
de sua estrutura, para cada uma das superintendéncias e respectivas geréncias. Tal
desdobramento baseia-se nas estratégias e diretrizes globais, definidas pela alta direcdo em
conjunto com os diretores, os superintendentes ¢ o Comité de Planejamento Estratégico, na

fase de formulagdo do planejamento estratégico, conforme assinalam os entrevistados:

[...] ndo h4d um mapa da corporacdo CEMIG [...] até hoje ndo foi feito um mapa da
corporagao [...] cada negocio faz seu mapa [...] o planejamento estratégico tragava as
diretrizes de cada negécio [...] Cada negdcio construia o seu mapa, ¢ cada negdcio
desdobrava o seu mapa por dentro da sua estrutura como melhor lhe aprouvesse.
Pelo o que eu sei nenhuma diretoria desdobrou o mapa na estrutura dela, a ndo ser a
nossa area [...] nas outras areas ficaram parados na diretoria, onde eles tinham
indicadores que eram indicadores de diretores e superintendentes [...] S6 que agora,
esse ano (2005), deve mudar. Esse ano, a gente deve ter um mapa da corporacao
[...]Jo primeiro ano que se pretende fazer um mapa da corporagéo é esse agora, ciclo
de 2005-2009 [...] do mapa da corporagdo vocé cria mapas dos negdcios geragao,
transmissao, distribuigdo[...] Esses mapas dentro de cada diretoria tinham seus meios
de desdobramento, feito por cada diretoria [...]. (ENT 1)

[...] Imagina a CEMIG tendo trés negocios. E uma empresa grande com trés
negocios [...] ¢ uma empresa s6, mas sdo negocios diferentes. Entdo, sempre um
negocio esta dentro de um mapa, colocado dentro de um mapa [...] Como ¢é que eu
traduzo a estratégia? Com os temas, os objetivos, relacdes de causa e efeito entre os
objetivos, indicadores [...] Entdo, por isso, que os negocios sdo diferentes. A
estrutura organizacional ¢ uma coisa, a analise estratégica € outra, tem que ser pelos
negocios. (ENT 2)

Vocé tem diretoria, mas, tem que ser por negocio, ndo € por diretoria [...] A CEMIG
quando ela faz direcionamento, ela faz o direcionamento pra distribuigdo e para a
geracdo e transmissdo. O resto entra fazendo parte dos negdcios, contribuem pro
negocio [...]Na verdade, vdo ter outros mapas, mas, na verdade, os negocios da
companhia sdo: geragdo, transmissdo [isso aqui ficou um negodcio s6] ¢ a
distribui¢do. Na verdade, estes s30 os mapas principais da companhia.
Evidentemente, que vai ter um mapa da corporagdo quando eu somar isso aqui. Eu
somo e vocé tem um mapa da corporagio [...] (ENT 3)

Além dos mapas das unidades de negdcio, ha também um mapa denominado holding e
suporte, que engloba as areas responsaveis pela prestagdo de servigcos de apoio para as demais
unidades (de negdcio). Esse mapa abrange, portanto, superintendéncias da Diretoria de Gestao
Empresarial (DGE), como: Recursos Humanos (RH); Material, Logistica e Servigos (MS);
Telecomunicacdes e Informatica (TI) e Controle e Gestdo Empresarial (GE); da Diretoria de
Finangas, Participacdes e de Relagdes com Investidores — DFN e da Diretoria de

Planejamento e Construgdes — DPC.

Todavia, com o desenvolvimento do mapa corporativo em 2005, ha previsao de que o mapa

de holding e suporte seja substituido por varios outros “mapinhas”. Dessa forma, ao invés de
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um Unico mapa de holding e suporte, haveria um mapa de RH, um mapa de TI, enfim, um
mapa para cada uma das grandes areas de suporte, de apoio da empresa, conforme assinalam

os entrevistados:

[...] vocé vai encontrar mapas diferentes[...] vocé vai encontrar ndo ¢ o mapa da
gestdo empresarial. Vocé vai encontrar 0 mapa de uma coisa que a gente chama de
holding e suporte [...] vocé vai encontrar partes [...] da financeira, da DGE, do
RH]J...] a inten¢@o é que vocé tenha mapinhas ndo de uma coisa chamada holding e
suporte. Vocé tenha mapas da Tecnologia da Informagéao, tenha mapas de Recursos
Humanos e mapas de Logistica, tudo se integrando ao nosso mapa da seguinte
forma: o nosso aprendizado e crescimento. Nos temos o capital humano, o capital
tecnoldégico e o capital organizacional. Cada perspectiva de aprendizado e
crescimento daqueles negocios remete a perspectiva de clientes desses suportes,
desses servicos aqui, os sistemas informatizados, RH, logistica de material, logistica
de transporte e eles coloquem as nossas necessidades aqui como objetivos de
clientes deles. (ENT 1)

[...] Na verdade, holding e suporte, ndo é um negdcio. Teoricamente, nés nao
poderiamos ter um mapa de holding e suporte. Mas, a gente tinha alguns problemas
aqui dentro que a gente achou que o mapa ia ajudar, ia clarear a descrever melhor a
estratégia porque holding e suporte, o que é que faz? Tudo o que gasta aqui, todos os
custos de holding e suporte sdo transferidos pro negdcio. Obviamente, que esses
custos estdo afetando muito os negdcios [...] Entdo seria, o que esta afetando em
termos de pessoas, em termos de logistica, em termos de TI [...] Entdo esses custos,
junto com [...] as despesas do proprio negocio influenciavam na rentabilidade.
Entdo, aqui é o mapinha. Entdo o que nds fizemos? Nos pegamos esse daqui,
sacamos esse objetivo, colocamos ele como o principal do mapa de holding e
suporte e descrevemos como ¢ que [...] faria para reduzir as despesas dela. [...] O
holding e suporte foi um artificio [...] (ENT 2)

[...] para 2005, vao ter mais uns trés ou quatro mapas que vao ser complementares a
esses que seriam: mapa da TI, que ¢ tecnologia ¢ informatica, o mapa da logistica e
o mapa da area de RH [...] Nao existe um negdcio RH, vocé tem a diretoria que
cuida da area de RH, mas RH presta um servigo pros dois grandes negocios da
CEMIG [...]Todos dentro da DGE [...] A DPC entra como um elemento de suporte
[...] (ENT 3)

[...] Vocé tem que fazer a leitura dos mapas do BSC de uma forma geral e ampla,
porque eles sdo associados. Com essa desverticalizagdo, que esta em curso, dentro
da empresa, nos estamos com um grande grupo de pessoas, representado cada area.
Estamos voltando os mapas corporativos da empresa ja trazendo a nova realidade.
[...] hoje, € o seguinte: nds temos mapas das areas fim, nés temos um mapa de
holding e suporte, eles estdo representando a corporagdo [...] (ENT 4)

Conquanto ndo haja um mapa corporativo, ha um painel de bordo que ¢é utilizado pela
diretoria executiva e pelo conselho de administracdo da CEMIG. Esse painel funciona como
um sistema de mensuragdo, incluindo indicadores de desempenho dentro de cada uma das
perspectivas do BSC. Tais indicadores sdo classificados, de acordo com os critérios de: (a)
finalidade de seu uso: estratégico, gerencial (ou tatico) e operacional, dependendo se o
indicador traduz ou monitora objetivos estratégicos, seus Fatores Criticos de Sucesso (FCs) ou
entradas e saidas de atividades do dia-a-dia operacional; (b) por perspectiva do BSC ou

agrupamento de partes interessadas; (c) pelos critérios de exceléncia do Modelo do Prémio
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Nacional da Qualidade (PNQ). Para integrar os indicadores ¢ utilizada a logica dos dois
primeiros critérios em que o operacional se integra a fatores criticos (tatico ou gerencial), ao
cumprimento dos objetivos estratégicos ou ao atendimento as partes interessadas agrupadas
em perspectivas. Cada uma das diretorias elabora os seus indicadores e, apenas alguns deles

fazem parte do painel de bordo corporativo da empresa, conforme relatos dos entrevistados:

[...] Hoje, existe um conjunto de indicadores que a corporagdo vé [...] Existe um
painel de bordo da corporagdo, porque a diretoria ndo teria condicdo de mergulhar
em cada objetivo daquele mapa, em cada indicador. Se pegar os indicadores da
distribuicéo, sdo 56 indicadores. Entdo, nos estamos resumindo aqui, a estratégia da
corporagdo [...] Nos ndo criamos ainda um mapa corporativo. [...] Antes do BSC,
nem o painel de bordo da corporagdo tinha, a ndo ser que um diretor especifico ou
presidente, pedisse: “eu quero ver esse indicador tal” [...] Tinham os indicadores
contabeis, como a margem de lucro, a rentabilidade do negocio[...] (ENT 2)

Constatou-se, pois, que a ado¢do do BSC na CEMIG, tem contribuido para traduzir a
estratégia em termos operacionais, buscando sanar uma das grandes dificuldades enfrentadas,
nao s6 pela CEMIG, como também por grande parte das empresas tanto do Brasil quanto de
outros paises: a implementacao e controle da estratégia por meio da sua traducao e do seu
desdobramento, conforme ressaltam Ruas (2003) e Kaplan e Norton (2000). O BSC esta
consistindo em um meio que vem facilitando a descri¢do e o desdobramento da estratégia em
objetivos, indicadores, metas, iniciativas e agdes e permitindo, dessa forma, que ela possa ser
explicitada e visualizada no mapa estratégico da empresa. Para o ENT 1, o BSC “vem
traduzindo a estratégia. Os objetivos sdo criados traduzindo a estratégia, os indicadores sdo
criados pra dizer isso [...]”. O entrevistado acrescenta ainda que “[...] a traducdo da estratégia

em termos operacionais, nos temos avangado [...] nés temos o mapa, temos os indicadores [...]

4

Traduzir a estratégia ¢ vocé dominar as informacodes [...] de como ¢ que faz o mapa, como ¢
que cria objetivo, ¢ rapido, isso ¢ facil”. Tais constatacdes podem ser observadas, também,

nos relatos de outros entrevistados:

Antes do BSC, fazia a estratégia, porque o que ¢ que sai de uma estratégia? “Oh,
vamos construir os indices, mas depois vocé ndo controlava se estava construindo ou
ndo” Vocé ndo definia método, nem um sistema controlando ndo. Quer dizer, a
gente passava a orientagdo para as areas e cada area ia fazer ou ndo. Vocé podia até
cobrar e falar: “Oh, nds definimos no planejamento estratégico que vocé devia fazer
isso, fazer aquilo”. Mas, ndo existia uma sistematizagao [...] até 2002, a gente fazia o
planejamento estratégico, mas a implementagdo noés ndo tinhamos condi¢des de
acompanhar. E o que o Kaplan fala: todo mundo formula a estratégia, mas na hora
de implementar a estratégia fica dificil e, isso realmente acontecia, a gente ndo tinha
uma ferramenta boa de implementacdo da estratégia. [...] nem conseguia saber se
realmente aquilo que vocé se propds a fazer na estratégia, junto com o corpo
gerencial todo, se estava sendo implementado ou ndo. Ou seja, geralmente vocé
parava aquilo, passava para outras atividades, depois voltava e chegava na época do
novo planejamento estratégico, vocé fazia um novo planejamento estratégico
[...J(EENT 2).



100

Com o0 BSC, [...] a gente consegue descrever e explicar pra qualquer um. Eu costumo
dizer que, em uma folha A4, voc€ consegue explicar toda a estratégia da area e, além
disso, dentro de cada bolinha [do mapa estratégico], vocé tem o indicador que vocé
colocou numa meta. Quer dizer, quando vocé fala assim: “reduzir custo”, vocé vai
definir o quanto que vocé quer reduzir custo [...] E o que é que ele tenta? [...] A
metodologia ela explicita, a palavra certa é: ela descreve a estratégia. Quando vocé
coloca indicadores isolados, vocé ndo tem a estratégia totalmente descrita. Agora, a
estratégia da area estd descrita nesse mapa. E isso que ¢ importante[...] Eu adoro
falar muito com uma visdo muito critica, mas, ¢ a unica ferramenta que eu estou
vendo que estd conseguindo passar o planejamento da parte simplesmente de
concepcao para a parte de implantacdo [...] O desdobramento existe dentro da
ferramenta BSC [...] O que ¢ o BSC? O BSC ¢ uma ferramenta de implementacao, da
mesma forma que vocé tem ferramentas de analise [...] Entdo, vocé escolhe uma
ferramenta. Inclusive, a ferramenta que esta acoplada ao BSC, o Norton deixa claro
que [...] é a visdo do Michael Porter, de posicionamento [...]JO BSC ele é uma
ferramenta de implementagdo (ENT 3).

[...] Adotou uma metodologia onde vocé acompanha bem a implantagdo ou a
implementagdo das diretrizes emanadas da alta gestdo da empresa [...] A gente criou
alguns links que realmente mostram que a gente esta deslocado da diretriz imposta
ou estabelecida, ou aderente a essa filosofia, nessa diretriz. E fantéastico! Acho que €
uma ferramenta que chegou pra ficar mesmo, pelo menos até acharem uma nova
metodologia, ou mais eficiente pra situacdo, pra conjuntura futura. Hoje, essa ¢
muito interessante, no meu ponto de vista. (ENT 5)

No topico seguinte, apresenta-se a analise dos resultados referentes ao alinhamento da

organizagao a estratégia.

4.1.2.2 Alinhamento da organizacao a estratégia

O segundo principio do BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), consiste em alinhar a
organizacdo a estratégia. Isso significa que as estratégias bem como os mapas das unidades,
tanto de negdcios como de servigo (ou apoio) devem estar alinhados e conectados uns aos
outros, bem como a estratégia corporativa. Tal alinhamento promovera, assim, a integragao

funcional e a coordenacao entre as unidades.

Na CEMIG, conforme atestam os depoimentos dos entrevistados, citados a seguir, pdde-se
observar que ndo ha um alinhamento entre as unidades de negécio. Nao ha sinergia entre
elas, uma vez que cada uma delas representa um negocio distinto (geragdo e transmissao;
distribuicdo e comercializacdo) e possui objetivos e direcionamentos estratégicos especificos,
havendo, pois, a necessidade de que a gestdo desses negocios ocorra de forma distinta. Esse
aspecto torna-se ainda mais evidente, com a introdu¢do do novo modelo do setor elétrico
imposto pelo Governo Federal, cuja efetivacdo ocorreu em dezembro de 2004 e, que,
conforme destacado em tdpico anterior, trouxe como conseqiiéncias a desverticalizacdo do

setor, com a criacdo das duas novas subsididrias integrais (Cemig Distribui¢do S.A. e Cemig
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Geragdo e Transmissdao S.A.) diretamente controladas por uma holding, além da necessaria

mudanca da postura estratégica e da reestruturacao organizacional. Assim,

Nao entenda os negdcios com as diretorias [...] sdo empresas distintas, inclusive a
CEMIG esta se desverticalizando [...] vocé tem direcionamentos diferentes. Vocé
tem o direcionamento da geragdo [...] porque ndo tem mais nenhuma sinergia entre o
negocio distribui¢do e o negdcio geracdo que existia no modelo do setor elétrico
anterior [...] vocé ndo tem uma diretoria cuidando inteirinha de um negdcio. O
negocio de distribuicdo, por exemplo [...] tem participacdo de diversas diretorias
nele: a contabilidade e a compra de energia elétrica esta na diretoria financeira; o
RH esta na diretoria de gestdo empresarial; o fornecimento de material (MS) [...]
esta na diretoria de gestdo empresarial; a parte de operacdo e manutencdo é dentro
da diretoria de distribuigdo [...] Entdo, o negbécio extrapola um pouco a estrutura
organizacional da CEMIG. E isso ¢ como se fosse uma empresa verticalizada [...]
(ENT 1)

Os negocios ndo se interligam. Se interligam assim, um ou outro ajudando, mas
como nego6cio ndo! Porque a lucratividade da geracdo, da transmissdo e da
distribui¢io sdo diferentes. E como se fossem trés empresas separadas [..] o
resultado ¢ medido separado [...] quando vocé vai fazer o planejamento estratégico,
ndo tem jeito! Eu ndo vou fazer um planejamento estratégico por diretoria. O
resultado que eu quero colher € por negdécio. A geragdo tem um negdcio
caracteristico que [...] vende energia. Entdo, eu tenho que ver o negdcio geragdo, eu
ndo posso ver a diretoria, sendo eu vou ficar “miope”, ou entdo, vou estar medindo
forg¢a de um lado pro outro (ENT 2)

[...] O alinhamento est4 dentro do negdcio, ndo se da entre negdcios diferentes. Nao
tem como alinhar um negdcio de geragdo e transmissdo que ¢ um negdcio a parte ao
negocio distribuicdo, que ¢ um outro [...] vocé vai ter indicadores [...] objetivos
dentro da distribuicdo que sdo, que podem ser coisas da geracdo. Mas, com isso, a
geragdo ndo tem que se alinhar com a distribuigao [...] (ENT 3)

[...] Os trés grandes negbcios sdo esses (geragdo, transmissdo e distribuicdo) da
CEMIG. Tem os outros: GASMIG, Infovias. Mas, assim, no negocio da empresa
CEMIG sdo esses trés. Entdo, em funcdo dessas diretrizes, a gente atualiza o mapa
estratégico [...] (ENT 4)

Nao, ha um alinhamento. Mas, um em relagdo ao outro, acho que ndo tem muito
sentido, porque [...] sdo negdcios distintos[...] acho que uma area ndo precisa ser
alinhada a outra, ndo [...] o alinhamento nesse sentido, ele ndo existe, ndo precisa ter
alinhamento entre as unidades [...] (ENT 5)

Ainda com relagdo ao alinhamento entre as unidades de negécio, cabe acrescentar que, assim
como o direcionamento estratégico, 0S mapas estratégicos das unidades de negdcios também
sdo diferenciados, sendo o desdobramento realizado por cada uma das respectivas diretorias
e, dentro da sua estrutura especifica. Segundo os entrevistados:

[...] Eles ndo sdao, nem devem ser interligados [...] o mapa da geragdo é separado do
mapa da distribui¢do. Nao tem nada a ver[...] (ENT 1)

Para cada negocio, o mapa estd aqui [...] Por que existem os mapas do BSC
separados? [...] Porque eu preciso ver os negocios separadamente, porque os
negocios sdo diferentes [...] as estratégias sdo diferentes [...] na hora da estratégia
vocé esta analisando a concorréncia, como vocé pode ganhar dinheiro, quais sdo as
perspectivas macroecondmicas ou setoriais para aquele negocio[...]Entdo, vocé€ ndo
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pode misturar [...] vocé faz o planejamento estratégico dos trés negocios [...] mas, a
gente analisa cada um separadamente, cada um deles (ENT 2)

Outro aspecto, no que concerne ao presente principio, refere-se ao alinhamento das unidades
de apoio. Assim, ao analisar a estrutura organizacional da empresa CEMIG, constatou-se que
trés diretorias (unidades de apoio) exercem a fun¢do de dar todo o suporte administrativo para
que as demais diretorias (consideradas unidades de negdcio ou portfolio de negocios),
funcionem. Conforme previamente citado, as unidades de negdcio abrangem as diretorias de:
distribui¢do e comercializagdo (DDC) e de geragdo e transmissdo (DGT). Ja as unidades de
apoio englobam as seguintes diretorias: Gestdo Empresarial (DGE); Planejamento, Projetos e
Construgdes (DPC) e Financas, Participacdes e Relagcdes com Investidores (DFN), além das
areas diretamente ligadas & Diretoria Presidéncia (DPR) e a Diretoria Vice -Presidéncia
(DVP) que também exercem a funcdo de apoio para toda a empresa, de acordo com o
organograma apresentado na FIG. 10. Conforme atesta o ENT 4: “[...] holding e suporte, pega
todas as demais diretorias que ndo: geracdo, distribui¢do e transmissao de energia [...Jtodas as

demais diretorias, estdo inclusas ai dentro [...]".

Por meio das suas unidades de apoio, a empresa busca, mediante o compartilhamento de suas
tecnologias, de seus processos de negocios e da existéncia de uma estrutura Unica (uma
superintendéncia de cada area, como por exemplo, de RH) que dé o suporte necessario para

toda a empresa, garantir a criagdo de sinergia. De acordo com o ENT 2:

“[...] O mapa complementar de holding e suporte foi um artificio encontrado para
descrever melhor, pra poder detalhar mais. Isso foi feito simultanecamente. Quando
nods estdvamos desenvolvendo o mapa dos negdcios, percebemos que precisariamos
de um de holding e suporte [...] no caso de aprendizado e crescimento (as pessoas), 0
RH [...] da empresa comeca a saber o que tem que fazer pra ajudar a funcionar a
estratégia, pra gente poder caminhar em diregdo a estratégia [...] o BSC esta tentando
corrigir a falha. Ele ja estd fazendo com que todo mundo tenha uma visao de
negocio e nao de area. Isso ¢ muito bom na empresa, porque a gente passa a ter uma
visdo de negocio e ndo de area. (ENT 2)

Todavia cabe ressaltar que, embora haja uma preocupacdo dos gestores em garantir O
alinhamento entre as unidades de apoio, e que isso ja comece a ser trabalhado pela empresa,
este ainda ¢ limitado, ndo sendo possivel afirmar que a adogao do BSC tenha contribuido para
que tal alinhamento ocorresse na empresa. Pode-se afirmar, no entanto, segundo relatos dos
entrevistados citados a seguir, que a CEMIG ainda enfrenta dificuldades para realizar a
integracao funcional, de forma a promover a coordenagdo entre as areas e romper as estruturas
dos chamados “silos funcionais” (KAPLAN e NORTON, 2000). Algumas éareas de apoio

acabam por adotar diretrizes como se fossem “entes autonomos”, sem verificar qual a real
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necessidade das demais areas, quando a preocupacao maior deveria ser o alcance do objetivo

organizacional:

[...] E esses outros negocios aqui? A informagdo, recursos humanos, logistica de
transporte, de materiais. Como ¢é que eu quero isso? Ah, eu quero que sejam criados
mapas [...] que venham cortando transversalmente esses negdcios porque sao apoio
e, que nos busquem na nossa perspectiva, que busquem esses negocios naquilo que
eles requerem, principalmente na sua perspectiva de aprendizado e crescimento
relativo ao seu capital humano, relativo ao seu capital tecnologico e relativo ao seu
capital organizacional, ta4? Saindo daqui e entrando na perspectiva de clientes desses
servicos, o gestor de RH pega tudo que nos queremos de capital humano e joga na
perspectiva de clientes dele e faz um mapa dele [...] Ja& a parte, por exemplo, de
logistica de materiais pode buscar alguma coisa de nossos processos internos aqui
também, mas, sempre entrando na perspectiva [...] Eu ndo sei se isso vai sair porque
até hoje ndo ha consciéncia dentro da empresa de que esse suporte existe para
atender as necessidades dos negocios. Como eles estdo em diretorias diferentes,
parecem que eles existem por si so [...] se vocé for verificar como que a area de
treinamento faz isso, ela ndo faz exatamente o que € que nos estamos pedindo ali [...]
¢ uma outra questdo organizacional [...] Sdo criados mapas de holding e suporte. Ele
¢ criado por si s6, como se fosse um ente autdnomo [...] por um bloqueio da propria
estrutura [...] Eles criam o proprio mapa deles [...] e, ndo leiem o que é que os
negocios pedem como necessidade estratégica. E por isso que o mapa fica auténomo
aqui [...] a gente esta tentando motivar essa diferenciacéo, essa forma diferente deles
atravessarem 0 nosso mapa ¢ ndo fazerem em paralelo [...] Isso depende de se
conseguir mobilizar [...] na hora que as pessoas leiem, que batem o olho nele, eles
enxergam um sistema de medigdo, s6! Ndo sabem que estd medindo a estratégia. As
vezes se revoltam porque ndo vé ali a area dele: “a minha area ndo esta 14, ela esta
faltando, vocés tém que botar!” [...] ai o cara fica revoltado porque a area dele ndo é
parte da estratégia da empresa (ENT 1).

Apesar de nao ter sido constatado que a adogao do BSC tenha contribuido para o alinhamento
entre as unidades de negocios, entre as unidades de apoio, tampouco entre as unidades de
negocio e de apoio, pode-se dizer que a adogdo do BSC estd contribuindo para que seja
garantido 0 alinhamento entre a estratégia das unidades (tanto de negdcios como de apoio)
com a estratégia corporativa da empresa, sendo as diretrizes tragadas para cada uma dessas
unidades, sob a responsabilidade da alta direcdo. Assim, a partir dos macrobjetivos
estabelecidos na etapa de formulagdo da estratégia global da empresa, definem-se os objetivos

especificos e as diretrizes para cada uma das unidades.

Salienta-se contudo que, esse alinhamento entre a estratégia corporativa e a estratégia das
unidades ja existia ainda antes da adogdo do BSC. Observou-se também que esse alinhamento
deverd continuar a existir, cabendo mais uma vez destacar que, mesmo com a adoc¢do da nova
estrutura societaria (criagdo das subsidiarias integrais) provocada pelas mudangas ocorridas
com a introdugdo do novo modelo e a desverticalizagdo do setor elétrico, a criagdo da holding
visa garantir a unicidade da empresa, a qual ficara responsavel pelo controle bem como pelo

estabelecimento das diretrizes estratégicas de cada uma daquelas unidades de negdcios, estas,
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por sua vez, definidas, a partir da estratégia corporativa. Dessa forma, de acordo com

depoimentos dos entrevistados:

[...] O que € que pode ser uma estratégia corporativa? [...] a corporacao ela tem uma
estratégia comum [...] Por que ¢ que ela engloba todos os negocios? Porque se a
estratégia ¢ corporativa vocé tem que tratar cada negocio e ai vocé desce pra cada
negocio pra fazer as coisas|...] (ENT 2).

[...] se vocé quiser alinhar todos esses negdcios que a empresa tem a estratégia maior
da holding, ai sim, vocé consegue alinhar [...] Dentro da CEMIG, vai ter que estar
alinhado a diretriz da holding [...] Se ndo tivesse a holding [...] o cara da distribui¢do
ia tomar as decisdes de interesse s6 da distribui¢do. Geragdo e Transmissdo a mesma
coisa. Com a holding ndo! O cara que esta na holding é que vai dar o direcionamento
e ele vai ver [...] o negdcio como um todo. Ele vai tomar uma decisdo muitas vezes
para a distribuicdo, mas pensando que existe uma geragdo ¢ transmissdo. Ele tem
que tentar contrabalangar isso para obter o0 maximo de sinergia possivel. Por isso ¢é
que ndo perdeu a sinergia [...] foi feita uma holding pra manter a sinergia entre os
negocios. Isso ai ja ¢ uma decisdo estratégica [...] do sdcio majoritario. Apesar de ter
negobcios distintos, vocé trabalha [...] debaixo de uma holding. E essa holding é que
da a diretriz, justamente para dar sinergia entre o negocios. E, isso existe, isso ndo
pode ser negado [...] a empresa atuava na geracdo, transmissdo e distribui¢do e
comercializagdo. Ai, o Governo Federal quis quebrar isso. Com a resisténcia do
Itamar [...] o Aécio viu, espertamente, que ndo compensava vocé fragmentar, vocé
fatiar a empresa, porque perdia sinergia. Entdo, o que ele fez? Vamos atender ao
orgdo regulador que ¢ a ANEEL, vou dividir os negocios, mas vou manter sob a
mesma dire¢do. Quer dizer, eles ndo perdiam a sinergia [...] (ENT 3)

[...] existe um planejamento estratégico global [...] que garante essa unicidade, essa
juncdo de tudo aquilo que a corporagdo deseja [...] Vocé vai ter uma holding, uma
empresa de geragdo e transmissdo ¢ uma empresa de distribuicdo. As demais areas
estardo alocadas a essas trés empresas [...] ¢ uma constru¢ao bastante complexa e,
ela tem que ser feita com todo o cuidado, que merece a situacdo, exatamente pra
manter a unicidade que o socio controlador da CEMIG, que ¢ o Governo do Estado
de MG, assim estabeleceu e, assim, ele deseja que a empresa se mantenha. E, isso
antes do BSC era feito da mesma forma [...] (ENT 4)

[...] Existe um trabalho para que aprimore as agdes da CEMIG, dos diversos
negdcios, pra atingir a diretriz estratégica da empresa [...] algumas coisas sdo
comuns, as politicas de RH s@o corporativas. Entdo, uma vez que o BSC comeca a
enfatizar a importancia que os treinamentos sejam adequados as necessidades dos
diversos negocios, isso acontece para todas as areas. Se a transmissdo estiver
precisando de uma capacitagdo, que se dé treinamento pra transmissdo. Essa
capacitagdo pode estar presente na geracdo e na distribui¢do. Agora, vocé da esse
treinamento [...] Vocé pode ter trés treinamentos totalmente distintos pra cada
empresa, mas a diretriz emana do mesmo lugar. Entdo [..] ndo precisa ter
alinhamento entre as unidades. Est4 alinhado a diretriz. (ENT 5)

Vale relembrar também que, ainda ndo foi elaborado um mapa corporativo da empresa
CEMIG, o que poderia facilitar na gestdo das suas unidades, do seu portfélio de negécios. E,
por ndo haver um mapa corporativo, também ndo foi estabelecida uma relacdo de causa e
efeito entre as perspectivas de cada uma das unidades. Tais rela¢des sdo feitas dentro de cada
uma das unidades distintamente, separadamente, mas ndo entre elas. Todavia, ha previsao de

que 0 mapa corporativo passe a vigorar em 2005. Assim, segundo relatos dos entrevistados:
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[...] Vocé s6 tem o direcionamento que vem pra cada negdcio, vocé nio tem o
direcionamento de como vai ser feita a gestdo desse portfélio, por isso ndo nasceu
um mapa da corporagdo. Esse ano a gente esta querendo forcar: faga-se o mapa da
corporagdo.Todas as questdes de gestdo do portfélio devem estar aqui, inclusive os
conflitos de interesses que essa corporagdo tera que gerenciar com esses negocios
diferentes, tém que estar definido aqui [...] vocé teria também, objetivos relativos a
gestdo desse portfdlio de negdcios [...] disso aqui vocé faria o mapa da corporagéo
[...]desse mapa e com os objetivos relativos a transmissdo, vocé faz o mapa da
transmissao[...] vocé traca o mapa da distribuicdo. Desse mapa e com os objetivos
especificos da geragdo, vocé traca o mapa da geragdo [...] A idéia € essa, que esses
mapas sigam estanques aqui, sdo isolados, sdo empresas diferentes. Apesar de que
[...] essas duas serdo uma empresa sO [...] Elas se interligariam no mapa da
corporagéo que faz a gestdo de portfolio, entendeu? (ENT 1)

[...] ndo existe um mapa corporativo que poderia estar descrevendo como ¢ que [...]
a gente faz todas as operacdes. Todas as operacdes que a empresa faz, ela pensa nos
trés negocios [...] como um impacta no outro [...] Agora, vocé ndo tem isso descrito
e as vezes, vocé se perde nesse caminho. Quando o BSC entra, fica mais facil de
vocé se enxergar ¢ observar que sinergias sdo essas e, como elas vao ser usadas pra
CEMIG atingir a estratégia dela [...] O que € que perde com isso? Perde por ndo ter
um mapa da corporagdo, por ndo ter essa relagdo de causa e efeito. [...] Relagao de
causa e efeito ajuda muito [...] porque vocé sabe como que vocé chega. No final a
corporagdo quer aumentar a rentabilidade dela, entdo ai ¢ que vocé vai descendo,
como que eu chego, aumentando a receita e diminuindo as despesas [...] (ENT 2)

[...] agora estd sendo feita uma constru¢cdo dos mapas corporativos, levando em
consideracdo a desverticalizagdo da CEMIG [...] O mapa corporativo ele vai pegar
toda a organizagdo. (ENT 4)

Portanto, ao analisar se houve contribui¢do da ado¢do do BSC e qual foi essa contribuicao

para o alinhamento da organizacdo a estratégia, pode-se constatar o seguinte:

a

a adocao do BSC nado tem contribuido para o alinhamento entre as unidades de
negocios. Tais unidades apresentam direcionamentos estratégicos e objetivos
distintos, tendo ocorrido inclusive, a criacdo das subsidiarias integrais, a partir da
reestruturacao societaria, embora a estrutura de gestdo permaneg¢a a mesma. Além
disso, essas unidades possuem mapas estratégicos diferentes, que sdo desdobrados
dentro de cada uma das suas areas, dentro de cada uma das especificas estruturas, de
forma separada. Conforme assinala o ENT 1, um dos pontos fracos em relagdo aos
principios do BSC refere-se ao alinhamento da organizagdo a estratégia. O

entrevistado assinala que:

[...]JUm dos mais dificeis dos que tém até agora aqui € essa questdo de: alinhar a
organizacdo pra criar sinergia [...] O alinhamento vocé so6 consegue praticando [...]
¢ muito questdo de tempo e pratica. Vocé€ tem que praticar, vocé€ tem que ter tempo
pra essa pratica pra que essas coisas venham se consolidar. (ENT 1)

A adogdo do BSC também nao tem contribuido para o alinhamento entre as unidades

de apoio, tampouco entre essas e as unidades de negdcio. A empresa ainda enfrenta
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dificuldades em garantir a total integracao funcional e em promover a coordenacao de
forma a quebrar os chamados “silos funcionais”;

a A adogdo do BSC tem contribuido, entretanto, para a garantia do alinhamento entre a
estratégia das unidades com a estratégia corporativa. Todavia, tal alinhamento ja
existia ainda antes da adog¢ao do BSC. Além disso, a criagcdo da holding, a partir da
reestruturacao societaria, visa garantir o controle e a unicidade de toda a corporagdo
CEMIG. Por fim, vale mencionar também que nado foi criado um mapa corporativo,

embora haja previsdes de que isso ocorra ainda em 2005.

41.2.3 Transformacéo da estratégia em tarefa de todos

O terceiro principio do BSC — transformar a estratégia em tarefa de todos — consiste em
alinhar todos os funcionarios a estratégia da empresa, mediante a criagdo de consciéncia
estratégica; a defini¢do de objetivos pessoais e de equipe e; o desenvolvimento de sistemas de
incentivos e recompensas. A seguir apresentam-se os resultados encontrados em relacdo a

cada um desses aspectos.

O processo de criacdo da consciéncia estratégica comega com a educac¢do, mediante a
utilizagdo de programas de comunicagao, os quais devem ter os seguintes objetivos: promover
compreensdo da estratégia em toda a organizagdo; fazer com que as pessoas comprem a
estratégia para apdia-la na organizacdo; educar a organizagao sobre o sistema de mensuragao
e gerenciamento do BSC como base de implementagdo da estratégia; fornecer feedback sobre

a estratégia, por meio do BSC (KAPLAN e NORTON, 2000, p.231).

Para comunicar a estratégia, a empresa podera recorrer a diversos meios, como a realiza¢ao de
reunides coletivas com os funciondarios, boletins, newsletters, folhetos e intranet. Poderdo ser
realizados também programas de treinamento para os funcionarios, pois, conforme assinalam
Kaplan e Norton (2000), o sucesso das acdes relativas ao programa de comunicagdo se
refletird no conhecimento e na compreensdo compartilhada da estratégia entre os

funcionarios.

Em relacdo a esse processo, a CEMIG busca utilizar todos os recursos de comunicacao e de
envolvimento ja disponiveis, conforme depoimentos dos entrevistados citados a seguir, como:
cartazes, banners, CEMIG Noticias, CEMIG.com.noticias, TV CEMIG, internet, intranet,

relatorios, reunides, seminarios, apresentacdes na area de concessdo, dentre outros. Além
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disso, a area de Relagcdes Institucionais (RN) € a responsavel pela comunicagdo da estratégia
corporativa aos acionistas, investidores, analistas e profissionais de mercado. J4 para o
publico consumidor, as estratégias sdo comunicadas pelo conselho de consumidores da
CEMIG, bimestralmente, que os representa em seus interesses individuais e coletivos, e,
semanalmente, pela TV CEMIG. Por fim, vale mencionar que ha uma politica de
relacionamento e comunicagao com fornecedores para assuntos relativos ao planejamento
estratégico da CEMIG, coordenada pela superintendéncia de Material, logistica e servigos
(MS) alocada na Diretoria de Gestao Empresarial:

[...] a gente esta tentando fazer seminarios, organizar encontros, pra difundir que

existe uma ferramenta que se chama BSC pra implementagdo da estratégia da

companhia, que a companhia tem uma estratégia [...] toda forma de comunicacdo a

gente tenta fazer e a medida que passam os anos, a gente vem tentando intensificar
[...] ndo é de uma hora pra outra [...] (ENT 3)

[...] A CEMIG tem todo um canal de comunicagdo, pros empregados, quer seja,
através da TV CEMIG, da intranet, de jornal é com os empregados. Entdo, tudo isso
¢ levado aos empregados de uma certa maneira [...] os empregados sabem do que é
que se trata, do balanced scorecard, sabem do planejamento estratégico, toda a parte
de orcamentacao. [...] (ENT 4)

A CEMIG busca também realizar treinamentos, visando a capacitacdo dos funcionarios em
relacdo aos conceitos e a metodologia BSC, tendo sido contratada uma consultoria
especializada em 2002, para auxilid-la nas etapas iniciais da ado¢do do BSC. Além disso, sdao
realizados grupos de estudo, reunides. Recorre, também, a diversos meios de comunicacao,
previamente citados, os quais buscam educar a organizacao sobre o sistema BSC. De acordo

com o ENT 2:

Nos estamos contratando um treinamento, mas, sdo pontuais. Mandamos o pessoal
pra Sdo Paulo. De vez em quando algumas pessoas vao 1a [...] Nao digo que seja o
pessoal: o diretor, o gerente, ndo. Mas pessoas que ficaram encarregadas, que estdo
envolvidas com o BSC.

Vale ainda mencionar que esse programa de comunicagdo ja era utilizado ainda antes da
adocdo do BSC, embora nido houvesse o compromisso dos funcionarios quanto ao
cumprimento dos objetivos estratégicos organizacionais. Esse compromisso e envolvimento
dos funcionarios com a implementacgao, realizagdo e execugdo da estratégia, conforme atestam
os entrevistados, foi propiciada a partir da adogao do BSC na empresa:
Antes da ado¢do do BSC, o mecanismo mais simples possivel era utilizado: ou se
fazia uma reunido no auditério com todo mundo, ou mandava um documento para os
superintendentes para que eles divulgassem isso. Era uma coisa assim [...] divulgou,
todo mundo viu: “legal, a estratégia ¢ legal!”. E ai a pessoa voltava pro seu trabalho

e esquecia que estratégia era aquela. Ja outras pessoas, liam a estratégia, olhavam
pra ela e diziam: “p0, ndo tenho nada a ver com isso! Se a CEMIG vai ser grande, se
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ser pequena, se vai comprar empresa, se vai vender empresa. Tudo bem, eu nao to
nem ai” [...] Anteriormente, vocé comunicava a estratégia, se o cara fosse muito
dedicado e acreditasse muito na estratégia, ele até podia fazer um 6timo trabalho [...]
antigamente, nds ndo tinhamos um instrumento que pudesse descrever a estratégia
de forma que todo mundo, toda a organizagdo, todas as pessoas da organizagdo,
todos os funcionarios conseguissem se ver dentro da estratégia. E tipo vocé falar
assim [...] “a CEMIG quer aumentar a rentabilidade dela”. Ai vocé estd 14 embaixo
operando uma maquina e vocé nao tem a menor idéia de como € que vocé vai fazer
para aumentar a rentabilidade [...] vocé ndo conseguia fazer a estratégia permear
dentro da corporagao [...] Ai faltou um método. Ai é que o BSC ganha [...] (ENT 2)

A gente tinha um planejamento estratégico que j& funcionava [...] A gente ficava
sabendo. Eles faziam apresentacdes [...] Reunides, as vezes em locais grandes, 14 no
auditorio, aberto pra todo mundo ou as vezes aberto sO para os gerentes, por uma
questdo de tamanho, de espago [...] (ENT 5)

[...] H& um ano atras, isso jamais, aconteceria, porque ndo existia essa percepcio
[...]de que isso era uma coisa importante para a corporagdo CEMIG ou que isso
estava dentro da diretriz estratégica da empresa: crescer fora do Estado de Minas
Gerais [...] (ENT 5)

Constatou-se, pois, que a ado¢do do BSC na CEMIG tem contribuido para a criacdo da
consciéncia estratégica, mediante a melhoria da comunicagdo e divulgacdo. Como
conseqiiéncia, isso tem promovido a compreensdo da estratégia na organizagdo, levando os
funcionarios a “comprar” a estratégia para apoid-la, fazendo com que eles saibam como
poderdo contribuir para os resultados estratégicos organizacionais, além de fornecer um

feedback sobre a estratégia. Conforme assinalam os entrevistados:

[...] vocé ndo constrdi o mapa sozinho. [...] A gente chama as pessoas para discutir
[...] Entdo, vocé da o pontapé inicial, mostra os mapas, mostra indicador, fala com
fulano de tal que ¢ responsavel por tal indicador [...] e ai as pessoas comegam a
trabalhar pra atingir aquelas metas. A reunido de analise estratégica, mostra que
estdo 14 o diretor com o superintendente cobrando: “oh, sua meta era tanto, porque
vocé€ ndo conseguiu?. T4 vendo, se vocé ndo conseguir essa meta aqui, vocé esta
prejudicando aqui, o indicador vai ficar vermelho, esse vai ficar azul, entdo vocé faz
essa ligacdo”. Entdo, esse ¢ o grande ganho do BSC. Anteriormente, ndo tinha isso
[...] Isso é um aprendizado enorme, porque a pessoa comeca a entender da estratégia
[...] a pessoa [...] entdo se vé inserida na estratégia, sabe qual o esfor¢o que ela tem
que fazer pra ajudar a CEMIG a aumentar a rentabilidade, as pessoas comecam a se
ver dentro da estratégia [...] Entfo, vocé ganha muito [...] as pessoas precisam se
enxergar dentro da estratégia. E isso que esta acontecendo. (ENT 2)

[...] as informagdes elas sdao disseminadas aqui com muita facilidade, eu diria que é
uma empresa participativa, onde quem quiser ser bem informado, ¢ bem informado.
Existem canais de informagdo. Entdo, como conseqiiéncia disso, eu acho que é um
fato. A medida que o BSC vai se consolidando e ele estd num processo de
consolidagdo, cada vez mais pessoas vao se envolver e cada vez mais elas vao ficar
sabendo, entdo eu acho que existe um processo natural, sim [...] (ENT 5)

Ressalta-se todavia que, apesar da adogcdo do BSC estar contribuindo para a criacdo da
consciéncia estratégica na CEMIG, tal contribui¢do ainda ¢ limitada. Pdde-se contatar que

esse fato deve-se a forma como a divulgagdo ¢ feita pela empresa, ndo ocorrendo de maneira
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padronizada para todas as areas, além de ainda ndo abranger todos os funcionarios da

organizac¢do, dos mais diversos niveis hierdrquicos.

Observou-se ainda que, embora o discurso seja de participagdo e consenso, na pratica grande
parte dos funcionarios ndo participa na elaboracdo das diretrizes estratégicas. O que hd ¢ uma
comunicagdo direta da estratégia a forga de trabalho, que acontece logo apos a elaboragdo ou
revisdao do Planejamento Estratégico em seminario denominado “Seminario de Gestdo e
Planejamento Corporativo”, coordenado pela superintendéncia de planejamento corporativo e
de tarifas (PP), com a participacdo do presidente do conselho de administragdo, da diretoria
executiva da Cemig, dos superintendentes, dos gerentes e dos empregados. Logo apods o
evento, sao distribuidos folders aos empregados contendo a informagao estratégica, inclusive
missdo, visdo e negocios da Cemig, acompanhada de glossario para facilitar a compreensao
dos conceitos. Predominam, assim, as comunicagdes verticais de forma escrita; com excesso

de controle dos resultados e do desempenho.

Ha, portanto, limitagdes na etapa de consciéncia estratégica (inclusa no principio que busca
transformar a estratégia em tarefa de todos), conforme relato dos entrevistados citados na
seqiiéncia. Além disso, os entrevistados mencionam problemas relacionados a cultura
organizacional e das unidades de negbcio, cujo foco estd voltado para aspectos operacionais
ao invés de estratégicos, criando entraves para realizar a necessaria transformacdo na
organizagdo. Destaca-se, contudo, que como todo processo de mudanga, isso demanda tempo,

tendo sido o BSC adotado pela empresa hé apenas dois anos:

[...] onde € que eu vejo que [...] esta mais fraca [...] transformar a estratégia como
tarefa comum de todos [...] Um dos mais dificeis dos que tém até agora ¢ essa
questdo de [...] esse ¢ um dos passos mais demorados, porque exige uma pratica do
BSC. [...] O BSC como tarefa cotidiana de todos, planos de comunicagdo, vocé tem
que ter uma comunicag@o muito forte. Nos ainda temos o problema de comunicagéo
que € uma area externa [...] nds ndo tivemos aqui uma preparagdo de comunicagdo
muito boa [...] A divulgacdo disso foi mal feita. Quer dizer, ndo é que foi mal feita!
E porque existem objetivos outros que estio atrelados ao projeto BSC que sdo mais
importantes, como, por exemplo, criar uma cultura voltada pra resultado [...] n6és ndo
temos ainda um processo padronizado de comunicagdo, divulgacdo do BSC,
treinamento, como a gente queria ter [....] ndés ndo estamos tendo a devida
consultoria, a devida comunicacao, a devida divulgacdo dentro da empresa, por qué?
Porque isso sdo facetas dentro do projeto que cabem a area corporativa tomar pra
todo mundo que tem que ser padronizado pra todo mundo [...] Ndo temos essa
divulgacdo, essa comunicagdo e essa consultoria [...] O grande problema que eu vejo
do balanced scorecard ¢é as pessoas compreenderem a que ele se propde, a primeira
coisa. Todo mundo enxerga nele um instrumento de medi¢do operacional porque a
cultura do negdcio ¢ operacional [...] ¢ muito questdo de tempo e pratica. Vocé tem
que praticar, vocé tem que ter tempo pra essa pratica pra que essas coisas venham se
consolidar. (ENT 1)
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[...] nés ndo temos um jornal de comunicagdo [...] ndo deu pra implementar ainda
[...] Nos divulgamos na época da primeira implementagdo, divulgamos. Fizemos um
jornalzinho [...] ndo existe ainda uma comunicacdo formal e instituida [...] mas, &
uma coisa importante que tem que ser desenvolvida [...] A gente tem ainda, uma
questdo cultural. E uma empresa que todo mundo tem que se envolver. Nio ¢ o
presidente que chega e fala assim: “vocés vao por o BSC aqui em todo o lugar.
Mandaram, vocé ndo fez, entdo vai pra rua”. Aqui ndo existe isso. Aqui é uma
empresa grande e, até mesmo em outras empresas. Além de ser publica, né? [...]
vocé tem que ir acertando as coisas lentamente [...] nds estamos no meio do
processo. Por mais bonito que seja o BSC, vocé ndo chega numa organizagdo de
11.000 funciondrios e fala assim: “amanhd vai comecgar a funcionar o BSC aqui
dentro”. Nao acontece! No6s estamos no meio de um processo [...] de
amadurecimento [...] A cada ciclo que vocé passa, vocé vai amadurecendo, as
pessoas vao entendendo melhor e ai vocé vai focando os esforgos. Isso é melhor]...]
(ENT 2)

Eles ndo tém muito essa visdo. [...] E claro que é um processo de educagdo, um
processo de mudanga que vai levar tempo [...] ¢ um outro [...] problema de quase
toda organizagdo que eu chamo de comunicacdo, vocé passar isso pro cara de chio
de fabrica entender que o que ele esta fazendo, contribui pra estratégia, ndo € facil!
[...] esse processo de mudanga ele vai ocorrer com 8,7,9,10 anos. [...] € um trabalho
de mudanga de cultura dentro da organizagdo [...] De uma hora pra outra, vocé ndo
abre a cabeca das pessoas e, fala “olha, a partir de agora tem um tal de BSC aqui”
Nao ¢ isso! (ENT 3)

[...] a CEMIG é uma empresa que tinha uma hierarquia muito forte que esta
acabando, até isso ¢ uma conjuntura [...] eu acho que hoje isso ainda ndo ocorre. Eu
acho que a nossa area sabe, mas ndo acredito que uma area longe tenha consciéncia.
Talvez, tenha ouvido falar, porque tem as vezes instrumentos, teve la algum
panfletinho falando sobre o BSC, isso teve [...] E um processo de mudanga cultural.
Mas, eu ja percebo, uma preocupacdo, assim, grande de muitos profissionais [...]
com o atendimento as diretrizes estratégicas, o atingimento das metas estabelecidas
[...](ENT5)

Salienta-se, ainda, que o programa de divulga¢do bem como o envolvimento dos funcionarios
difere entre as areas. De acordo com os relatos dos entrevistados, cada uma das diretorias
realizou o desdobramento para um nivel especifico. Assim, em algumas delas, a divulgacdo e
a adogao do BSC ocorreram apenas até o nivel gerencial; outras ja atingem os funcionarios
que estdo alocados no nivel classificado como PNU (Pessoal de Nivel Universitario); outras ja
envolvem funcionarios do nivel PTAO (Pessoal de Nivel Técnico Administrativo e
Operacional), que estdo encarregados pela supervisdo. No entanto, em sua grande maioria o
desdobramento foi realizado somente até o nivel gerencial, ndo atingindo os niveis
hierarquicos inferiores, mais operacionais, classificados na empresa como PTAO:

No nivel operacional, ainda tem pouco conhecimento [...] se vocé for conversar, ele

até sabe, mas [...] ele tem uma vaga idéia [...] dos gerentes pra baixo [...J]a mengdo

ndo ¢ tdo grande [...] s6 que a compreensdo de que isso ¢ a traducdo de uma

estratégia ainda ndo esta bem colocada pra alguns gerentes por exemplo [...] Esta se
querendo ter agora, um desdobramento até o nivel de supervisao [...] (ENT 1)

[...] a divulgag@o [na area X] estd muito em chao de fabrica. Estd chegando mesmo
la embaixo [...] Agora, se vocé for na [area Y] ainda estda muito em cima no corpo
gerencial [...] Nas outras areas ndo esta chegando a divulgacdo do BSC. Por uma
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questdo também politica da empresa de consolidacdo de coisa [...] algumas areas sdo
mais dificeis de entender, os indicadores sdo mais complicados [...] ndés temos um
problema [...] tem uma aranha aqui desenvolvida, vocé tem diretorias com mais
conhecimento, com menos conhecimento, mais desenvolvida, menos desenvolvida,
[...] nem todos os funcionarios conhecem, qual ¢ a estratégia da organizagdo [...] ha
diferentes niveis de conhecimento do BSC ¢ de entendimento da estratégia na
empresa [...] no nivel gerencial, melhorou muito, as pessoas comegaram a entender a
estratégia, comegaram a entender do negodcio [...] quais sdo as forcas que
influenciam na rentabilidade ou no lucro ou na melhoria daqueles negocios ou no
atingimento da estratégia, entdo a pessoa comeca a entender do negdcio [...] Em
algumas areas, mais, em outras menos. Mas, ainda nos ndo conseguimos chegar no
nivel operacional, que é o caminho que no6s estamos percorrendo [...] (ENT 2)

[...] até o nivel de geréncia, até nivel intermediario, sim. E € justamente aquilo que o
Kaplan fala, o mais dificil € fazer chegar ao chio de fabrica, vocé conseguir mostrar
para os caras que o que ele esta fazendo ali tem que estar alinhado com a estratégia
da empresa. Se ndo for, ndo precisa fazer. (ENT 3)

[...] tudo isso aqui foi repassado para todos os gerentes e os gerentes, também,
discutem isso aqui com os seus empregados. Porque o empregado tem que saber o
que ¢ que ele esta fazendo para o resultado da empresa [...] em termos de estratégia,
vocé€ pode conseguir isso no PNU [...] O nosso PTAO esta mais focado na parte
operacional e ndo garanto que ele va te falar todos os objetivos estratégicos da
empresa, ndo. Mas, o foco daquilo que € necessario para ele, possivelmente vocé vai
conseguir isso [...] A empresa ¢ muito grande, entdo vocé sair do chdo da fabrica
mesmo pra que vocé consiga no final, por exemplo, uma valorizacdo de qualquer
percentual na sua acdo 14 na sua bolsa de valores Isso € um caminho longo, muito
longo. Entdo, ele pode te colocar, por exemplo, que ele sabe o objetivo da
superintendéncia dele. [...] possivelmente, ele vai te falar assim: “olha, a minha
superintendéncia pretende atingir tal resultado” [...] ndo sdo todas as diretorias ainda
que estdo também com esse desdobramento pra baixo dentro da casa. (ENT 4)

O passo seguinte para transformar a estratégia em tarefa de todos, de acordo com Kaplan e
Norton (2000), consiste na definicdo dos objetivos pessoais e de equipe. As empresas
dispdem de varias maneiras para interligar o comportamento local dos funcionarios aos
objetivos da unidade de negdcio e da corporagdo, dentre eles: o desenvolvimento de balanced
scorecards pessoais; a integragdo com programas de qualidade e; a integragdo com o processo

de recursos humanos.

Na CEMIG, ndo houve contribuig¢do na adogdo do BSC quanto ao desenvolvimento de
objetivos pessoais e de equipe. Esse processo era e continua sendo inexistente na empresa.
Entretanto, pdde-se constatar que o BSC contribuiu para que a empresa detectasse a
necessidade de que isso fosse buscado com mais persisténcia. Para tanto foi contratada uma
empresa de consultoria, com o objetivo de auxiliar a CEMIG no processo de desenvolvimento
e integracdo das politicas de RH a estratégia da empresa, de forma a direcionar as agdes de
RH para aquilo que de fato contribua com o resultado organizacional, conforme depoimentos

de alguns dos entrevistados:

[...] O RH, hoje esta contratando curso de BSC pra gerente. Nos estamos
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aprimorando a nossa perspectiva de aprendizado e crescimento, entendeu? NO&s
estamos comegando a aprimorar ela mais, que ndo € s6 capacitar. Tem que mudar a
cultura organizacional [...] (ENT 2)

[...] A CEMIG esta contratando uma consultoria para poder alinhar o RH a estratégia
da companhia [...] na realidade da companhia eu acho que a area de RH é muito
mais uma area operacional do que uma area atuando com estratégia [...] agora que
contratou uma consultoria para poder falar: “olha, alinha ai RH a estratégia da
companhia [...] O RH esta tentando se alinhar a estratégia da empresa. Ela segue
uma politica da companhia. Agora, alinhar mesmo a estratégia, eu acho que ela esta
por se alinhar [...] A CEMIG fez agora, recentemente, um plano de cargos e
carreiras, mas eu ndo sei se foi um plano de cargos e carreira mais dentro da visdo
do mercado, do que atendendo a estratégia dela. [...] o mercado esta fazendo assim,
entdo vamos fazer também, € uma coisa. Agora ndo, espera la, ndo importa o que o
mercado esta fazendo, o que eu preciso fazer para atender 4 minha estratégia. ai ja é
outra coisa, vocé muda o eixo completamente da sua atuagdo. (ENT 3)

[...] as competéncias estdo mais voltadas para: orientagdo estratégica de mercado;
foco no cliente; compromisso com o resultado; construgdo de relacionamentos;
desenvolvimento de pessoas; sensibilidade interpessoal; auto-confiang¢a; iniciativa;
orientagdo para a realizagdo; impacto e influéncia; flexibilidade [...] Tem toda uma
abertura, tem todo um trabalho de definig¢do para as pessoas do significado de cada
uma dessas competéncias. Isso ¢ todo um processo em que cada nivel desse passa,
inclusive, sustentado por um treinamento em cima de tudo isso dai [...]Ja parte de
plano de desenvolvimento que vocé pode colocar aqui seus pontos fortes, acdes de
desenvolvimento, 4reas de desenvolvimento, acdes de desenvolvimento e
comentarios gerais sobre aquela pessoa que vocé esta fazendo toda a avaliagdo (ENT
4)

[...] antes [do BSC] vocé fazia aquele treinamento, as vezes sem ter ligagdo com a
pratica [..] Vocé ndo fazia treinamento pra resolver problema. Vocé fazia
treinamento pra melhorar de modo geral, sem ser especifico [...] uma preocupagio
que a gente esta tendo agora nessa definicdo do mapa estratégico pro ano de 2005 ¢é
justamente melhorar a nossa capacitagdo ou a perspectiva de empregado [...] Pra
atender os objetivos [...] Hoje, a coisa é muito mais dirigida [...] se vocé for a pessoa
escolhida, ndés vamos pensar nas qualificacdes necessarias, pra te dar os cursos
necessarios para resolver esse problema que acaba se refletindo na estratégia da
empresa [...] (ENT 5)

No que tange a integracdo do BSC com programas de qualidade e com outros programas que
visem direcionar o comportamento dos funciondrios para o alcance dos objetos das unidades
de negocio e da corporagdo, isso ja ocorre na empresa. Segundo relato do ENT 2, “[...] todos
os aspectos da qualidade total podem se integrar com o BSC. O BSC ndo mata nenhuma
metodologia [...] vocé nunca vai abandonar esse sistema. O BSC vai ficar como um guarda-

chuva s0 [...] ndo exclui nenhuma outra metodologia [...] Nao ¢ ou o BSC ou isso”.

A conexdo final entre a estratégia corporativa e as acdes do dia-a-dia, segundo Kaplan e
Norton (2000), ocorre quando a empresa interliga 0s programas de incentivos, recompensas e
remuneracdo ao balanced scorecard. Essa vinculagdo da remuneragdo por incentivos a

realizagdo das metas dos indicadores estratégicos contidos no BSC podera propiciar o
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aumento da motivacdo interna, ao recompensar os funcionarios quando estes alcangam os

resultados previstos.

Constatou-se que ndo hd na CEMIG uma vinculagdo entre a remunera¢do e os resultados,
embora ja esteja havendo uma reavalia¢do das politicas de RH adotadas pela empresa, com o
apoio de uma consultoria, conforme mencionado anteriormente, para a sua inclusdo. Dentre as
propostas de RH para 2005, cita-se a do desenvolvimento de um programa de gestdo de
competéncias atrelada a remuneragdo de acordo com o resultado e que sera aplicado
inicialmente para os funcionarios de nivel gerencial, para somente em seguida ser aplicado
aos demais funcionarios. O que ha no momento na empresa ¢ um sistema de avaliagdo do
desempenho, em que sdo atribuidas pontuacdes aos gerentes de acordo com o resultado dos

indicadores da sua area. Conforme ressaltam os entrevistados:

[...] ainda ndo esta remunerando, ainda ndo tem o atrelamento ao desempenho, nem
poderia ter [...] porque isso ai, ¢ a corporagdo CEMIG que tem que decidir [...]
estamos tentando alinhar o BSC com a remuneracdo. Estamos comegando a criar os
meios pra que isso possa ser feito no futuro, mas ainda ndo tem. [...] Mas, as pessoas
jé& tém nota. Os gerentes t€ém nota em funcdo do desempenho deles com os
indicadores que estdo aqui [...Jtem uma avaliacdo e o cara toma conhecimento da
nota dele e v& como € que ele estd colocado no ranking ente os pares dele. E ele vai
poder procurar os caras que estdo como benchmarking, olhar o que é que eles estdo
praticando, para que ele possa melhorar [...] (ENT 1)

Niao ha uma vinculag@o da remuneragdo com o resultado. Hoje tem o que a gente
chama, apenas um vinculo. Ndo existe assim: se vocé conseguir a sua meta, vai
ganhar mais [...] Vocé tem reconhecimento [...] Isso também faz parte da propria
evolugdo do BSC [...] (ENT 2)

[...] A empresa esta passando por uma reavaliagdo de todo os recursos humanos...]
Nos estamos com uma consultoria, fazendo todo esse trabalho. Uma das proposigdes
que no6s utilizamos foi medir o resultado das metas alcancadas, aquelas metas
pactuadas associadas as competéncias estipuladas pra cada nivel de geréncia [...]
Entdo, fazendo a associacdo das competéncias, com as metas pactuadas, vocé terd a
consolidacdo da remuneracdo onde vocé€ vai estabelecer metas, com o peso
estabelecido e competéncias com o peso estabelecido também. E, vocé vai ver,
entdo, a avaliagdo final, essa medi¢do, né? O nivel esperado, estabelecido
exatamente em cima dos targets colocados pra cada classificagdo e uma avaliagdo
final [...] Pretende-se que a avaliacdo se reflita na remuneragdo. Nao sabemos se vai
ser colocado dessa forma ou se vai ser colocado de uma maneira diferenciada face
toda essa reestruturagdo que a casa estd passando [..]JA previsdo é 2005 [...]
Primeiro, sera colocado para o escaldo gerencial e, em seguida, para os demais
empregados. Mas, s6 depois da empresa completamente direcionada e estruturada
em cima daquilo que esta se desenhando para as novas empresas que advirdo da
corporagdo CEMIG (ENT 4)

Nunca teve essa vinculagdo da remuneragdo com o resultado, que varia ndo. Nos ndo
temos remuneragdo variavel. [...] A CEMIG ainda nido implantou uma vinculacdo da
remuneragdo com o resultado. Ela pretende implantar, fala-se nisso, mas, ¢ um
processo bastante complexo [...] pelo menos, a gente escuta como uma possibilidade
de que isso venha a ocorrer no futuro. (ENT 5)
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A explicacdo para o nado-desenvolvimento de sistemas de incentivos e de recompensas na
CEMIG talvez resida no fato de que uma vinculagdo mais direta do BSC com os sistemas de
remuneracdo demanda um aprendizado que consome tempo no uso desse modelo de gestdo, o
que inclusive reafirma a colocagdo de Soares Junior e Prochnick (2003). Além disso,
conforme assinala o ENT 1 “vocé pode usar o BSC, os indicadores do BSC pra fazer analise
de desempenho das pessoas. O que ndo quer dizer que o BSC faca a analise do desempenho
das pessoas [...] ele € um meio pra se fazer isso [...]”, porém, “as pessoas comec¢am a ter medo

do BSC porque elas tém medo da avaliagdo de desempenho”.

Vale ainda mencionar que, conforme propdem, Kaplan e Norton (2000, p.280), “as empresas
devem ser cautelosas na conexdo da remuneragdo ao scorecard”, uma vez que o scorecard
inicial representa apenas uma declaracdo experimental da estratégia da unidade; nem sempre
as empresas dispdem de informagdes boas e seguras sobre muitos indicadores; a possibilidade
de surgirem conseqiiéncias ndo intencionais ou inesperadas, decorrentes da maneira como se
atingiram os alvos dos indicadores. Corroborando tal afirmacdo, o ENT 2 ressalta que o
“vinculo com a remuneragdo ¢ fundamental, mas que nao se faga isso no primeiro momento.
Faga com que as pessoas entendam o que quer dizer o indicador, como ¢ que mede a meta,
como ¢ que ele pode alcancar a meta. Entenda isso primeiro, antes de atreld-lo a

remuneracao’.

4124 Converséao da estratégia em processo continuo

O quarto principio do BSC — converter a estratégia em processo continuo — enfatiza a conexao

entre o orcamento ¢ a estratégia, além do feedback e aprendizado estratégico.

As empresas, de forma geral, conforme ressaltam Kaplan e Norton (2000), utilizam o
or¢amento como sistema de planejamento e controle, com o foco voltado para as questdes
operacionais de curto prazo que refletem as previsdes para o suporte de atividades repetitivas
e as melhorias nas operagdes existentes. Elas definem os recursos a serem alocados as
operacdes do ano seguinte, as metas de desempenho e como estas deverdo ser avaliadas. Ao
invés de se limitar a gestao das operacdes de curto prazo, os autores sugerem que as empresas
deveriam utilizar um processo que busque integrar a gestdo do orgamento, voltada para as

questdes operacionais e taticas de curto prazo com a gestdo da estratégia de longo prazo, esta
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baseada na identificagdo das necessidades de desenvolvimento de novas operagdes, bem como

na criacao de novas capacidades.

Na CEMIG, a gestdo da empresa, até 1995, foi orientada pelo orcamento, concentrando-se nas
questdes operacionais de curto prazo, e, utilizando indicadores exclusivamente financeiros e
contabeis, conforme se pode inferir nos depoimentos dos entrevistados. Ja a partir de 1998, a
CEMIG passou a utilizar um modelo de gestdo baseado no processo de planejamento
estratégico. Tal processo, entretanto, de acordo com relatos dos entrevistados e documentos
internos da empresa, era realizado de forma paralela a gestdo do or¢amento, ndo havendo um

alinhamento entre eles:

O planejamento estratégico era feito e colocado na gaveta, sendo baseado em analise
de periodos anteriores, em disponibilidade de caixa. [...] Funciona se fazendo gestao
de orcamento [..] de analise, de periodos anteriores e, tudo focado em
disponibilidade de caixa ¢ analise de periodos anteriores. (ENT 1)

[...] o pessoal acha que fazer orcamento € planejamento. Nao deixa de ser, mas ele é
uma peca do planejamento [...] O pessoal confunde a questdo do orcamento; de
como ¢ que voc€ acopla o orcamento com o planejamento estratégico, porque a
maior dificuldade é essa. Porque o orgamento nao ¢ feito dentro do alinhamento com
a estratégia, o orcamento tinha que estar alinhado com a estratégia. [...] Antes da
adogdo do BSC, ndo havia conexdo entre orgamento e estratégia. Vocé fazia a
orgamentagdo pra fazer as atividades que a empresa tem que fazer. [...] quando eles
falam: “vou capturar cliente” [...] Ndo adianta falar que vai capturar cliente e, no
orgamento, como ¢ que esta? Estou disponibilizando recurso pra fazer isso? Nao!
[...] Entdo, o orcamento nao esta alinhado com a estratégia.(ENT 3)

Ap6s a adogdo do BSC, conquanto os gestores da empresa tenham identificado a necessidade
de alinhar o or¢amento a estratégia e até comegado a dar os primeiros passos em dire¢dao a
efetivagdo desse processo, a empresa ainda enfrenta dificuldades e algumas limitagdes no
processo. Dentre as limitagdes destacam-se aspectos como a cultura e a estrutura
organizacional, as resisténcias as mudangas e os conflitos de interesses, conforme

depoimentos dos entrevistados:

[...] essa cultura de ter que ser eficiente, muito de engenharia e voltada para o
operacional ¢ um dificultador, ndo do BSC andar, mas, dele ser enxergado como um
instrumento de traducgdo da estratégia [...] Todo mundo enxerga nele um instrumento
de medig¢do operacional porque a cultura do negécio € operacional [...] por um
bloqueio da propria estrutura [...] conflitos de interesses que essa corporagao tera
que gerenciar com esses negocios diferentes [...] (ENT 1)

[...] A gente tem ainda, uma questio cultural. E uma empresa que todo mundo tem
que se envolver [...] ¢ uma empresa grande e, até mesmo em outras empresas, além
de ser publica [...] E um processo de mudanga cultural [...Jndo é s6 capacitar. Tem
que mudar a cultura organizacional [...]JPor uma questio também politica da empresa
de consolidagdo de coisa [...] (ENT 2)
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Conquanto a adocdo do BSC esteja contribuido para a conexdo entre o orcamento € a
estratégia, ao garantir “[...] uma transparéncia, uma demonstragao do planejamento estratégico
associado a or¢amentagdao” (ENT 5), de acordo com os relatos dos entrevistados, ainda ha
problemas no processo. Por outro lado, ressalta-se que o alinhamento entre o orgamento ¢ a
estratégia também demanda tempo, envolvendo um processo de aprendizado na empresa,
mediante o uso do sistema de gestdo BSC:

[...] € muito questdo de tempo e pratica. Vocé tem que praticar, vocé tem que ter
tempo pra essa pratica pra que essas coisas ocorram [...] (ENT 1)

[...] Hoje também ¢é um processo de aprimoramento. Vocé define a estratégia, define
as iniciativas. As iniciativas sdo alocadas ao or¢amento pras iniciativas [...] Hoje a
gente estd caminhando. Esse ano nos estamos discutindo. Deve ter tido aqui umas
cinco ou seis reunides pra tentar fazer isso: fechar o or¢amento com a estratégia
[...]Nao ¢ facil. Mas vocé pode até dizer que tem, mas, ndo esta funcionando
redondo. Nao esta como deveria. (ENT 2)

[...] Ndo existia uma gestdo estratégica [...] hoje, nds estamos trabalhando aqui em
mutirdo, para justamente comegar [...] dentro da medida do possivel alinhar a velha
forma de fazer orgamento com o planejamento estratégico[...] (ENT 3)

[...] hoje, ndo existe mais essa preocupacdo com o orcamento [...] aquela questdo
orcamentaria, planejamento orgamentario do passado acabou. Hoje, o seu orgamento
esta ligado ao atendimento da sua diretriz estratégica [...] (ENT 5)

Apos alinhar as estratégias a metas, iniciativas e orgamentos, 0 passo seguinte no que tange ao
principio de conversdo da estratégia em processo continuo, segundo Kaplan e Norton (2000),
devera ser o monitoramento do desempenho, mediante processo de feedback. Tal processo
permitira que a empresa analise se a estratégia ainda continua valida, perante novas situagdes
e mudancgas ocorridas no ambiente externo, para que, caso seja necessario, agdes corretivas
possam ser tomadas. Nesse caso, torna-se essencial que as reunides de revisdo e andlise da
estratégia propiciem a experimentacdo e a adaptacdo da estratégia, permitindo aos
funciondrios atuarem em equipe, fora das fronteiras funcionais e departamentais, em busca de

solucdo de problemas que afetem toda a organizagao.

No que tange ao feedback, avaliagdo e revisdo da estratégia na CEMIG, as diretrizes
estratégicas sdao definidas em reunides executivas que ficam sob a responsabilidade da alta
dire¢do, composta pela diretoria executiva, pelo conselho de administra¢do e, por todos os
superintendentes. Durante esse periodo da formulagcdo da estratégia, varias reunides de
trabalho sdo realizadas com as equipes de planejamento dos negécios e da holding, compostas
por profissionais em nivel de geréncia, sendo as avaliagdes submetidas para validagcdo do

Comité de Planejamento Estratégico (CPE), em dois workshops, entre a diretoria executiva e
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os superintendentes. Tais grupos buscam entender a estratégia (mapas, temas, objetivos,
indicadores, metas e relagdes de causa e efeito), definir iniciativas e agdes, identificar os
beneficios, nomear os responsaveis e estabelecer prazos. J4 a aprovagdo das andlises e do
direcionamento ocorre em outros dois Workshops, com a participagdo da diretoria executiva e

do conselho de administragcdo da CEMIG.

A reunido para a formulagdo da estratégia na CEMIG realiza-se anualmente, sendo também
realizadas, trimestralmente, Reunides de Analise Estratégica — RAEs, que consistem em foros
de aprendizado relativo a revisdo da formulagdo das estratégias, desdobramento e
acompanhamento do desempenho, em nivel de geréncia, superintendéncia e diretoria, sob a

coordenagao da alta dire¢dao. Segundo depoimentos dos entrevistados:

[...] O BSC [...] tem um mecanismo que chama mecanismo da RAE, que ¢ reunido
de analise estratégica, que ¢ uma das formas de comunicagdo e, talvez, uma das
formas mais eficientes [...] a CEMIG tem o negdcio geracdo, distribuigdo e
transmissdo, que sao discutidos todos juntos na mesma reunido, porque todo o corpo
gerencial conhece o setor elétrico. Os negocios fazem parte do setor elétrico e,
muitos negdcios tém muito a contribuir, mesmo que estejam em outro negocio, t€ém
muito a contribuir na formulacdo da estratégia (ENT 2)

[...] As reunides de diretoria executiva acontecem, praticamente, todas as tercas-
feiras. E, as reunides com o conselho de administracdo, acontecem periodicamente.
Eu ndo sei te precisar quantas vezes ao ano, mas posso te garantir que eles se reiunem
mais ou menos, umas seis vezes ao ano [...]Para a decisdo da estratégia anual e,
logicamente que nas demais reunides havendo a necessidade de um realinhamento
ou de um acerto, eles acontecem. [...]JAs RAEs sdo trimestrais [...]Dentro das
diretorias noés temos, aquelas que implantaram, fazem dentro dos seus periodos
estabelecidos (ENT 4)

Conquanto os gestores busquem se concentrar em aspectos relativos a estratégia, ainda sao
discutidas nas reunides questdes concernentes a aspectos operacionais da empresa,
dificultando, assim, o processo de converter a estratégia em processo continuo. Assim, a
empresa, segundo depoimentos dos entrevistados, ainda enfrenta dificuldades quanto a
compreensdo dos seus funcionarios sobre tais aspectos, corroborando inclusive, os resultados
encontrados por Soares Junior e Prochnick (2003) em pesquisa realizada com onze grandes

organizagdes brasileiras:

[...] aquilo que contribui muito para pensar o BSC, comegou também a atrapalhar
muito o balanced scorecard que era [...] o vicio completo da empresa, ou melhor,
[...] o foco absurdo na area operacional [...] As pessoas queriam enxergar no
balanced scorecard, , até porque estavam acostumadas com o TQC, uma tradugdo
completa do neg6cio e nos indicadores do balanced scorecard a amplitude total do
negdcio do balanced scorecard. E, foi dificil conviver com essa situagdo. Porque
estratégia ¢ foco, € caminho, ¢ uma dire¢do que vocé escolheu tomar e, essa dire¢do
ndo tem, as vezes, relacdo com todas as operagdes que o seu negocio tem que
desenvolver [...] Entdo essa cultura de ter que ser eficiente, uma cultura muito de
engenharia e voltada para o operacional ¢ um dificultador, ndo do BSC andar, mas,
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dele ser enxergado como um instrumento de tradugdo da estratégia [...] Eu ja vi
muita reunido que vocé chega la e de estratégico, o caboclo ndo fala nada, eles ficam
la discutindo coisas mais do que operacionais, do dia-a-dia, porque ¢ dificil pra esse
pessoal, “desagarrar” do operacional e visualizar com forga essa questdo estratégica.
(ENT 1)

As pessoas se perdiam nas reunides estratégicas. Porque vocé pode discutir muito
bem a estratégia, mas ir para o seu lugar e cuidar do operacional [...] quando fazia o
planejamento estratégico tinha a estratégia, debatia, escrevia, redigia, fazia books,
trabalhos imensos explicando qual que ¢ a estratégia da corporagdo, mas fazia a
reunido, o pessoal punha debaixo do braco e ia embora [...] Antes do BSC, ndo se
conseguia acompanhar os indicadores pra medir se a estratégia definida estava
correta ou ndo, se ela estava dando o resultado desejado. Ai ficava muito na
intuigdo][...] a partir do BSC, a gente consegue separar o que ¢é estratégico do que nio
€. Ha uma dificuldade muito grande na CEMIG também, da gente querer separar o
que ¢ estratégico do que nado €. Porque a estratégia vocé faz ¢ com a corporacao [...]
quando vocé faz a estratégia usando todo mundo, existe uma tendéncia forte dessas
pessoas, que estdo ligadas diretamente ao operacional, buscar muita coisa
operacional. Quer dizer, estd com uma dificuldade especifica no sistema que ela ndo
consegue resolver, entdo, ela traz aquilo pro planejamento estratégico e vocé acaba
mergulhando e colocando aquilo como uma coisa importante para o planejamento
estratégico. Sendo que aquilo é uma coisa operacional. Quer dizer, o planejamento
estratégico ¢ uma coisa de visdo de futuro, uma coisa mais ampla. Sdo diretrizes, ndo
sdo acoes (ENT 2)

Todavia, conquanto haja tais dificuldades, pode-se inferir, a partir dos depoimentos dos
entrevistados, que a adogdao do BSC e a sua pratica t€ém contribuido para uma melhoria do
processo de feedback, por meio da realizagdo de reunides de revisdo e analise da estratégia,
que buscam propiciar a experimentagdo e a adaptacdo da estratégia, permitindo aos
funciondrios atuarem em equipe, em busca de solu¢do de problemas que afetem toda a
organizagdo. Essas reunides, denominadas Reunides de Analise Estratégia (RAE), tém-se
constituido em um meio de aprendizado, funcionando inclusive como facilitadoras para o
acompanhamento e controle da implementacdo da estratégia. Ele permite inclusive a
adaptacdo da estratégia, caso seja necessario, em virtude de mudangas ocorridas no ambiente

que tenham impacto sobre a empresa. Segundo relato dos entrevistados:

[...] a pratica do BSC ¢ auto-alimentadora [...] Quando eu falei que era bom a gente
fazer um prototipo, eu ja estou ficando mais aberto a esse “vapt-vupt” que nods
estamos aqui [....] que é: faz e deixa o pessoal praticar. Pratica errado, da tiro no pé,
mas, vai praticando, que eu t6 achando que ele ta pegando [...] O que € que nds
estamos fazendo? Estamos praticando “pra burro” e estamos aprendendo com
isso[...] Ah! Mas, vai olhar as coisas que foram discutidas 14, muita bobagem? Foi.
Teve muita bobagem discutida 14, mas teve coisa importante também discutida [...]
A medida que vai comegando a ter resultado, praticar reunifio de analise critica,
reunido de analise estratégica, o que a gente chama de RAE aqui. Nossas RAEs t€m
uma questdo que olha ciclo de uso e uma outra opgéo ciclo de analise estratégica.
Estdo tendo que praticar isso, as vezes praticam errado [...]Jnoés avangamos muito em
fazer Reunides de Analise da Estratégica. (ENT 1)

[...] O BSC [...] tem um mecanismo chamado [...] RAE, que ¢ reunido de analise
estratégica e, que ¢ talvez,uma das formas de comunicagdo mais eficientes [...] O
que ¢ que muda com o BSC em relacdo a revisdo e adaptagdo da estratégia em
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virtude de mudancas ocorridas no ambiente? [...] Muda, que vocé agora, vocé tem
alguns niveis gerenciais. Més a més vocé estd vendo se a sua estratégia esta indo
correta [...] O BSC auxilia pra vocé identificar. Ele ndo auxilia revisar, mas, ele
auxilia identificar [...]e, adaptar no caso. Nesse ponto ele é importante, sim. Porque
vocé€ estd acompanhando[...] Por que € que foi possivel com o BSC? Porque
comecaram a acompanhar os indicadores pra medir se a estratégia que eles
definiram estava correta ou ndo, se estava dando o resultado que eles queriam [...]
Aqui na CEMIG isso acontece também. (ENT 2)

[...]tem essa reunido, RAE, trimestralmente [...] Essa RAE da diretoria seriam os
superintendentes junto com o diretor, porque na RAE [...] da diretoria executiva,
essa grande[...] s6 aparecem os indices que estdo no painel de bordo da diretoria. No
nosso caso [...] s6 tratam de trés indices nossos nessa reunido da diretoria, dos
diretores com os superintendentes de gestio e controle [...] nesse acompanhamento,
vocé sabe [...] quais sd0 os pontos criticos, 0 que € que a gente tem que melhorar, o
que é que esta acontecendo, porque é que esse indice estd vermelho, porque que
aquele ndo estd, o que € que esta errado ou o que é que esta certo, onde a gente deve
continuar trabalhando da forma que esta trabalhando, onde precisa de um
aprimoramento. E importante esse tipo de reunido [...] (ENT5)

Vale destacar ainda que a CEMIG atua em um ambiente predominantemente estavel, em que
as inovacgdes tecnoldgicas e as mudangas de mercado sdo poucas e ndo sdo constantes. Esse
tipo de ambiente leva a empresa a adotar uma estratégia mais defensiva, conforme destacam
Burrell ¢ Morgan (1979) e com uma estrutura mecanicista, de acordo com Burns e Stalker
(1971). Assim, no que tange a estratégia, apesar de serem realizadas revisdes na mesma, em
virtude do ambiente estavel em que a CEMIG atua, o impacto das mudancas e das inovagdes
ndo sdo tdo grandes na empresa ¢ ndo ocorrem de forma tdo constante ou inesperada que
venham a se refletir fortemente na empresa. Predomina o uso das estratégias deliberadas em
que as diretrizes sdo estabelecidas pela alta direcdo, sendo revistas apenas anualmente,

conforme relata o ENT 5:

[...] A revisdo estratégica da empresa acontece anualmente [...] se houver alguma
mudanga brusca no ambiente, que exija uma mudanga na estratégia, vocé tem que
mudar.

Cabe acrescentar, também, que a propria caracteristica do setor elétrico (publico e de carater
monopolista), do ambiente no qual a empresa atua, favorece esse tipo de posicionamento.
Esse setor, segundo o ENT 5, “ [...] tem mudancas de regulamentagdo muito violentas [...]
Mas, elas demoram para ser implementadas, entdo d4 tempo de se amoldar dentro desses
processos naturais [...] ndo tem a necessidade de ter a adaptagdo da estratégia de forma tao
rapida [...]”, se comparado por exemplo com setores em que o ambiente ¢ mais dindmico,
instavel, como o de tecnologia na telefonia movel celular. Ja para o ENT 3 “[...] como a
CEMIG nao tem mudancas significativas capazes de desestruturar a companhia, entdo nao
tem porque vocé parar ali e rever toda a estratégia naquele momento. Vocé deixa pra fazer

isso a cada ano”. Ainda de acordo com os entrevistados:
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Dependendo do nivel, vocé consegue tomar ac¢des corretivas. Entdo, a estratégia, ela
procura ser o mais ampla possivel, pra vocé ndo entrar muito em nivel de detalhe.
Sendo, toda hora, vocé tem que estar mudando de rumo, porque as coisas mudam,
entdo a estratégia [...]Jela ndo muda ficil. As vezes ela ¢ obrigada a mudar. Nos
estamos revendo todos os mapas. Vou te dar um exemplo: toda a comercializagao de
energia no ano passado era feita pela distribuigdo [...] O modelo do setor elétrico
mudou. Quem ter que fazer isso agora ¢ a geracdo. Entdo, muda pra geragdo toda a
atribuicdo de estar vendendo a energia dela. Como a geragdo passava toda a energia
pra distribuicdo, a distribuigdo comercializava. Agora ¢ diferente, a gera¢do ndo
pode passar a energia pra distribuicdo, tem que vender no mercado, entdo ¢ a
geracao que vai fazer o negocio, entdo vocé mudou a sua estratégia. O seu negocio
mudou [...] Os mapas sdo revistos anualmente. Ndo tem jeito de no meio vocé
identificar que a sua estratégia esta errada e mudar, ndo! Nédo faz isso ndo! Mesmo
porque, perde toda a validade. O ciclo ¢ um ano [...] (ENT 2)

[...] Porque nenhum planejamento, bobo daquele que assim age, faz um
planejamento estatico, imdvel, sem que tenha condi¢des de fazer um alinhamento ou
que ndo tenha condi¢des de fazer um redirecionamento dentro daquilo que estad
acontecendo ai no mundo, com a velocidade que esta acontecendo no mundo ai as
modifica¢des[...] a revisdo e adaptacdo da estratégia em virtude de mudangas no
ambiente externo s6 vai ocorrer quando vocé tiver uma mudanga ambiental
extremamente forte que mude o rumo da empresa de uma hora pra outra. Ai vocé
teria que sentar e revisar isso. Mas, a gente sabe, que o ambiente ele ¢ dindmico. Ai
que vem o maior problema dos criticos [...] eles falam que no planejamento
estratégico o nego6cio ndo € estatico, tem incerteza, tanto que aquele canadense
[...]Mintzberg bate contra o Porter e outros. Ele diz que, como as coisas sdo
dinamicas, a estratégia ela vai sendo criada, mas, na realidade o que é que acontece
na CEMIG? [...] a revisdo ¢ feita anualmente, no inicio do ano. Se acontecer algo
que venha a mudar radicalmente o ambiente, ai a gente para e faz a revisdo da
estratégia.[...] tém as mudangas, mas vocé s6 faz a revisdo anual [...] vocé muda o
curso agora da estratégia, como a gente esta mudando”. (ENT 3)

[...] identifica um indice mensal que traduza aquela diretriz estratégica. Porque ¢
mais facil vocé corrigir a rota, caso alguma coisa esteja errada. Um indice de seis
meses, por exemplo, s vezes vocé ja estd tdo fora de rota e ¢ muito mais dificil vocé
voltar novamente pra se aderir ao planejamento estratégico estabelecido [...] nas
reunides trimestrais ndo ha uma revisdo da estratégia, porque sendo fura um pouco.
Pelo contrario, vocé€ estabelece a sua base, o seu planejamento para
acompanhamento mensal, periddico, mas que resulta nessa reunido trimestral da
diretoria, eles procuram ndo mudar o seu planejado. Porque se vocé muda o
planejado vocé fica sem referéncia, entdo vamos la naquela referéncia que a gente
estabeleceu em fun¢do do conhecimento na época. Se acontecer um fato novo, isso
vai ter que ser considerado. Agora, os fatos novos que t€ém acontecido na nossa area,
no setor elétrico eles ndo sdo implementados imediatamente. Eles tém um prazo para
vocé implantar. D4 tempo de vocé moldar (ENT 5)

Ainda no que concerne ao presente principio (converter a estratégia em processo continuo), ¢
importante que as empresas encorajem todos os seus funcionarios na obtencdo e no
compartilhamento de informagdes, facilitando a geracdo e a ampla comunicacdo de idéias. A
tecnologia, por meio dos sistemas de informagdo, desempenha um papel importante nesse
processo, ao facilitar a coleta, a analise, o compartilhamento e a comunicagdo aberta das

informacdes.
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Na CEMIG, ainda antes da adog¢do do BSC, era utilizado o sistema ERP SAP/R3 - sistema de
gestdo integrada da empresa - abrangendo modulos de varias areas, como finangas,
controladoria, materiais e suprimentos e recursos humanos, para gerenciar a disponibilizacao
de recursos destinados a implementacao das iniciativas e agdes. Ja a partir da ado¢do do BSC,
a empresa passou a utilizar além do SAP/R3, o SAI (Sistema de Acompanhamento de
Iniciativas) e o sistema informatizado do BSC como meios efetivos do controle sobre os

padrdes de trabalho das praticas de desdobramento das estratégias.

Por meio do SAI, os funcionarios da CEMIG tém acesso on-line a situagdo dos planos, o qual
viabiliza o controle da realizacdo dos planos, mostrando o seu impacto nos indicadores e
respectivos objetivos no mapa estratégico. Os empregados responsaveis pela execucao das
acoes em qualquer nivel mantém seus cronogramas atualizados e os coordenadores das agdes
e iniciativas de nivel superior sdo informados sobre a situagdo de cada uma. Em nivel global,
a atualizagdo mensal e o controle do conteido do SAI ¢ realizada pela Superintendéncia de
Controle e Gestao da Distribuicdo (GD) que conta com o apoio das Superintendéncias

Funcionais especificamente no tocante aos macroprocessos sob sua gestao.

J4 no que concerne ao sistema de gestdo estratégica do negocio informatizado do BSC, as
informagdes sdo alimentadas por cada uma das areas, ficando a consolidacao global dos dados
sob a responsabilidade da Superintendéncia de Controladoria (CR), com o respaldo da
assessoria de planejamento estratégico (PP/PE) ambas alocadas na DFN, conforme
organograma da FIG.10. Essas informagdes provém do SAP/R3 sendo, entdo, transferidas
para uma planilha Excel, que em seguida irdo alimentar o sistema informatizado do BSC. Até
0 momento, esses dois sistemas geram informagdes de forma paralela, ndo estando ainda
integrados. Entretanto, segundo informagdes dos entrevistados, em 2005, deverda ser
implantado o mddulo do BSC, fornecido pela nova versao do SAP/R3, o MAI/SAP. A proposta
era que, inicialmente, o sistema de gestdo do BSC fosse desenvolvido, para somente em
seguida, implantar o software, o sistema informatizado:
O que é o SAP? O SAP ¢ o controle, ¢ um ERP. Ele controla toda a movimentagao
financeira da empresa. [...] na verdade, ele tem varios modulos. Tem materiais que
controla toda a parte de logistica. [...] tem uma parte de finangas, uma parte de
controladoria. [...] Ah, e tem o RH também que chama aqui HR [...] Onde que isso
implica no BSC? Isso implica [...] porque os nossos indicadores do BSC sdo
financeiros, como no caso da rentabilidade. Onde que estdo os dados de
rentabilidade? Estdo no SAP [...] hoje, a gente tira essa informacao financeira daqui,
faz um célculo e depois alimenta a nossa ferramenta do BSC [...] passa isso pra

planilha Excel. Agora, o que é que nés vamos fazer? [...] o SAP tem um moédulo de
BSC que nés compramos, e que devemos estar implementando no ano que vem [...]
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O MALI SAP nio vai precisar disso. [...] ja vai puxar direto [...] Mas, os dois ndo
funcionardo simultaneamente[...] na hora que o SAP estiver bem, esse outro paralelo
¢ abandonado [...] nés desenvolvemos um software do BSC que retratasse a
metodologia que nds estamos aplicando. Nos ndo queriamos um software que nos
tivéssemos que encaixar a nossa metodologia nele. Hoje, a gente domina a
metodologia. Entao, hoje a gente tem condi¢des de escolher o melhor software. E
por que é que foi escolhido o SAP? E o melhor software do BSC? [...] Nao! E
porque ele vai ler mais facilmente as informagdes aqui dentro. (ENT 2)

Antes da adog@o do BSC, ja havia o SAP. Agora, com a versdo mais nova, [...] esta
sendo comprado um moédulo para o BSC. [...] (ENT 4)

[...]1 O SAP ¢, hoje, o nosso sistema de gestdo. Vocé tem todas as informagdes da
casa, la dentro do SAP [...] Ai vocé pega do SAP e passa para esse sistema [...]Ele é
paralelo. Ndo existe essa interligagdo automatica. [...] Existe agora um processo de
migracdo do SAP [...] o acompanhamento desse sistema, a gestdo desse sistema esta
dentro da controladoria da empresa, com todo o respaldo técnico da area de
planejamento estratégico, que também ¢é na area financeira, mas em uma outra
superintendéncia. Entdo, a gente passa os dados e [...] consolida os dados [...] as
informagdes sdo coletadas nas diversas areas [...Jelas emanam das diversas
superintendéncias [...] Quem coloca no sistema ¢ a area de controladoria. Alguns
indicadores, eles simplesmente recebem os nossos dados e colocam. Eles tém alguns
indicadores deles, que eles processam. Alguns indicadores financeiros da empresa
sdo feitos por eles. Eles sdo responsaveis pelo levantamento de dados e pela
atualizagdo. Em alguns casos, a responsabilidade dos dados € nossa [...] (ENT 5)

Nesse sistema informatizado do BSC, os indicadores que irdo compor o painel de bordo da
corporacao sao selecionados de cada um dos negocios. Nele constam as informacgdes relativas
aos mapas estratégicos dos negocios, sendo os indicadores sinalizados por cores (verde,
amarelo e vermelho) que refletem a situacdo de cada um deles. Assim, caso o indicador tenha
sido realizado, ele estard verde; em caso negativo, vermelho e; se for uma situagdo
preocupante, amarelo. Os indicadores azuis sdo aqueles que ainda estdo em fase de
construgdo. Caso o gestor queira obter informagdes sobre o indicador, como a sua equagdo, o
periodo de apuracdo, a freqiiéncia de atualizagdo, a fonte de dados, a unidade, o
comportamento desejado, os graficos, qual a area ou processo que compartilha aquele
indicador, estas também estardo disponiveis no sistema, podendo ainda serem desdobradas

por niveis (superintendéncia, geréncia), conforme atestam os entrevistados:

[...] O BSC tem um sistema proprio [...]Jque faz parte do nosso modelo de gestéo [...]
chama-se gestdo estratégica de negocio, sistema informatizado do BSC. Vocé
comega entrando numa coisa chamado painel de bordo da corporagdo. [...Jcom
indicadores que sdo pingados de cada negodcio que interessam a corporacdo. [...]JEu
quero ver o mapa estratégico, ai eu clico e vejo [...] tudo que esta verde, tudo que
estd amarelo, tudo que estd em vermelho. Os que estdo em azul claro sdo os
indicadores que ndo estdo calculados ainda, ndo estdo sendo feitos ainda, estdo em
construgdo [...] vocé clica no objetivo e ele te mostra qual o indicador que ele tem 14
[...]1 Al vocé quer saber: quais sdo os componentes desse indicador? Quem
compartilha esse indicador, ta? Pela area, pela superintendéncia tal [...] Ah ta!
Entdo, eu vou ver o dessa pela superintendéncia aqui [...] Ah! Eu posso ver ela por
essa geréncia. [....] eu posso ver o grafico dele. [...]Al, eu ndo estou entendendo esse
indicador. Como ¢é que ¢ esse indicador? Eu tenho a descrigdo do indicador. O
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indicador estd com a sua definicdo, a equagdo dele, o periodo de apuracdo, a
freqiiéncia de atualizagdo, a fonte de dados dele, qual que é a unidade, qual que é o
comportamento desejado, como ¢é que fica vermelho [...] no que toca a estratégia esta
tudo aqui, o gestor tem todas as informagdes no mapa estratégico. (ENT 1)

[...] A gente tem uma série de indices que estdo sendo medidos trimestralmente [...]
tem um sistema de gestdo estratégico dos negdcios que ¢ aberto a todos [...Jesse
sistema te dd a performance dos indices todos, como ¢ que esses indices estdo
acompanhando, com algum comentério. Eles tém sinaizinhos, do tipo: vermelho,
amarelo ou verde. O verde esta tudo OK, significa que vocé esta aderente a diretriz;
vermelho que vocé ndo estd aderente, que vocé precisa melhorar em alguma coisa
[...](ENT5)

Quanto a confidencialidade das informagdes do sistema informatizado do BSC, nem todos os
funciondrios tém acesso a ele. Além disso, para alguns daqueles que tém acesso, as
informagdes sdo restritas a determinados niveis hierdrquicos da empresa, conforme

depoimentos dos entrevistados:

[...] tem informacao confidencial pra fim de Comissdo de Valores Imobiliarios. Esse
indicador se qualquer funcionario quiser entrar, ele ndo entra, mas, ele entra em
qualquer outro [...] As outras areas sdo mais restritivas [...] porque como o sistema ¢
corporativo, eles estdo dando niveis de acesso, quando a idéia da nossa area ¢ que
todo mundo tenha acesso. Se chegar uma faxineira e quiser ver, ela abre o mapa, ela
tem acesso ao mapa - a idéia € essa. SO que se ela clicar no EVA, ela ndo vai ver o
meu EVA. Mas, quais sdo esses indicadores aqui que ela ndo pode ver? Aqui nesse
nosso mapa ¢ o0 EVA e a margem operacional. O resto ela pode ver. Nao tem nada
de confidencial que esta aqui [...] a idéia € estar com isso tudo aberto, s6 que por ser
um projeto corporativo, porque a PP e a CR que coordenam esse projeto do BSC,
elas tém que adaptar, conciliar opinides [...] Mas,algumas areas querem restringir
um pouco o acesso as informagdes. Nos [...] queremos abrir. Restringir s6 isso aqui,
porque isso é lei. Agora a pessoa pode abrir e, ela s6 ndo vai ver os nimeros do
EVA e margem operacional. Agora, se ela quiser ver a formula, ela vé, como € que é
calculado, ela vé. S6 ndo vai poder ver os nimeros. Porque no caso sdao numeros
confidenciais (ENT 1)

[...] existe uma confidencialidade, eu obedego e cada nivel hierarquico tem um nivel
de acesso. Porque ali estd na verdade toda a projegdo, tudo o que é a perspectiva,
tudo o que a empresa espera atingir e, na verdade, o mapa traduz a estratégia da
empresa, se cai na mao de um concorrente, ele sabe o que ¢ que a empresa esta
pensando e ai ele se estrutura também em fungdo de obter resultados favoraveis, em
fungdo de vocé que € concorrente dele (ENT 3)

[...] Tém informacdes mensais sobre como acompanham e, qualquer um, que abra o
sistema tem 14 as informagdes atualizadas. E, todos os superintendentes tém acesso a
esse sistema [...] O sistema de gestdo estratégico nosso, ele tem segurancga, s6 usam
as pessoas que tém acesso [...] No nosso sistema [...] quem tem acesso, tem acesso a
todas as informagdes [...] Sdo pouquissimos funcionarios[...] que t€ém acesso ao
sistema [...] na nossa diretoria sdo todos os superintendentes, os responsaveis ou 0s
representantes das superintendéncias no BSC. Dentro da nossa area, como a gente
faz consolidagdo, tem mais uma pessoa que € responsavel, que ¢ a que trabalha
comigol...] As demais pessoas ndo tém acesso. Agora, fica a critério dos gerentes,
divulgar essas informagdes [...] (ENT 5)

Pode-se concluir que, embora a adogcdo do BSC esteja contribuindo para a conversdao da

estratégia em processo continuo, tal contribui¢cdo ainda € incipiente, havendo limitagcdes nesse
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processo e, demandando tempo para que ele se consolide na empresa, conforme depoimento

do ENT 1:

[...] Um dos principio mais dificeis dos que t€ém até agora aqui € essa questdo de [...]
transformar a estratégia num processo continuo. [...] um dos passos mais
demorados, porque exige uma pratica do BSC. [...]¢ muito questdo de tempo e
pratica. Vocé tem que praticar, vocé tem que ter tempo pra essa pratica pra que essas
coisas venham se consolidar.

4.1.25 Mobilizagcdo da mudanca por meio da lideranca executiva

O quinto e ultimo principio consiste em mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva.
De acordo com Kaplan e Norton (2000), o BSC ajuda os lideres a infundirem o senso de
urgéncia, a explicarem o porqué da mudanga e a capacitarem as unidades de negocio e todos
os empregados a conceberem novas formas de execugdo das tarefas do dia-a-dia, de forma a

auxiliar a organizacdo a alcangar os seus objetivos estratégicos.

Um aspecto importante em relacdo a esse principio refere-se ao estilo gerencial e de lideranga.
E importante que o gestor promova a comunicagdo, a participacdo, a iniciativa e a inovacao
dos funcionarios. O BSC deve ser visto como um sistema que instiga perguntas, analises e

debates, promovendo o didlogo, estimulando o aprendizado ¢ a criagdo de valor para o futuro.

No que concerne a aplicagdo desse principio na CEMIG, vale inicialmente relembrar que ela ¢
uma empresa publica em que o principal controlador acionario ¢ o Governo do Estado de
Minas Gerais e com uma cultura organizacional essencialmente estatal. A diretoria executiva
da empresa abrange, portanto, pessoas nomeadas pelo Governo, cujo mandato tem a duragdo
de quatro anos. O projeto de adocdo do BSC teve inicio em 2002. Nesse mesmo ano houve
eleicdo para governador, ocasionando a conseqiiente mudanga da diretoria executiva da
empresa. Entretanto, segundo depoimentos dos entrevistados, tal fato ndo provocou

interrupgdes no projeto do BSC:

[...] a eleicdo foi 2002, entdo, o trabalho foi feito em 2002. Estava no final de
mandato de uma diretoria anterior e foi ela - essa diretoria - que contratou para fazer
0 BSC corporativo, quando essa diretoria nova entrou, o BSC estava nascendo [...] E,
eu acho que houve uma virtude muito grande dessa nova diretoria em dar
continuidade a esse trabalho que foi nascido numa diretoria anterior [...] E, o mais
interessante disso, ¢ que o nosso diretor atual eu acho que ele ¢ mais interessado. Ele
déa mais forga para o balanced scorecard do que o anterior que fez com que ele fosse
criado. Eu penso que o anterior deixou ser criado e esse quando chegou, adotou e
tocou pra frente, entendeu? Ele adotou e esta realmente tocando pra frente [...] é o
lider maior, que € o nosso diretor e o superintendente de gestdol[...] (ENT 1)
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Cabe salientar, contudo, que no inicio do projeto, segundo informagdes de alguns dos
entrevistados, ndo houve o apoio efetivo de todos os gestores. Além disso, vale mencionar que
em virtude at¢ mesmo dos diferentes estilos de gestdo, de lideranca e de estrutura, ha uma

distingdo quanto ao nivel de mobilizagdo dos lideres de cada uma das diretorias e

\ \

superintendéncias em relagdo a gestdo e a mudanga por meio do BSC, o que acaba por
provocar uma divergéncia quanto ao nivel de comprometimento das respectivas geréncias e
dos funciondrios. Isso, todavia, tende a mudar na empresa, ja que a adocao do BSC, conta com

o apoio do lider maior — o presidente da empresa, conforme atestam os entrevistados:

[...] sem o apoio da alta dire¢do, da lideranca, nem tente fazer, entendeu? Mas nem
tenta [...] nem sonha em fazer isso [...] nos temos algumas superintendéncias muito
mobilizadas nisso [...] e algumas estdo quase que assim, vamos dizer, a forga porque
o diretor esta tocando [...] Entdo, as pessoas estdo, quer queira, quer ndo tendo que
conhecer, aplicar [...] (ENT 1).

[...] no primeiro ano, nds ndo tivemos aquilo que o Norton ¢ o Kaplan falam: o apoio
da lideranga executiva. No primeiro ano nao teve. [...] hoje [...] cada diretoria esta
em um estagio do BSC [...] apesar da participagdo da alta diretoria [...] Depende as
vezes da propria lideranga, ta? [...] o BSC, ele traz uma mudanca cultural. Entdo, ele
estd nos ajudando muito [...] O ponto chave do BSC ¢ lideranca executiva
comprometida, mobilizada, tem isso [...] mas se vocé tem varias diretorias: o diretor
da area X é uma lideranga executiva mobilizada, que ta 14. Agora, se vocé for num
outro [...] O que acontece com o BSC é que obriga, de certo modo, que os gerentes,
ou que a superintendéncia, ou que os diretores comecem a olhar com mais
preocupagdo, ndo seria preocupacdo, mas olhar com mais carinho, a estratégia,
entendeu? Porque, volta e meia, eles estdo discutindo o BSC e como se discute BSC,
se discute estratégia, entendeu? O cara as vezes até esquece da estratégia da empresa
e estd olhando pros mapas, mas ele estd vendo a estratégia. [...] Agora, se a diretoria
executiva, se o primeiro executivo, ndo cobra, a cadeia desfaz [...] tem que ter o
apoio da alta diregao [...] (ENT 2)

[...] a implantacdo do BSC depende de uma decisdo de lideranga e de cupula mesmo.
Isso esta tendo por parte do pessoal [...] se ndo tivesse isso, ndo estava implantando,
[...] Isso é fundamental. Se a cupula ndo compra a idéia, como é que vocé implanta
ca pra baixo. Comprando, ja ¢ dificil, imagina, ndo comprando [...] isso foi uma
decisdo de diretoria e até de conselho me parece. Porque hoje no conselho na
verdade, a gente nota um certo impulso. Porque hoje tem uma pessoa que esta dentro
do Governo Aécio que tem uma vivéncia de empresa privada, que ¢ o Wilson
Brumer e ele realmente ¢ um cara de visdo, mais empresarial. Ele sabia disso e,
inclusive tem incentivado a implementacdo, problema de colocar em andamento, e
implementag¢do na CEMIG (ENT 3)

Constatou-se, pois, que embora a ado¢do do BSC esteja contribuindo para a mobilizagdo da
mudanc¢a por meio da lideranca executiva, ainda hd problemas no processo em virtude dos
diferentes niveis de comprometimento, apoio ¢ mobilizagao por parte dos lideres (diretores,
superintendentes e gerentes) das diversas diretorias da empresa bem como devido aos
diversos estilos de gestdo e de lideranga, conforme depoimentos previamente citados. Dessa
forma, conquanto os lideres estejam procurado promover a comunicagdo, a participagdo, a

iniciativa e a inovagdo dos funciondrios, sendo o BSC utilizado como um meio para instigar
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perguntas, analises e debates, além de estimular o didlogo entre as diferentes areas, isso so
ocorre devido ao apoio maior que vem do presidente da empresa e, que d4 um maior respaldo
para que as informacdes sejam obtidas de forma mais rapida e para que o processo flua da
maneira adequada. Conforme relato do ENT 1:
[...] ndés estamos muito bem aqui: mobilizar a mudanga por meio da lideranga
executiva, nossos lideres estdo muito bem mobilizados, o nosso diretor compra
violentamente o balanced scorecard, os superintendentes todos, a maior parte dos
gerentes, nos estamos muito bem nessa area [...] a mobiliza¢do da lideranca [...] é

mais facil [...] A lideranga mobilizar, ¢ o cara se convencer, acreditar, ir atras e
fazer [...] isso é facil. (ENT 1)

4.2 Analise dos dados quantitativos

4.2.1 Preparacéo dos dados: exame grafico, analise de dados perdidos e outliers

A primeira etapa na analise dos dados quantitativos, conforme assinalado no tépico 4.5.2.,
abrangeu a codificacdo e a tabulagdo dos dados. Tendo em vista os critérios de selegao da
amostra, previamente apresentados, dos 823 questionérios enviados aos funcionarios que
abrangem o universo da pesquisa, foram coletados 592 (71,94%), havendo, pois, 231 nao-
respondentes (28,06%), conforme TAB.1.

TABELA1
Respondentes e ndo-respondentes CEMIG
Diretoria Total Respondentes Nao-Respondentes
Quant. % Quant. % Quant. %
DDC 655 79,60 525 80,15 130 19,85
DGT 82 10,00 44 53,66 38 46,34
DFN 48 5,83 12 25,00 36 75,00
DPC 17 2,07 8 47,05 9 52,95
DGE 21 2,50 3 14,29 18 85,71
Total 823 100 592 71,94 231 28,06

Fonte: Dados dos questionarios

A etapa seguinte abrangeu a edicao e limpeza dos dados mediante a verificacdo da sua
completude e do padrdo de respostas, em busca de dados perdidos (ou ausentes) bem como de
valores extremos — outliers, conforme recomendam Hair et al (2005) ¢ Malhotra (2001). O
processo de dados perdidos, de acordo com Hair et al (2005, p.57) engloba “qualquer evento
sistematico externo ao respondente ou agdo por parte do respondente (como recusa a
responder)” e pode ser ou ndo conhecido pelo pesquisador. Outros tipos de processos de
dados perdidos, segundo Hair et al (2005, p.59), abrangem “fatores de procedimentos, como

erro na entrada de dados que criam codigos invalidos [...] falha em completar o questiondrio
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inteiro, problemas de saude do respondente [...] respostas inaplicaveis [...] € recusa a
responder certas perguntas, como em questdes delicadas ou quando o respondente nao tem
opinido ou conhecimento suficiente sobre o assunto”. Assim, dos 592 respondentes (71,94%),
33 casos (5,57%) apresentaram dados ausentes, devido a respostas faltantes, que variaram de

um a 36.

Visando contornar o problema de respostas insatisfatorias ou de dados perdidos, Malhotra
(2001) recomenda que se deve retornar ao campo a fim de obter um novo contato com os
respondentes. Entretanto, se ndo for possivel devolver os questionarios ao campo de trabalho,
o pesquisador podera adotar tratamento ou agdes corretivas para lidar com dados perdidos.
Um dos tratamentos para lidar com dados ausentes, segundo Hair et al (2005), envolve a
eliminacgéo de casos ou variaveis problematicos. Nesse caso, o pesquisador devera determinar
a extensdo dos dados perdidos em cada caso e variavel e, entdo eliminar aqueles com niveis

€XCEessivos.

Dessa forma, considerando o total (33), 23 casos com 50% (19) ou mais de dados ausentes
foram eliminados. Ainda nessa etapa, realizou-se uma analise dos casos com “respostas 6, o
que significava que o respondente “ndo tinha informagdo sobre a questdo”. Segundo esse
critério, foram identificados 322 casos em que o respondente ndo tinha informagdo sobre a
questdo, dos quais 76 deles com 30% (12) ou mais de “respostas seis” também foram
eliminados da andlise, conforme TAB.2. Cabe ressaltar que dos 23 casos com respostas
faltantes, sete deles também apresentavam “respostas seis” e dos 76 com “respostas seis”, um
apresentava resposta faltante. Eliminaram-se ainda mais dois casos que apresentavam 30% ou
mais, quando considerada a soma de dados ausentes referentes a questionarios incompletos e
“respostas 6”. Portanto, dos 592 respondentes iniciais, 101 foram eliminados, totalizando 491

questionarios validos.

TABELA 2
Dados perdidos (respostas faltantes e respondentes sem informagao)
# de casos Questionarios incompletos Resposta 6
Quant. % em relagdo ao # Quant. % em relagdo ao #
de varidveis (38) de varidveis (38)
Delall 9 3a29% 246 3a29%
De 12 a 38 24 32 a100% 76 32 a 100%
Total 33 322

Fonte: Dados dos questionarios

Cabe acrescentar que, dentre os 491 questionarios considerados para fins de analise dos dados

quantitativos, ainda restaram 242 casos com dados ausentes, que incluiam tanto respostas
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faltantes quanto respondentes que ndo tinham informacgao sobre a questao e variando de um a
11 respostas em cada caso. Tais casos foram mantidos para analise, por apresentarem menos
de 30% de dados ausentes, tomando-se, entretanto, o cuidado de examinar o padrdo de dados
perdidos, avaliar o grau de aleatoriedade bem como de realizar o tratamento dos mesmos por

meio de um dos métodos de atribui¢ao, conforme salientam Hair et al (2005).

O exame de padrédo de dados perdidos tabulados e das estatisticas descritivas para as 491
observagdes restantes, conforme TAB.3, mostra que a extensdo para tais dados variou de um
pico de 21% dos casos a um minimo de 0,6% para v4. O padrdo predominante ¢ o de dados
perdidos para v33, encontrado em 103 casos, seguido por v24, v6, v8 e v7, com 76, 74, 59 ¢

51 casos, respectivamente.

TABELA 3
Dados perdidos: estatisticas descritivas univariadas (a)

Estatisticas descritivas univariadas

# casos com dados vélidos Média Desvio-padrio : Dados perdidos Nr. de casos com valores extremos
Numero | Porcentagem Baixo | Alto

vl 481 4,07 0.834 10 2,0 12 0
v2 487 4,02 0,926 4 0.8 0 0
v3 475 3.98 0,937 16 3.3 0 0
v4 488 3.74 0,992 3 0.6 22 0
v5 461 3.44 1,052 30 6.1 31 0
v6 417 3,73 0,973 74 15,1 12 0
v7 440 3,71 1,033 51 10.4 0 0
v8 432 3.93 0.965 59 12,0 0 0
v9 460 3.77 1,059 31 6.3 0 0
v10 461 3,65 1,103 30 6.1 28 0
vll 449 3.56 1,084 42 8.6 26 0
v12 473 3.83 0,961 18 3.7 0 0
v13 468 3.35 1,205 23 4,7 51 0
v14 463 2,97 1,129 28 5.7 0 0
v15 469 3.17 1,154 22 4,5 0 0
v16 470 3.01 1,073 21 43 0 0
v17 470 3.01 1,044 21 43 0 0
v18 472 3.17 1,103 19 3.9 46 0
v19 479 3.37 1,187 12 2.4 45 0
v20 486 3.49 1.136 5 1.0 35 0
v21 482 3.12 1,105 9 1.8 0 0
v22 467 3.17 1,180 24 4,9 0 0
v23 472 3.10 1,185 19 3.9 0 0
v24 415 2,37 1.292 76 15.5 0 0
v25 471 3.02 1,243 20 4.1 0 0
v26 466 3,61 1,075 25 5.1 27 0
v27 483 3.86 0,929 8 1.6 0 0
v28 446 3.34 1.116 45 9.2 34 0
v29 473 3.44 1,068 18 3.7 28 0
v30 474 3.87 0.976 17 3.5 0 0
v31 484 4,04 0,919 7 1.4 28 0
v32 458 3.88 0,933 33 6.7 0 0
v33 388 3.33 1.118 103 21,0 29 0
v34 476 391 0,950 15 3.1 0 0
v35 474 3.79 0,902 17 3.5 8 0
v36 464 3.70 0,972 27 5.5 12 0
v37 476 3.33 1,140 15 3.1 40 0
V38 479 3,66 1,014 12 24 21 0

(a) Nessa planilha foram excluidos 101 casos. Total de vasos validos = 491.
Fonte: Dados dos questionarios
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Para verificar se havia uma concentragdo de dados perdidos em um conjunto especifico de
casos, foi realizada uma analise grafica dos mesmos por meio do programa estatistico SPSS,
buscando verificar a forma da distribuicao, a relagdo entre variaveis, bem como as diferencas
entre grupos por meio de histogramas, matriz de diagrama de dispersdo'® e de graficos de
caixa (boxplots), conforme pode ser visualizado no APENDICE F e G. Observou-se, pois,
que além dos 101 casos previamente eliminados devido aos altos niveis de dados perdidos,
112 casos apresentavam um numero desproporcional de valores perdidos (10% ou mais).
Todavia, antes de optar por um determinado método para lidar com esses dados perdidos,

verificou-se o grau de aleatoriedade dos mesmos, conforme sugerem Hair et al (2005).

O primeiro método utilizado nesta dissertagdo para avaliar o grau de aleatoriedade, conforme
recomendam Hair et al (2005), abrangeu a analise do processo de dados perdidos em apenas
uma variavel, sendo formados dois grupos (observacdes com dados perdidos e as com valores
validos para cada variavel). Na seqiiéncia foram empregados testes estatisticos (teste t) a fim
de verificar a existéncia de diferencgas significativas entre os dois grupos de uma determinada
variavel em comparacdo com as demais varidveis. Dentre os padrdes observados de valores t
significantes, considerando um nivel de significancia de 0,01, destacam-se os que ocorreram
nas variaveis v6 e v7, nas quais oito e sete das 38 comparagoes, respectivamente, mostraram
diferencas significantes. Ja as variaveis v8, v12, v15 e v34 revelaram quatro diferencas
significantes dentre as observagdes analisadas, enquanto as variaveis v9 e v36 apontaram para
trés e v17, v18, v29 e v38 para duas diferencas significantes e v2,v4,v11,v16,v19,v20,v27 ¢
v33 para uma diferenga significante. Tal analise indica que, conquanto diferengas
significantes tenham sido encontradas devido aos dados perdidos em duas varidveis, o
pequeno numero de casos envolvidos, principalmente quando se considera o tamanho da

amostra, torna essa preocupacao secunddria.

O segundo método usado, de acordo com as recomendagdes de Hair et al (2005), foi o de
correlagdes dicotomizadas. Esse método foi empregado para analisar a correlagao de dados
perdidos para qualquer par de varidveis, em que os valores vélidos foram representados pelo
valor um e os dados perdidos foram substituidos por zero. Essa andlise ndo revelou diferencas
significativas entre os dados perdidos, uma vez que as correlagdes foram baixas, indicando,

pois, a aleatoriedade dos dados para cada par de varidveis.

'® A matriz de diagrama de dispersdo néo foi representada no APENDICE F e G, devido ao niimero de variaveis.
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O terceiro método empregado foi um teste geral de aleatoriedade em todas as variaveis,
comparando o padrao de dados perdidos em todas as varidveis com o padrao esperado para
um processo de dados perdidos aleatério. De acordo com Hair et al (2005), nesse diagnostico,
caso os dados sejam perdidos ao acaso (MAR — Missing At Random), ou seja, se na analise
que envolva duas varidveis (X e Y), os valores perdidos de Y dependerem de X, mas nao de
Y, a amostra ndo ¢ considerada como verdadeiramente aleatoria. Por outro lado, se os dados
forem perdidos completamente ao acaso (MCAR — Missing Completely At Random), os
valores observados de Y sdo verdadeiramente uma amostra aleatoria de todos os valores de Y,
sem qualquer processo inerente que conduza a tendéncias para os dados observados. O nivel
de significancia do MCAR ¢ baseado na analise do teste qui-quadrado e, nessa pesquisa, ele

foi de 1,0 indicando que o processo de dados perdidos poderia ser considerado MCAR.

Como o processo de dados perdidos detectado foi MCAR, diversos tratamentos ou acdes
corretivas, segundo Hair et al (2005), poderiam ser empregados, dentre eles: a abordagem de
caso completo que inclui apenas observagdes com dados completos, desprezando-se na
analise os casos, ou os entrevistados, com quaisquer respostas faltantes; ou um dentre os
diversos métodos de atribuicdo que busca estimar valores perdidos com base em valores
validos de outras variaveis e/ou casos na amostra. Contudo, a abordagem de caso completo,
segundo os mesmos autores, somente deverd ser utilizada quando a proporcdo de
respondentes insatisfatorios for pequena (inferior a 10%), o tamanho da amostra for grande,
no caso de ndo existir diferencas Obvias entre respondentes insatisfatorios e satisfatorios, a
propor¢do de tais respostas for grande para cada um dos respondentes ou ainda caso as

respostas das variaveis-chave sejam faltantes.

Assim, caso a abordagem de caso completo fosse empregada na presente pesquisa, além dos
101 casos excluidos da amostra inicial, conforme previamente justificado, mais 242
observagdes (considerando respostas faltantes e respondentes que ndo tinham informagao
sobre a questdo) seriam excluidas da analise, ficando o tamanho da amostra reduzido a 249
observacdes. Além disso, todas as varidveis apresentaram dados perdidos, e a exclusdo de
qualquer uma delas tornar-se-ia prejudicial aos objetivos finais da pesquisa. Dessa forma,
ainda que se mantivesse um tamanho adequado da amostra para fins de analise, julgou-se que

a aplicacdo dessa abordagem nao seria a mais apropriada.

Outro tratamento para lidar com os dados perdidos, segundo Hair et al (2005, p.61), refere-se

ao emprego de um dos métodos de atribui¢ao, definido como um “processo de estimagdo de
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valores perdidos com base em valores validos de outras varidveis e/ou casos na amostra”.
(HAIR et al, 2005, p.61). Esses métodos sdo usados principalmente com variaveis métricas e
podem ser classificados dentre dois tipos: uso de toda a informacdo disponivel de um
subconjunto de casos para generalizar para toda a amostra ou substituicio dos valores
perdidos por valores estimados com base em outras informagdes disponiveis na amostra,
como: um caso escolhido fora da amostra; a resposta média da variavel, uma resposta
atribuida, utilizando um padrdo de respostas dadas por um entrevistado a outras questdes; um
valor constante obtido de fontes externas ou de pesquisa anterior; regressdo que ¢ “usada para
prever os valores perdidos de uma variavel com base em sua relacdo com outras varidveis no
conjunto de dados” (HAIR et al, 2005, p.63), ou ainda uma combinagdo de dois ou mais
métodos de atribuicdo para derivar uma estimativa composta — normalmente a média das

varias estimativas — para o valor perdido.

Conquanto tenham sido aplicados diversos métodos de atribuicao para fins de comparagao
dos resultados quanto ao tratamento dos dados perdidos, optou-se neste estudo pelo método de
atribuicdo baseado no uso toda a informacéo disponivel (a opg¢ao Pairwise no SPSS). Esse
método, segundo Hair et al (2005), busca atribuir as caracteristicas de distribuicdo (como
médias ou desvios-padrao) ou relagdes (como correlagdes) a partir de todos os valores validos
disponiveis. Assim, ao invés de descartar todos os casos, com quaisquer valores omitidos, o
pesquisador usa somente as correlagdes obtidas dos casos, ou respondentes, com respostas
completas para cada calculo, como representativas da amostra inteira. Tal método tem a

vantagem de ndo causar o viés atribuido pela substituicdo da média.

Quanto a analise dos outliers (valores extremos ou observagdes atipicas) uni ¢ multivariados,
seguiram-se os critérios de identificagdo sugeridos por Hair et al (2005). Segundo esses
autores, na analise de outliers univariados e quando o tamanho da amostra ¢ maior do que 80,
as diretrizes sugerem que o valor basico de desvios-padrao varie de 3 a 4, ndo ultrapassando
tais valores. Nesse sentido, ndo foram identificados nessa pesquisa outliers univariados, ou

seja, casos cuja variavel distanciasse de trés a quatro desvios-padrao da média amostral.

Ja os outliers multivariados foram avaliados por meio de D? de Mahalanobis, que &
equivalente ao conceito de valores padronizados quando se trata de andlise univariada,
referindo-se a uma medida de distancia em um espago multidimensional, de cada observacao,
em relacdo ao centro médio das observacgdes. Para identificar os oultliers multivariados,

calcula-se o valor da fun¢do distribuicdo qui-quadrado e, se o valor dessa funcdo for menor
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que o nivel de significancia de 0,001, conforme sugerem Hair et al (2005), considera-se,
entdo, que o caso apresenta valores extremos. Seguindo esse critério, foram identificados,
nessa pesquisa, 17 casos com outliers multivariados, sendo todos eles excluidos, apds analise
do padrdo. Portanto, para a andlise final 474 casos foram considerados como vélidos,

conforme TAB.4.

TABELA 4
Respondentes CEMIG por diretoria apds andlise dos dados perdidos— 474 casos
Diretoria Total

Quant. %

DDC — Diretoria de Distribui¢do ¢ Comercializagao 421 88,8
DGT — Diretoria de Geragdo e¢ Transmissao 34 7,2
DFN — Diretoria de Finangas, Participagdes e Relacdes com Investidores 10 2,1
DPC — Diretoria de Planejamento, Projetos e Construcdes 7 1,5
DGE — Diretoria de Gestdo Empresarial 2 0,4

TOTAL 474 100,0

Fonte: Dados dos questionarios

4.2.2 Testes de suposicoes

Ap0s a preparacdo dos dados mediante a analise de dados perdidos (ou ausentes) e de outliers
uni e multivariados, realizaram-se os testes de suposi¢des da andlise: normalidade,

homoscedasticidade, validade e confiabilidade para os 474 casos validos.

O primeiro teste realizado foi o da normalidade que se refere a forma de distribuicdo dos
dados das variaveis métricas em relacdo a distribuicdo normal. A curva normal, segundo
Morgan e Griego (1998,p.30), apresenta as seguintes propriedades: ¢ unimodal; a média, a
mediana e a moda sdo iguais; ¢ simétrica; ndo ¢ nem muito achatada, nem muito alongada,
apresentando curtose zero. Segundo Hair et al (2005, p.76), “mesmo quando grandes amostras
tendem a diminuir os efeitos nocivos da ndo-normalidade, o pesquisador deve avaliar a
normalidade em todas as variaveis incluidas na analise”, usando tanto testes estatisticos

quanto graficos.

Nesta pesquisa, conforme apresentado na TAB.5, os resultados dos testes estatisticos de
assimetria, curtose, de Kolmogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilk, revelaram uma nao-
normalidade dos dados. Por outro lado, apesar da verificacdo visual por meio dos graficos de
probabilidade normal, de acordo com APENDICE H, mostrar também a existéncia de um
desvio da diagonal, indicando um desvio da normalidade dos dados, essa ndo foi tdo

excessiva. Cabe acrescentar que, conforme sugerem Hair et al (2005), o grande tamanho da
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amostra nessa pesquisa tende a reduzir os efeitos nocivos da ndo-normalidade e geralmente ¢
dificil encontrar uma normalidade em escala. Além disso, segundo Morgan e Griego (1998,
p.75), conquanto seja prudente utilizar uma estatistica ndo-paramétrica quando ha violagdo da

normalidade, a maioria dos testes estatisticos paramétricos sao muito robustos nesses casos.

A seguir buscou-se avaliar a homoscedasticidade que, para Hair et al (2005, p.78), refere-se a
“suposicdo de que as variaveis dependentes exibem niveis iguais de variancia ao longo do
dominio da (s) varidvel(is) preditora(s)”’(ou independentes). Ainda segundo os mesmos
autores, enquanto as varidveis dependentes devem ser métricas, as varidveis independentes

poderao sé-lo ou ndo.

TABELAS
Testes Estatisticos de Normalidade
Descritores de forma Testes de Normalidade
Variavel Assimetria Curtose Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
. Erro- ... Erro- - . . .
Estatistica ~  Valor z [Estatistica ~  Valor z|Estatistica gl Sig |Estatistica gl Sig
padréo padréo

P1 vl Lideranga -0,775 0,113  -6,835 0,814 0,226 3,597 0,239 464 0,000 0,822 464 0,000
P1v2 Lideranca -0,813 0,113 -7,217 0,503 0,225 2,237 0,231 470 0,000 0,836 470 0,000
P1v3 Lideranca -0,962 0,114  -8,433 1,063 0,228 4,668 0,254 458 0,000 0,830 458 0,000
P1 v4 Lideranga -0,850 0,113 -7,553 0,816 0,225 3,635 0,261 471 0,000 0,851 471 0,000
P2 v5 Processo -0,616 0,116 -5314 0,039 0,231 0,167 0,242 444 0,000 0,881 444 0,000
P2 v6 Processo -0,535 0,122  -4,383 0,105 0,243 0,431 0,232 400 0,000 0,873 400 0,000
P2 v7 Processo -0,519 0,119  -4371 -0,117 0,237  -0,494 0,208 423 0,000( 0,876 423 0,000
P2 v8 Processo -0,762 0,120  -6,360 0,428 0,239 1,791 0,227 415 0,000 0,847 415 0,000
P2 v9 Processo -0,765 0,116  -6,599 0,265 0,231 1,144 0,246 443 0,000 0,863 443 0,000
P2 v10 Processo -0,740 0,116  -6,388 0,104 0,231 0,449 0,25 444 0,000 0,870 444 0,000
P2 v11 Processo -0,595 0,117  -5,068 -0,042 0,234 -0,179 0,232 432 0,000 0,884 432 0,000
P2 v12 Processo -0,790 0,114  -6,907 0,640 0,228 2,804 0,261 456 0,000 0,853 456 0,000
P3 v13 Tarefa de -0,479 0,115  -4,168 -0,514 0,229  -2,241 0,199 451 0,000f 0,893 451 0,000
P3 v14 Tarefa de 0,417 0,116  -3,607 -0,651 0,231 -2,821 0,224 446 0,000f 0,883 446 0,000
P3 v15 Tarefa de -0,392 0,115  -3,413 -0,556 0,229 -2,424 0,200 452 0,000 0,900 452 0,000
P3 v16 Tarefa de -0,325 0,115  -2,836 -0,452 0,229 -1,973 0,218 453 0,000 0,899 453 0,000
P3 v17 Tarefa de -0,373 0,115  -3,254 -0,410 0,229  -1,792 0,222 453 0,000f 0,894 453 0,000
P3 v18 Tarefa de -0,338 0,114  -2,953 -0,381 0,228  -1,669 0,202 455 0,000f 0,903 455 0,000
P3 v19 Tarefa de -0,406 0,114  -3,576 -0,557 0,227  -2,455 0,184 462 0,000 0,899 462 0,000
P3 v20 Tarefa de -0,501 0,113  -4,441 -0,334 0,225  -1,485 0,202 469 0,000f 0,892 469 0,000
P3 v21 Tarefa de -0,321 0,113 -2,837 -0,463 0,226  -2,051 0,198 465 0,000f 0,905 465 0,000
P3 v22 Tarefa de -0,320 0,115  -2,779 -0,602 0,230  -2,620 0,184 450 0,000f 0,907 450 0,000
P3 v23 Tarefa de -0,291 0,114  -2,542 -0,695 0,228  -3,042 0,186 455 0,000f 0,906 455 0,000
P3 v24 Tarefa de 0,559 0,122 4,567 -0,808 0,244  -3,309 0,207 398 0,000 0,867 398 0,000
P3 v25 Tarefa de -0,169 0,115  -1,476 -0,880 0,229 -3,848 0,173 454 0,000 0,909 454 0,000
P4 v26 Alinhamento -0,686 0,115  -5,957 0,144 0,230 0,627 0,24 449 0,000f 0,875 449 0,000
P4 v27 Alinhamento -0,501 0,113  -4,434 -0,065 0,226  -0,289 0,227 466 0,000) 0,862 466 0,000
P4 v28 Alinhamento -0,394 0,118  -3,344 -0,432 0,235  -1,839 0,199 429 0,000 0,903 429 0,000
P4 v29 Alinhamento 0,431 0,114  -3,766 -0,164 0,228  -0,719 0,196 456 0,000f 0,895 456 0,000
P5 v30 Tradugio da -0,692 0,114  -6,058 0,316 0,228 1,387 0,226 457 0,000 0,855 457 0,000
P5 v31 Tradugdo da -0,925 0,113  -8,188 0,798 0,225 3,538 0,247 467 0,000 0,827 467 0,000
P5 v32 Tradugdo da -0,741 0,116  -6,371 0,595 0,232 2,567 0,242 441 0,000 0,852 441 0,000
PS5 v33 Tradugio da -0,358 0,127  -2,826 -0,465 0,253  -1,841 0,196 371 0,000 0,905 371 0,000
P5 v34 Tradugio da -0,604 0,114  -5298 -0,077 0,227 -0,338 0,227 459 0,000 0,857 459 0,000
P5 v35 Tradugdo da -0,525 0,114  -4,594 0,186 0,228 0,818 0,243 457 0,000 0,868 457 0,000
P5 v36 Tradugdo da -0,415 0,115  -3,596 -0,113 0,230  -0,491 0,214 447 0,000 0,877 447 0,000
P5 v37 Tradugio da -0,394 0,114  -3,454 -0,487 0,227 -2,143 0,201 459 0,000( 0,903 459 0,000
P5 v38 Tradugio da -0,666 0,114  -5861 0,309 0,227 1,362 0,237 462 0,000f 0,872 462 0,000

Fonte: Dados dos questionarios
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Para avaliar a homoscedasticidade, aplicou-se, nesta pesquisa, o teste de Levene, disponivel
no programa estatistico SPSS. Considerando um nivel de significancia de 0,05, os resultados
mostraram heteroscedasticidade significativa em quatro variaveis (vl, v24, v26 e v37),
conforme apresentado na TAB.6. Todavia, conforme destacam Hair et al (2005, p.79), o
efeito da heteroscedasticidade também relaciona-se ao tamanho da amostra, principalmente
quando a dispersao da varidncia ¢ examinada em grupos. Tal afirmagdo parece justificar a
heteroscedasticidade observada no presente estudo, uma vez que a analise se baseou na
consideracdo das varidveis dependentes em relacdo a cada uma das diretorias (as varidveis
independentes), as quais, por sua vez, apresentam tamanhos diferenciados de amostra em cada

um dos subgrupos.

TABELA6
Teste de homoscedasticidade (homogeneidade das variancias): Levene 474 casos
Estatistica
Levene gll gl2 Sig.
P1 vl Lideranca 2.879 4 459 0.022
P1 v2 Lideranca 0,564 4 465 0,689
P1 v3 Lideranca 1,323 4 453 0,260
P1 v4 Lideranca 1,639 4 466 0,163
P2 v5 Processo continuo 1,813 4 439 0,125
P2 v6 Proc. continuo - Reunides 0,764 3 395 0,515
P2 v7 Proc. continuo - Reunides 2,105 3 418 0,099
P2 v8 Proc. continuo - Reunides 1,111 3 410 0.345
P2 v9 Proc. continuo - Orcamento 1,737 4 438 0,141
P2 v10 Proc. continuo - Orcamento 0,305 4 439 0.875
P2 v11 Proc. continuo - Orcamento 1,655 4 427 0,160
P2 v12 Proc. continuo - Sist. informatizado BSC 1,381 4 451 0.240
P3 v13 Tarefa de todos - Comunicacdo 1,053 3 446 0,369
P3 v14 Tarefa de todos - Comunicacdo 0,541 3 441 0,654
P3 v15 Tarefa de todos - Consc. estratégica 2,082 4 447 0,082
P3 v16 Tarefa de todos - Consc. Estratégica 0,869 4 448 0,482
P3 v17 Tarefa de todos - Consc. Estratégica 0,164 4 448 0,956
P3 v18 Tarefa de todos - Consc. Estratégica 1,709 4 450 0,147
P3 v19 Tarefa de todos - Comunicacdo 0.415 4 457 0,798
P3 v20 Tarefa de todos 0,348 4 464 0.845
P3 v21 Tarefa de todos - Consc. Estratégica 0,726 4 460 0,574
P3 v22 Tarefa de todos - Obi. pessoais e de equipe 0,396 4 445 0,812
P3 v23 Tarefa de todos - Comunicacdo 0,148 4 450 0.964
P3 v24 Tarefa de todos - Remuneracao 6,245 4 393 0,000
P3 v25 Tarefa de todos - Obi. pessoais e de equipe 0,411 4 449 0,801
P4 v26 Alinhamento estratégico 2,574 4 444 0,037
P4 v27 Alinhamento estratégico 0.289 4 461 0.885
P4 v28 Alinhamento estratégico 0,468 4 424 0,759
P4 v29 Alinhamento estratégico 0,941 4 451 0,440
P5 v30 Traducdo da estratégia - Mapas 0,599 4 452 0,664
P5 v31 Traducdo da estratégia - Mapas 0,642 4 462 0.633
P5 v32 Traducdo da estratégia - Mapas 0,493 4 436 0,741
P5 v33 Traducdo da estratégia - Mapas 1,483 4 366 0,207
P5 v34 Traducdo da estratégia - Indicadores 0,294 4 454 0,882
P5 v35 Traducdo da estratégia - Mapas 0,305 4 452 0.875
P5 v36 Traducgdo da estratégia - Mapas 0,944 4 442 0,438
P5 v37 Traducdo da estratégia - Mapas 3,675 4 454 0,006
P5 v38 Traducdo da estratégia - Mapas 1,034 4 457 0,389

Fonte: Dados dos questionarios
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Além da normalidade e da homoscedasticidade, realizaram-se também testes para analisar a
validade e a confiabilidade. Enquanto a validade representa “o grau em que uma medida ou
um conjunto de medidas representa corretamente o conceito de estudo” (HAIR et al,
2005,p.91), a confiabilidade “mostra até que ponto uma escala produz resultados consistentes
quando se fazem medigdes repetidas da caracteristica ao longo do tempo” (MALHOTRA,
2001,p.263-265). Em suma, enquanto a validade se refere ao quao bem o conceito ¢ definido

pela medida, a confiabilidade se refere a consisténcia da medida ao longo do tempo.

A conjugagdo da validade e da confiabilidade, segundo Malhotra (2001) e Hair et al (2005),
determina a qualidade da escala, existindo varios testes de afericdo para ambas. Dessa forma,
os testes de afericdo da validade incluem: o teste de validade de contetido, de critério
(concorrente ou preditiva) e de constructo (convergente, discriminante ou nomologica). Ja a
confiabilidade podera ser avaliada por meio do teste-reteste, das formas alternativas e da

consisténcia interna.

Quanto a validade, foram realizados na presente dissertacao, os testes de validade de contetido
(ou nominal) e de construto (convergente). Segundo Malhotra (2001, p.265), o teste de
validade de contetido consiste em “uma avaliagdo subjetiva, porém, sistematica da exatidao
em que o conteudo de uma escala representa o trabalho de medi¢do em andamento”
(MALHOTRA, 2001, p.265), podendo o pesquisador ou outra pessoa verificar se os itens da
escala englobam adequadamente todo o dominio do construto que estd sendo medido. Tal
teste foi realizado por meio de painel de especialistas académicos — dois professores doutores
do Centro de Po6s-Graduagdo ¢ Pesquisas em Administragdo da UFMG e um mestrando em

administracdo da mesma instituigao.

Ja a validade de um construto indica que construto ou caracteristica que a escala estd
medindo, podendo ser convergente (que mede a extensdo em que a escala se correlaciona
positivamente com outras medidas do mesmo construto), discriminante (avalia até que ponto
uma medida nao se correlaciona com outros construtos, dos quais se supde que ela difira) ou
nomoldgica(busca confirmar correlagdes significativas entre os construtos). Nesta dissertacao,
avaliou-se a validade do construto convergente por meio do teste de unidimensionalidade dos
construtos, ou seja, a capacidade dos itens em refletir somente um construto. Para tanto
realizou-se a analise fatorial por construto, conforme serd apresentado no topico 4.2.4. Quanto
aos testes de validade de critério(concorrente ou preditiva) e de construto (discriminante e

nomoldgica), estes mostraram-se desnecessarios para os fins da presente pesquisa.
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Conceito

Tipos

Principais técnicas e
referéncias de
anélise

Representa “o grau em que uma
medida ou um conjunto de
medidas representa
corretamente o conceito de

(1) Validade do contetido (ou nominal) é “uma avaliagdo
subjetiva, porém, sistematica da exatiddo em que o
conteudo de uma escala representa o trabalho de medi¢ao
em andamento” (MALHOTRA, 2001, p.265), podendo o

Revisdo realizada por
especialistas e analise
da consisténcia das
avaliagGes por eles

formar um escore total. Cada
item mede algum aspecto do
constructo medido por toda a

escala.

estudo” (HAIR et al, 2005), ou | pesquisador ou outra pessoa verificar se os itens da escala realizadas
ainda o “ambito no qual as englobam adequadamente todo o dominio do construto que
diferengas em escores esta sendo medido.
observados da escala refletem (2) Validade de 2.1. Concorrente: quando os -
as verdadeiras diferengas entre critério: verifica se a dados sobre a escala que esta
objetos, quanto a caracteristica escala de medida sendo avaliada, e sobre as
que esta sendo medida, e ndo funciona conforme o variaveis de critério sdo
erros sistematicos ou esperado em relagédo a coletados simultaneamente.
aleatorios” (MALHOTRA, outras variaveis 2.2. Preditiva: os dados sobre a Correlagdes,
2001). A validade se refere ao selecionadas como escala s3o coletados em um regressoes e
qudo bem o conceito ¢ definido | critérios significativos. determinado momento € os modelagem causal
° pela (s) medida (s). dados sobre as varidveis em um
S momento futuro (MALHOTRA,
z 2001).
S (3) Validade de um 3.1. Validade convergente: que Analise de
construto: indica que | mede a extensao em que a escala | correlagdo, matriz
construto ou se correlaciona positivamente MTMM,
caracteristica a escala com outras medidas do mesmo metodologia de
esta medindo. construto. equagdes estruturais.
Unidimensionalidade: Anélise fatorial
capacidade dos itens em refletir exploratdria e
somente um construto confirmatoria
3.2. Validade discriminante: Analise de
que avalia até que ponto uma correlagdo, matriz
medida ndo se correlaciona com MTMM,
outros construtos, dos quais se metodologia de
supde que ela difira. equagdes estruturais
3.3. Validade nomoldgica: que Correlagdes,
determina o relacionamento regressoes e
entre construtos tedricos, modelagem causal
procurando confirmar
correlagdes significativas entre
os construtos, conforme
previstas pela teoria.
“Mostra até que ponto uma (1) Teste-reteste: os entrevistados recebem conjuntos idénticos de itens da escala,
escala produz resultados em duas ocasides diferentes e sob condi¢des tdo proximas de equivaléncia quanto
consistentes quando se fazem possivel” (MALHOTRA, 2001, p.264) O grau de semelhanca entre as duas
medicdes repetidas da medidas ¢ determinado calculando-se o coeficiente de correlag@o.
o caracteristica ao longo do (2) Formas alternativas: que abrangem a construgio de duas formas equivalentes
2 tempo” (MALHOTRA, 2001). da escala e, os mesmos entrevistados sio medidos em momentos diferentes.
2 A C?“fiabllldade serefered  [7(3) Consisténcia Interna: serve | Ausénciade | Alfa de Cronbach: média de
8 consisténcia da (s) medida (s) para avaliar a confiabilidade de erros de todos os coeficientes possiveis
E ao longo do tempo. uma escala somada, em que | mensuragao. resultantes das diferentes
8 varios itens sdo somados para divisdes da escala em duas

metades. Ele variade 0 a 1, e um
valor de 0,6 ou menos
geralmente indica confiabilidade
insatisfatoria da consisténcia

interna.

Fonte: Adaptado de Malhotra, 2001 e Hair et al, 2005.
No que tange a confiabilidade, aplicou-se o teste de alfa de cronbach, que consiste em uma

medida de consisténcia interna e que serve para avaliar a confiabilidade de uma escala

somada, em que varios itens sdo somados para formar um escore total. Cada item mede algum
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aspecto do constructo medido por toda a escala. Tal medida calcula a média de todos os
coeficientes possiveis resultantes das diferentes divisdes da escala em duas metades. Ela varia
de 0 a 1, e um valor de 0,6 ou menos geralmente indica confiabilidade insatisfatoria da

consisténcia interna.

Os resultados da analise de confiabilidade, bem como dos testes de esferecidade de Barlett e
da Medida de Adequagdao da Amostra (MSA) de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), também sao
apresentados no topico que versa sobre andlise fatorial (4.2.4.). O QUADRO 7 apresenta um
resumo dos possiveis testes de aplicagdo para validacdo dos questionarios no que tange a

validade e confiabilidade, com destaque para os testes utilizados neste estudo.

4.2.3 Anélise descritiva dos dados categdricos (ndo-métricos) e métricos

Os resultados da analise descritiva dos dados contém as distribuigdes de freqiiéncia (relativa e
percentual), associadas a cada uma das varidveis ndo-métricas: faixa de idade, sexo, diretoria
e nivel hierarquico e para as 38 variaveis métricas do questiondrio, conforme apresentado na

TAB.7 e nos APENDICES 1, J e K.

TABELA 7
Analise descritiva dos dados: faixa de idade, sexo, diretoria e nivel hierarquico
Faixa de idade Sexo

Casos %o Casos %

25 a 34 anos 52 11,0 Masculino 416 87,8

35 a 44 anos 236 49,8 Feminino 58 12,2

45 a 54 anos 184 38,8 Total 474 100

55 a 64 anos 2 0,4
Total 474 100
Diretoria Nivel Herarguico
Casos % Cass %
DDC - Diretoria de Distribuicio e 01 238 Superintendente 9 1.9
Comercializacio ’ Gerente ! 114
DGT - Diretoria de Geragdo e 4 72 PNU n 574
Transmissdo ’ PTAOespecialista (*) Y 146
DFN - Diretoria de Finangas, PTAOsupervisor 70 148
participagdes e relagdes com 10 2,1 Total 474 1000
_ investidores * PNU- Pesscal e Nivel Uiverstrio
Dm—maonadelee{mnto, 7 15  PTAO - Pesonl de Nivel Técricn, Adiistativoe Operacirel
Projetos e Construgdes
DGE - Diretoria de Gestao
. 2 0,4
Empresarial
Total 474 100

Fonte: Dados dos questionarios
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424 Andlise fatorial

Com o objetivo de verificar a estrutura das inter-relacdes (correlagdes) entre as variaveis e
definir um conjunto de dimensdes latentes (fatores), realizou-se, nesta pesquisa, a analise
fatorial que, segundo Hair et al (2005) e Malhotra (2001, p.504), consiste em um processo
estatistico multivariado, destinado essencialmente a reducdo e sumarizacdo dos dados. De
acordo com os mesmos autores, ela ¢ uma técnica de interdependéncia, uma vez que todas as
variaveis sdo simultaneamente consideradas, cada uma relacionada com as demais. Para tanto,
seguiram-se as etapas do modelo proposto por Hair et al (2005, p.94), apresentadas no

QUADRO 8.

A primeira etapa consistiu em definir a perspectiva bem como os objetivos da pesquisa. Neste
estudo, as percepgdes dos respondentes quanto a contribui¢do da ado¢do do BSC para a gestao
estratégica da empresa sobre os 38 itens referentes aos cinco principios, foram analisadas, sob
uma perspectiva exploratoria, buscando-se tanto resumir quanto reduzir os dados. Sob a
perspectiva de resumo dos dados, o objetivo foi identificar uma estrutura nesse conjunto de
variaveis, examinar as correlacdes entre elas e verificar se tais percep¢des poderiam ser
“agrupadas”. Ja sob a perspectiva da reducdo dos dados, o propdsito consistiu em reduzir as

38 varidveis a um nimero menor de variaveis (cinco principios do BSC).

Na segunda etapa - planejamento da analise fatorial — definiram-se aspectos relacionados ao
calculo dos dados de entrada (matriz de correlagdo); as varidveis (nimero, propriedades de
medida - intervalo ou razao - e tipos), bem como ao tamanho necessario para a amostra que,
como regra geral, segundo Hair et al (2005), deveria conter pelo menos cinco vezes mais
observagdes do que o niumero de varidveis analisadas. Nesta dissertagdo, a analise fatorial foi
do tipo R, sendo aplicada a uma matriz de correlacdo composta por 38 variaveis. Seguindo a
recomendagdo da Hair et al (2005), o tamanho minimo da amostra deveria ser 190, o que
corresponderia a cinco vezes o nimero de varidveis (38 vezes 5). Todavia, o tamanho final da
amostra (592) excedeu tal limite, havendo uma proporc¢ao de aproximadamente 16 casos por
variavel. Quanto as propriedades de medida e, conforme previamente mencionado, as
variaveis foram medidas por meio de uma escala intervalar de Likert, composta por dados
métricos. Em relagdo ao numero de variaveis por fator, Hair et al (2005) sugerem que sejam
estabelecidas preferencialmente cinco ou mais variaveis por fator. Nessa dissertacdo, o

numero de variaveis por fator, previamente definido, variou entre quatro ¢ 13.
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Etapas

Decisdes

Dissertacao

Etapa 1: Objetivos
da analise fatorial

Problema de pesquisa
A analise ¢ exploratdria ou confirmatdria?

Exploratoria

Resumo de dados e identificagdo da estrutura ou
Redugdo de dados

Resumo e redugdo dos dados

Etapa 2:
Planejamento da
analise fatorial

Matriz de correlagdo (dados de entrada)

Analise fatorial Tipo R (variaveis)

Como as variaveis sdo medidas e qual o nimero de
variaveis?

Escala Likert intervalar (dados métricos) e
38 variaveis.

Tamanho minimo da amostra = 190 (38 vezes 5)

N=491

Etapa 3:
Suposicdes da
anélise fatorial

Ponto de vista estatistico

Desvios da normalidade, da
homoscedasticidade (TAB.4 ¢ TAB.5) e da
multicolinearidade.

Inspecéo visual
Correlagdo Parcial

Exame da matriz de correlagdo: correla¢des
maiores que 0,30.
Matriz de correlagdo antiimagem:
correlagdes devem ser baixas.
APENDICES L e M

Teste Barlett de esfericidade: Fornece a probabilidade
estatistica de que a matriz de correlagdo tenha correlagdes
significativas entre pelo menos algumas das variaveis.

SPSS: Teste Barlett de esfericidade
(Qui-quadrado = 10.041,70 e sig = 0,000)
TAB.7

Medida de Adequacdo da Amostra (MSA) ou KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin):

0.80 ou acima — admiravel

entre 0,70 e 0,80 — mediano

entre 0,60 e 0,70 — mediocre

entre 0,50 ¢ 0,60 — ruim

abaixo de 0,50 - inaceitavel

Ooo0D

0,965 (admirdvel)
TAB.7 e APENDICE M

Etapa 4:
Determinacéo de
fatores e avaliagéo
do ajuste geral

Meétodo de extracdo: Analise de componentes
principais: considera a variancia total e determina fatores
que contém pequenas propor¢des de variancia tnica e,
em alguns casos variancia do erro” (Hair et al, 2005,
p-99). Ela é usada quando o objetivo é resumir a maior
parte da informacdo original (variéncia) a um nimero
minimo de fatores para propdsitos de previsdo. As
unidades sdo inseridas na diagonal e a varidncia completa
¢ trazida na matriz fatorial
ou
Andlise de fatores comuns, as comunalidades
(estimativas de variancia compartilhada, ou comum, entre
as variaveis) S80 inseridas na diagonal. Esse tipo de
analise é usado para identificar fatores ou dimensdes
latentes que reflitam o que as variaveis tém em comum.
Selecdo do nimero de fatores (critérios)

* Método de extragdo: Analise de
componentes principais no SPSS.
* Selecdo do numero de fatores: Critérios
(da raiz latente/ eigenvalue / autovalor; a
priori; percentagem de variancia e scree
plot).
TAB. 8
GRAF.1

Etapa 5:
Interpretacéo dos
fatores e selegdo
da solugédo do
fator final

Rotacéo: ortogonal (quartimax, varimax ou equimax) ou
obliqua (Oblimin no SPSS).
Selecéo do fator final: garantia da significancia pratica,
avaliacdo da significancia estatistica e ajustes baseados
no nimero de varidveis

Aplicagdo do todas os tipos de rotagdo e
ope¢do pela rotagdo ortogonal
(VARIMAX), que se mostrou como a mais
adequada para o estudo.

TAB. 9 e TAB.10

Etapa 6: validagéo
da analise fatorial

Validade: conteudo; critério (concorrente ou preditiva);
construto (convergente / unidimensionalidade,
discrminante, nomoldgica)
Confiabilidade (teste/reteste; consisténcia interna ou
formas alternativas)

Validade: contetdo e construto
(convergente) mediante verificagdo da
unidimensionalidade dos construtos na

analise fatorial
Confiabilidade (Alfa de Cronbach: medida
de consisténcia interna; correlagdo item-
total; correlagdo inter-itens)
TAB. 11 e APENDICE 0

Fonte: Adaptado de HAIR et al, 2005.

A terceira etapa da analise fatorial envolveu os testes de suposigdes criticas estatisticas

(normalidade e homoscedasticidade), cujos resultados foram apresentados no topico 4.2.2., e,

que, segundo Hair et al (2005), aplicam-se apenas no nivel em que eles diminuem as
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correlagdes observadas. Segundo o mesmo autor, um pouco de multicolinearidade (grau em
que uma variavel pode ser explicada por outras variaveis na analise) ¢ desejavel, uma vez que

o proposito ¢ identificar conjuntos de variaveis inter-relacionadas.

Todavia, além das bases estatisticas, Hair et al (2005) recomendam a realizagdo de outros
testes para verificar a adequagdo da analise fatorial, dentre eles: a inspe¢do visual da matriz
de dados (que devera apresentar correlagdes iguais ou maiores a 0,30, para que a analise
fatorial seja considerada como apropriada); o calculo das correlacbes parciais entre
variaveis, e que devera ter um baixo valor para que existam “fatores verdadeiros” nos dados;
e, o exame da matriz de correlacdo inteira, mediante a aplicagdo do teste Barlett de
esfericidade e da medida de adequagdo da amostra (MSA) de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). O
teste Barlett de esfericidade fornece a “probabilidade estatistica de que a matriz de correlagdo
tenha correlagdes significativas entre pelo menos algumas das varidveis” (Hair et al, 2005,
p.98), sendo usado para examinar a hipétese nula de que as variaveis ndo sao correlacionadas
na populagdo. Para que a analise fatorial seja adequada, a hipotese nula, baseada em uma
estatistica de teste qui-quadrado, deverd ser rejeitada, e um valor elevado da estatistica de
teste favorece a rejei¢dao. Ja a Medida de adequagdo da amostra (MSA) de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) ¢ usada para “quantificar o grau de intercorrelagdes entre as variaveis e a
adequacdo da analise fatorial”, devendo ser interpretada da seguinte forma: (a) 0,80 ou acima,
admiravel; (b) entre 0,70 e 0,80, mediano; (c) entre 0,60 e 0,70 mediocre; (d) entre 0,50 e 0,60

ruim; (e) abaixo de 0,50, inaceitavel.

Na presente pesquisa, a inspe¢do visual revelou um numero substancial de correlagdes
maiores que 0,30. Ja as correlagdes antiimagem apresentaram baixos valores. Por sua vez, o
teste Barlett de esfericidade foi de 0,000 (menor que o nivel de significancia de 0,05), com
um valor elevado da estatistica de teste, favorecendo a rejeicdo da hipdtese nula de que as
variaveis ndo eram correlacionadas na populacio. Por fim, a medida de adequagdo da amostra
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) apresentou um valor de 0,965, podendo ser interpretada, de
acordo com Hair et al (2005), como admiravel. Todos os resultados, pois, conforme
apresentados no APENDICE L, no APENDICE M ¢ na TAB.8, revelaram que a aplicagdo da

analise fatorial era apropriada para a matriz de dados do estudo.

Ja a quarta etapa da analise fatorial envolveu decisdes quanto ao método de extracdo dos
fatores (andlise de fatores comuns versus analise de componentes principais) € ao nimero de

fatores selecionados para representar a estrutura latente dos dados. Quanto ao método de
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extra¢do, optou-se, na presente pesquisa, pelo modelo de analise de componentes principais,
que, conforme salientam Hair et al (2005, p.99), busca resumir a maior parte da informagao
original (varidncia) a um nimero minimo de fatores para propdsitos de previsao, considerando
“a variancia total e determinando fatores que contém pequenas propor¢des de varidncia Unica
e, em alguns casos variancia do erro”. No que tange aos critérios para a selecdo do nimero
de fatores que representam a estrutura latente dos dados, utilizaram-se, nesta pesquisa, todos
os métodos recomendados por Hair et al (2005) ¢ Malhotra (2001). Ainda de acordo com os
mesmos autores, o pesquisador deve se empenhar em ter “o conjunto de fatores mais

representativo e parcimonioso possivel”.

TABELAS
Teste Barlett de esfericidade e Medida de Adequacdo da Amostra de Kaiser-Meyer-Olkin
Medida de Adequagdo da Amostra (MSA) de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,965
Qui-quadrado 10041,703
Teste Bartlett de esfericidade graus de liberdade (gl) 703
sig. 0,000

Fonte: Dados dos questiondrios
Assim, conforme apresentado na TAB.9 e no GRAF.1, todos os critérios resultaram em cinco
fatores. No primeiro critério - da raiz latente (também denominada eigenvalue ou autovalor) -
que representa a “variancia total explicada por cada fator” (MALHOTRA, 2001, p.505), cinco
fatores com autovalores superiores a 1 (um) foram retidos. Considerando 0 critério a priori
em que os fatores devem ser definidos previamente pelo pesquisador, cinco componentes
também foram selecionados. Quanto ao critério de percentagem de variancia, observa-se a
partir do exame da TAB.8 que os cinco fatores retidos representam 68,12% da variancia das
38 variaveis, atingindo, pois, um nivel satisfatorio que, no caso das ciéncias sociais, segundo
Hair et al (2005, p.102), corresponde a uma solugdo que explique 60% da variancia total. Em
relagdo ao critério do teste scree plot que ¢ usado para identificar, com base no grafico de
declive (GRAF.1), o nimero 6timo de fatores que podem ser extraidos antes que a quantia de
variancia Uinica comece a dominar a estrutura de varidncia comum (ponto em que o grafico
fica horizontal), constatou-se que o ponto revelou o nimero méaximo de cinco fatores a serem

extraidos.
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GRAFICO 1

Grafico de declive (Scree Plot)

30

20 1

Eigenvalue (ou autovalor)

Numero de componentes

Fonte: Dados dos questionarios

TABELA9
Variancia Total Explicada
Eigenvalues (ou autovalores) iniciais Extragdo das somas das cargas ao quadrado
Componente
Total % da variancia % Acumulado Total % da variancia % Acumulado
1 19,234 50,617 50,617 19,234 50,617 50,617
2 2,447 6,441 57,057 2,447 6,441 57,057
3 1,701 4,476 61,534 1,701 4,476 61,534
4 1,400 3,683 65,217 1,400 3,683 65,217
5 1,103 2,902 68,119 1,103 2,902 68,119
6 0,894 2,353 70,472
7 0,753 1,981 72,453
8 0,716 1,885 74,338
9 0,650 1,711 76,049
10 0,641 1,688 77,737
11 0,576 1,514 79,252
12 0,518 1,363 80,614
13 0,497 1,309 81,923
14 0,467 1,229 83,152
15 0,461 1,214 84,365
16 0,410 1,079 85,445
17 0,401 1,056 86,501
18 0,375 0,986 87,487
19 0,364 0,958 88,445
20 0,346 0,911 89,356
21 0,339 0,891 90,247
22 0,311 0,818 91,066
23 0,301 0,792 91,858
24 0,289 0,761 92,619
25 0,279 0,733 93,352
26 0,264 0,694 94,046
27 0,261 0,687 94,733
28 0,248 0,654 95,387
29 0,236 0,621 96,008
30 0,222 0,584 96,592
31 0,209 0,551 97,143
32 0,199 0,525 97,667
33 0,188 0,494 98,161
34 0,174 0,457 98,618
35 0,154 0,405 99,023
36 0,146 0,384 99,407
37 0,132 0,347 99,754
38 0,093 0,246 100,000

Meétodo de extragdo: analise de componentes principais
Fonte: Dados dos questionarios
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Ja a quinta etapa envolveu trés passos para a interpretacdo dos fatores. O primeiro deles
consistiu em analisar as cargas fatoriais da matriz inicial ndo-rotacionada e decidir quais delas
deveriam ser consideradas, guiando-se pelos critérios propostos por Hair et al (2005, p.107), a
saber: a garantia de significancia pratica, exigindo que as cargas atingissem um nivel minimo
aceitavel de +/-0,30; avaliacdo da significancia estatistica baseada no conceito de poder
estatistico que, conforme Hair et al (2005, p.30), consiste na “probabilidade de rejeitar
corretamente a hipotese nula quando esta deve ser rejeitada” e que ¢ determinado por trés
fatores: o tamanho do efeito, o nivel de significncia estatistica o para um erro tipo I e, o
tamanho da amostra; bem como o nimero de varidveis analisadas, baseando-se na suposi¢ao
de que quanto maior o numero de variaveis ou o tamanho da amostra, menor o nivel para

considerar uma carga significante.

Contudo, apesar da matriz fatorial ndo-rotacionada resultar em cargas fatoriais que, segundo
Malhotra (2001, p.51), indicam a correlagdo existente entre os fatores e as varidveis
individuais, ela raramente resulta em fatores que poderao ser interpretados, uma vez que tais
fatores sdo correlacionados com muitas varidveis. Fez-se necessario, pois, empregar, ja no
segundo passo, um método rotacional com o objetivo de redistribuir a varidncia dos primeiros
fatores para os ultimos a fim de obter solucdes fatoriais mais simples e teoricamente mais

significativas.

A rotagdo fatorial, para Hair et al (2005, p.91), consiste no “processo de manipulagdo ou de
ajuste dos eixos fatoriais”, ou ainda, uma rota¢do em torno da origem até que alguma outra
posicao seja alcangada. Caso os eixos sejam mantidos em angulo reto (90 graus), a rotagao ¢é
denominada ortogonal, entretanto quando ndo ha tal restricdo, a rotagao ¢ definida como
obliqua. (HAIR et al, 2005; MALHOTRA, 2001). De acordo com os mesmos autores, ha trés
abordagens principais relacionadas a rotagdo ortogonal: Quartimax, Varimax e Equimax. Para
a rotacdo obliqua, o SPSS disponibiliza o OBLIMIN. Vale ainda acrescentar que, na rotagao
ortogonal, os fatores ndo sao correlacionados, enquanto na rotacao obliqua eles o sdo, além de

ser indicado o grau de correlagdo existente entre os fatores.

Neste estudo utilizaram-se os diversos métodos de rotagdo, para fins de comparagdo dos
resultados. Todavia, a opg¢do final foi pela rotagdo ortogonal VARIMAX que se mostrou
como a mais adequada para a pesquisa. Esse tipo de rotacdo, segundo Hair et al (2005, p.106),

maximiza a soma de variancias de cargas exigidas da matriz fatorial, se concentrando na
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simplificacdo das colunas. Ja o terceiro passo da quinta etapa na analise fatorial consistiu em

avaliar a necessidade de reespecificar o modelo fatorial.

Dessa forma, mediante o exame fatorial buscou-se identificar a maior carga para cada
variavel. Quanto a significancia prética, observou-se que todas as variaveis apresentaram
cargas maiores que o nivel minimo de +/- 0,30 definido por Hair et al (2005), conforme
TAB.10. Além disso, a analise das comunalidades mostra que todas as variaveis poderiam

ser consideradas de significancia pratica, com niveis acima de 0,50, de acordo com a TAB.11.

Embora a matriz fatorial rotacionada tenha resultado em cinco fatores, conforme apresentado
na TAB. 10, tais fatores foram agrupados de forma diversa daquela definida a priori,
considerando-se a localizagdo das maiores cargas fatoriais para cada uma das variaveis. A

TAB.10 e 0 QUADRO 9 mostra como as variaveis ficaram agrupadas.

TABELA 10
Matriz Fatorial Rotacionada - Rotagdo Varimax

Componentes (ou fatores)

1 2 3 4 5

V1 0,755

V2 0,731

V3 0,682

V4 0,453

V5 0,397

V6 0,425

V7 0,599

v8 0,454

v9 0,726
v10 0,813
vll 0,780
v12 0,314
v13 0,457
v14 0,466
v15 0,796
v16 0,845
v17 0,849
v18 0,765
v19 0,510
v21 0,720
v22 0,402
v23 0,431
v37 0,553
v20 0,586
v24 0,641
v25 0,502
V26 0,407
v28 0,556
v29 0,504
v27 0,422
v30 0,592
v3l 0,594
v32 0,679
v33 0,666
v34 0,653
v35 0,699
v36 0,660
v38 0,512

Meétodo de extrag@o: analise de componentes principais. Método de rotacdo: Varimax
Fonte: Dados dos questionarios

Variaveis
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A sexta etapa descrita por Hair et al (2005) — validacdo da andlise fatorial - envolve a
avaliacdo do grau de generalidade dos resultados para a populagao ¢ da influéncia potencial
de casos ou respondentes individuais sobre os resultados gerais. O método mais direto para
validar os resultados ¢ avaliar a repetitividade dos resultados. Tal etapa ndo foi realizada na

presente pesquisa.

TABELA 11
Comunalidades
Variaveis Inicial Extracdo
P1 vl Lideranga 1,000 0,713
P1 v2 Lideranga 1,000 0,681
P1 v3 Lideranga 1,000 0,640
P1 v4 Lideranga 1,000 0,526
P2 v5 Processo continuo 1,000 0,531
P2 v6 Processo continuo 1,000 0,573
P2 v7 Processo continuo 1,000 0,712
P2 v8 Processo continuo 1,000 0,618
P2 v9 Processo continuo 1,000 0,757
P2 v10 Processo continuo 1,000 0,792
P2 v11 Processo continuo 1,000 0,773
P2 v12 Processo continuo 1,000 0,593
P3 v13 Tarefa de todos 1,000 0,583
P3 v14 Tarefa de todos 1,000 0,625
P3 v15 Tarefa de todos 1,000 0,741
P3 v16m Tarefa de todos 1,000 0,818
P3 v17m Tarefa de todos 1,000 0,848
P3 v18m Tarefa de todos 1,000 0,725
P3 v19m Tarefa de todos 1,000 0,721
P3 v20m Tarefa de todos 1,000 0,696
P3 v21m Tarefa de todos 1,000 0,755
P3 v22m Tarefa de todos 1,000 0,698
P3 v23m Tarefa de todos 1,000 0,648
P3 v24m Tarefa de todos 1,000 0,592
P3 v25m Tarefa de todos 1,000 0,597
P4 v26m Alinhamento estratégico 1,000 0,540
P4 v27m Alinhamento estratégico 1,000 0,652

P4 v28m Alinhamento estratégico 1,000 0,728
P4 v29m Alinhamento estratégico 1,000 0,726

PS5 v30m Tradugdo da estratégia 1,000 0,764
P5 v31m Tradugdo da estratégia 1,000 0,726
PS5 v32m Tradugio da estratégia 1,000 0,720
P5 v33m Tradugdo da estratégia 1,000 0,732
P5 v34m Tradugdo da estratégia 1,000 0,730
PS5 v35m Tradugdo da estratégia 1,000 0,675
PS5 v36m Tradugdo da estratégia 1,000 0,687
P5 v37m Tradugido da estratégia 1,000 0,605
PS5 v38m Tradugdo da estratégia 1,000 0,646

Método de extragdo: andlise de componentes principais
Fonte: Dados dos questionarios

Caso o objetivo da pesquisa fosse simplesmente identificar combinacdes logicas de varidveis
e entender melhor as inter-relagdes entre elas, entdo, de acordo com Hair et al (2005), a

interpretagdo fatorial bastaria. Entretanto, se o objetivo for identificar variaveis adequadas
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para a posterior aplicagdo a outras técnicas estatisticas, entdo alguma forma de redugdo dos

dados deve ser empregada.

QUADRO 9
Variaveis por fatores

Fator/Principio Principio do BSC #do compor_1ente na Variaveis
matriz
| Mobilizagdo da mudanca por meio da lideranca 3 vlavd
executiva

2 Conversio da estratégia em processo continuo 4 v5avl2

3 Transformacio da estratégia em tarefa de todos 1 vi3avl9;v21l av23 ev37
4 Alinhamento da organizacdo a estratégia 5 v20; v24 a v26; v28 ¢ v29
5 Traducdo da estratégia em termos operacionais 2 v27;v30av36ev38

Fonte: Dados dos questionarios

Na presente dissertagao utilizou-se a escala multipla, como uma das opgdes de redugdo de
dados, buscando substituir o conjunto original de varidveis por um menor ¢ inteiramente
novo. A escala multipla foi “formada pela combinagdo de diversas variaveis individuais que
mediam o mesmo conceito em uma tnica medida composta” (Hair et al, 2005,p.110), como
tentativa de aumentar a confiabilidade da medida. Nesse caso, todas as varidveis com cargas
elevadas em um fator foram combinadas, e o escore médio das variaveis foi usado como uma

variavel de substitui¢dio, conforme apresentado no APENDICE N.

Segundo Hair et al (2005,p.111), as escalas multiplas apresentam duas vantagens principais.
Em primeiro lugar, ela consiste em uma forma de superar consideravelmente o erro de
medida (grau em que os valores observados ndo sao representativos dos “verdadeiros” valores
devido a diversas razdes, que variam de erros reais, como no caso de erro na digitacdo dos
dados ou a falta de habilidade dos respondentes em fornecer informagdes precisas) existente
em todas as varidveis, mediante o uso de indicadores multiplos para reduzir a dependéncia
sobre uma unica resposta. Em segundo lugar, ela apresenta uma habilidade para representar

os multiplos aspectos (“facetas”) de um conceito com uma medida tnica.

Para a construgdo da escala multipla neste estudo, foram considerados os critérios de
validagdo sugeridos por Hair et al (2005), a saber: (a) definicdo conceitual; (b)
dimensionalidade; (c) confiabilidade; (d) validade. A defini¢cdo conceitual especificou a base
tedrica para a escala multipla com o conceito a ser representado em termos aplicaveis ao
contexto da pesquisa. Ja a validade de contetdo (ou validade de expressdo), abrangeu a
avaliacdo subjetiva, da relacao existente entre os itens individuais e a defini¢do conceitual, por
meio de julgamentos de especialistas, conforme previamente mencionado. O propdsito foi
garantir que ndo somente questdes empiricas, mas também consideragdes tedricas fossem

inclusas. De acordo com Morgan e Griego (1998), em escalas multiplas (ou somadas) ¢




147

necessario que o pesquisador faca o julgamento dos resultados tendo em vista tanto as bases

conceituais, quanto as bases empiricas (fatores), provenientes da analise fatorial.

Ainda no que tange a criacdo da escala multipla, buscou-se também verificar se os itens
poderiam ser considerados unidimensionais, o que significa que eles deveriam estar
fortemente associados um com o outro, apresentando cargas altas em um Unico fator e,
representando, dessa forma, um tnico conceito. A unidimensionalidade foi testada por meio
da anélise fatorial exploratéria, conforme TAB.9 e QUADRO 9, buscando-se determinar o

numero das cargas de cada varidvel bem como do numero de fatores.

Outro critério considerado para a criacdo da escala multipla foi a confiabilidade, em que se
procurou verificar se os indicadores (variaveis) da escala mediam o mesmo constructo e se
apresentavam alta inter-correla¢do. Para tanto, utilizaram-se as diversas medidas diagndsticas
para avaliar a consisténcia interna recomendadas por Hair et al (2005), dentre elas a
correlacdo item-com-total (do item com escore total da escala multipla); a correlacéo inter-
itens (entre itens); ¢, o Alfa de Cronbach (coeficiente de confiabilidade que avalia a

consisténcia da escala de multiplos itens).

No que tange as correlagdes item-com-total e inter-itens, todos os resultados atenderam aos
limites definidos pelas normas praticas, que segundo Hair et al (2005), devem exceder 0,50 e
0,30, respectivamente, de acordo com APENDICE O. Quanto & analise da medida de
confiabilidade de Alfa de Cronbach, o limite inferior geralmente aceito, segundo Hair et al
(2005, p.112), € de 0,7 “apesar de poder diminuir para 0,6 em pesquisa exploratéria”. Nesse

sentido, os resultados, conforme TAB.12, revelaram a adequagdo de tal medida.

TABELA 12
Alfa de Cronbach
P1 P2 P3 P4 P5
NuUmero de casos 449 330 389 346 344
Numero de itens 4 8 11 6 9
Alfa de Cronbach 0,8631 0,9090 0,9451 0,8728 0,9306
Item alfa padronizado 0,8676 0,9090 0,9460 0,8761 0,9408

Fonte: Dados dos questionarios

Por fim, avaliou-se a validade da escala que, para Hair et al (2005), representa o nivel em que
uma escala ou um conjunto de medidas representa o conceito de interesse com precisdo. Os
resultados da aplicagdo dos testes, concernentes a esse critério, ja foram previamente

apresentados no topico 4.2.4.
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A escala multipla propiciou, portanto, a criagdo da medida composta que, de acordo com Hair
et al (2005, p.276), combina “de maneira 6tima as multiplas medidas dependentes em um
unico valor que maximiza as diferengas ao longo dos grupos”. Portanto, as 38 variaveis
dependentes métricas (itens dos questionarios) foram agrupadas em cinco fatores, cada um
deles medindo o mesmo conceito (os cinco principios do BSC), a seguir os seus valores foram
somados e, por fim o escore médio de cada fator foi calculado. As varidveis v1,v2,v3 e v4,
por exemplo, foram agrupadas em um tUnico fator, representando o principio 1 (mobilizacao
da mudanca por meio da lideranca executiva). J& as varidveis v5 a vI12 representaram o
principio 2 (conversdo da estratégia em processo continuo) e, assim, por diante, de acordo

com QUADRO 9 e APENDICE N.

4.25 Testes de hipdteses: Teste T e ANOVA

Com o objetivo de verificar se a adogao do BSC havia contribuido para a gestao estratégica da
empresa e, quais tinham sido tais contribui¢cdes, elaboraram-se as hipdteses nulas e
alternativas para cada um dos cinco principios (constituidos a partir da escala multipla),

conforme apresentado no QUADRO 10 e no capitulo trés.

Tais hipoteses foram testadas por meio da estatistica de teste t para uma amostra que, segundo
Malhotra (2001, p.416), consiste em um teste univariado de hipoteses paramétrico (dados
métricos) utilizado quando o desvio-padrdo ndo ¢ conhecido, a média ¢ conhecida (ou se
suponha que seja conhecida) e a variancia da populacdo ¢ estimada com base na amostra.
Embora o teste tenha sido inicialmente definido como unicaudal ¢ a hipotese alternativa
expressa unidirecionalmente, os resultados disponibilizados pelo programa estatistico SPSS
foram bicaudais. O nivel de significancia considerado foi de 0,05 e, o teste foi aplicado a uma
amostra de 474 respondentes, considerando-se para os célculos todas as informacdes

disponiveis de cada variavel.

Os resultados, apresentados na TAB.13, mostram que o t (calculado) foi maior que o t critico
(1,648) para todos os principios, a um nivel de significancia de 0,05 levando, pois a rejei¢ao
da hipétese nula (Ho: u = 3). Todavia, ao analisar o valor arredondado da média, conforme
apresentado na TAB.12, ¢ possivel constatar que dois dos principios (P3 e P4) resultam em

trés, enquanto os demais (P1, P2 e P5) apresentam uma média de 4.
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QUADRO 10
Estagios do teste de hipoteses com uma amostra
P1: O BSC contribuiu para a mobilizagdo da mudanga por meio da lideranga executiva.
Ho(1):u<3
o |Ha(l):u>3
& [P2: O BSC contribuiu para a transformagao da estratégia em processo continuo.
8 |Ho(2):u<3
T |[Ha(2):u>3
S | P3: O BSC contribuiu para a transformagao da estratégia em tarefa de todos.
2 |Ho(3):u<3
& |Ha(3):u>3
g P4: O BSC contribuiu para o alinhamento da organizagdo a estratégia.
S |Ho(4):u<3
L |Ha4):u>3
' | P5: O BSC contribuiu para tradug@o da visao e da estratégia da empresa em termos operacionais.
Ho (5):u<3
Ha (5):u>3
2. Escolha do teste apropriado e nivel de Q  Teste unicaudal de diferenga entre médias
significancia Q TesteT
a o=0,05

Fonte: Adaptado de MALHOTRA, 2001.

Pode-se inferir, pois, de acordo com os resultados apresentados pela andlise quantitativa e a
partir dos depoimentos dos entrevistados das cinco diretorias da corporagio CEMIG, que a
adogdo dos principio do BSC P1, P2 e P5, que correspondem respectivamente a: mobilizagdao
da mudanca por meio da lideranca executiva; conversdo da estratégia em processo continuo e
traducdo da estratégia em termos operacionais, embora possam ser verificadas em todas as
areas com ampla divulgacdo para os funcionarios, ainda ha problemas no processo. Por sua
vez, no que tange aos principios P3 (transformagao da estratégia em tarefa de todos) e P4
(alinhamento da organizagdo a estratégia), ou a adogdo destes ¢ verificada apenas em algumas

areas ou quando verificada em todas as areas, ndo ha divulgacdo efetiva para todos os

funcionarios.
TABELA 13
Teste de Hipdteses: Teste t para uma amostra
Valor do teste t = 3
Principio 1 Principio 2 Principio3  Principio 4 Principio 5
Li dergn a Processo Tarefade  Alinhamento Traducdo da
¢ Continuo Todos estratégico estratégia
N 474 474 474 473 474
gl 473 473 473 473 473
t 27,180 19,696 4,878 6,012 22,615
t critico uni-caudal 1,648 1,648 1,648 1,648 1,648
a 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Média 3,9629 (4) 3,7153 (4) 3,2013 (3) 3,2489 (3) 3,8062 (4)
Diferenca da média 0,9629 0,7136 0,2015 0,2490 0,8057
Desvio — padrao 0,771 0,789 0,899 0,902 0,776

Fonte: Dados dos questionarios
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ApoOs analisar a contribui¢ao da adogao do BSC para a empresa CEMIG, identificou-se que
seria necessario avaliar as diferengas de médias entre os respondentes de cada uma das cinco
diretorias em relacdo a sua percepcdo quanto a tal contribuicdo. Para tanto, aplicou-se a
analise da variancia (ANOVA — Analysis of Variance) que consiste em uma técnica estatistica
usada para testar a hipotese nula de que as médias de trés ou mais populagdes sdo iguais
(MALHOTRA, 2001; ANDERSON et al, 2002). Cabe destacar que, conforme salientam
Malhotra (2001) e Hair et al (2005), embora a analise de variancia possa ser utilizada quando
ha mais de uma variavel independente categorica (ndo-métrica), o seu uso se restringe aos
estudos em que seja testada a igualdade ao longo de grupos de uma unica variavel dependente
métrica. Quando houver duas ou mais varidveis dependentes métricas correlacionadas, os

autores recomendam a aplicagdo da MANOVA (Multivariate Analysis of Variance).

Tendo em vista que nesta pesquisa, o objetivo foi testar a hipdtese nula de igualdade entre as
médias das cinco diretorias para cada uma das variaveis dependentes métricas, de forma
distinta, ao invés de testar a igualdade de uma varidveis estatistica (combinagdo linear de
todas as varidveis dependentes métricas), constatou-se que seria mais adequada a aplicagdo da
One-Way ANOVA que ¢ uma técnica utilizada quando a andlise de variancia envolve apenas
um critério ou fator. O fator foi representado pela variavel independente categérica ou nao-
métrica — diretoria — e cada uma das cinco diretorias corresponderam a uma categoria do

fator. Por sua vez, a combinacdo dessas cinco categorias do fator abrangeu o tratamento.

Contudo, ainda antes de realizar a analise de varidancia de um fator (One-Way ANOVA)
verificou-se nesta pesquisa se alguma das suposi¢des exigidas para que a analise de variancia
pudesse ser aplicada, conforme ressaltam Morgan e Griego (1998) e Anderson, Sweeney e
Williams (2002), era violada, dentre elas: (1) a exigéncia de que cada variavel dependente
fosse métrica e distribuida normalmente na populacdo; (2) de que as amostras fossem
independentes e; (3) que a variancia de cada variavel dependente métrica fosse a mesma para

todas as populagdes (homogeneidade de variancia).

Quanto a primeira suposi¢do, constatou-se que todas as variaveis dependentes eram métricas,
medidas por meio de uma escala intervalar. Ainda no que tange a primeira suposicao,
conquanto a normalidade ja tivesse sido verificada, conforme previamente apresentado na
TAB.5 ¢ no APENDICE H, os testes graficos e estatisticos foram novamente aplicados, dessa
vez, contudo, buscando-se analisar a normalidade para cada uma das medidas compostas

(combinacao das variaveis dependentes métricas para cada um dos principios) criadas a partir
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da escala multipla. A analise dos resultados, apresentados na TAB. 14, mostra que,
considerando-se um nivel de significancia de 0,01, os valores absolutos de z nos testes de
assimetria e curtose excederam +/- 2,58 para quatro dos cinco principios, enquanto as
significancia dos testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk foram menores que o nivel de
significancia de 0,01, o que levou, pois, a rejeicdo da hipdtese nula de existéncia de

normalidade dos dados.

TABELA 14
Suposicoes ANOVA I: Testes estatisticos de normalidade
Descritores de forma Testes de Normalidade
Principios  |Média Assimetria Curtose Kolmogorov-Smirnov | Shapiro-Wilk
Estatistica pig;%-o VaZIor Estat. pigrcz)?l-o VaZIor Estat. gl Sig Estat. gl Sig
Principio I 1 3963 | 0887 0,112 -7,909(1,092 0224 4877|0127 474 0,000 |0,933 474 0,000

T.ideranca
Principio 2
Processo 3,715 -0,674 0,112 -6,014[ 0452 0,224 2,017[0,083 474 0,000 |0,965 474 0,000
Continuo
Principio 3
Alinhamento | 3,201 | -0,342 0,112 -3,045(-0,383 0,224 -1,710{0,055 474 0,002 |0,982 474 0,000
Estratégico
Principiod 13549 | L0265 0,112 -2360|-0,462 0224 -2,065|0,060 473 0,000 |00985 473 0,000
Tarefa de Todos
Principio 5
Tradugioda |[3,806 | -0,641 0,112 -5,720(0473 0224 2,111]0,074 474 0,000 [0,964 474 0,000
Estratégia

Fonte: Dados dos questionarios

Entretanto, apesar de a verificagdo visual por meio dos histogramas e graficos de
probabilidade normal, conforme APENDICE P, também terem indicado um desvio da
normalidade dos dados, reitera-se mais uma vez que essa nao foi tdo excessiva. Além disso,
cabe acrescentar que conforme sugerem Hair et al (2005), o grande tamanho da amostra tende
a reduzir os efeitos nocivos da ndo-normalidade e geralmente ¢ dificil encontrar uma

normalidade em escala.

Em relagdo a segunda suposi¢ao, observou-se que, como cada respondente na pesquisa estava
incluso em apenas uma condi¢cdo ou grupo (diretoria), as amostras eram consideradas
independentes (between groups). Para avaliar a terceira suposi¢do de que as variancias de
cada variavel dependente métrica (cada um dos cinco principios) eram iguais —
homogeneidade de variancia (ou homoscedasticidade) — aplicou-se mais uma vez o teste de
Levene. De acordo com os dados apresentados na TAB. 15, constatou-se que os resultados dos
testes foram maiores do que o nivel de significancia de 0,05, revelando, pois, que a suposicao
nao foi violada e, que havia uma igualdade de variancias das variaveis dependentes métricas

nesta pesquisa.



152

TABELA 15
Suposigdes ANOVA II: Teste levene de homogeneneidade de variancias
(homoscedasticidade)
Teste de Homogeneidade das Variancias
Principios Estatitista Levene gll  gl2 Sig.
Principio 1 - Lideranga 1,783 4 469 0,131
Principio 2 - Processo Continuo 0,433 4 469 0,785
Principio 3 - Alinhamento Estratégico 1,072 4 469 0,370
Principio 4 - Tarefa de Todos 0,627 4 468 0,644
Principio 5 - Tradugdo da Estratégia 1,478 4 469 0,208

Fonte: Dados dos questionarios
Apos verificar se as suposigdes exigidas para empregar a analise de variancia eram atendidas,
a tabela ANOVA, de acordo com TAB.16, foi analisada. Esta tabela apresenta os resultados
da estatistica F, que, de acordo com Malhotra (2001) e Hair et al (2005), consistem em um
teste utilizado para testar a hipotese nula de igualdade das médias das categorias na amostra
baseadas no quadrado médio em relagdo a variavel independente e que € representado pela
razao entre a estimativa de variancia entre grupos (variabilidade média aleatoéria de grupos de
tratamento - categorias das varidveis independentes — sobre a varidavel dependente) e a
estimativa dentro de grupos (variabilidade média aleatéria dos respondentes sobre a varidvel
dependente). Ainda de acordo com os mesmos autores, um alto valor da estatistica F, leva a
rejei¢ao da hipotese nula de inexisténcia de diferenca em médias de grupos. Dessa forma, uma
vez que para cada um dos cinco principios (varidveis dependentes) o valor calculado de F foi
superior ao valor critico de F (2,391) e, a probabilidade associada a cada uma das varidveis
dependentes foi inferior ao nivel de significancia de 0,05, rejeitou-se a hipotese nula de

igualdade de médias entre os grupos.

TABELA 16
ANOVA de um critério ou fator (One-Way ANOVA)
Principios Fonte da Variagdo SQ gl MQ F calc. Sig. F critico
Principio 1 Entre grupos 17,259 4* 4,315 7,661 0,000 2,391
Mobilizagdo da mudanga por Dentro dos grupos 264,137 469** 0,563
meio da lideranga executiva Total 281,396 473
Principio 2 Entre grupos 14,120 4 3,530 5,910 0,000 2,391
Conversdo da estratégia em Dentro dos grupos 280,153 469 0,597
processo continuo Total 294273 473
Principio 3 Entre grupos 16,241 4 4,060 5,199 0,000 2,391
Transformagédo da estratégia em Dentro dos grupos 366,238 469 0,781
tarcfa de todos Total 382,479 473
Principio 4 Entre grupos 38,142 4 9,535 12,910 0,000 2,391
Alinhamento da organizacéo a Dentro dos grupos 346,404 468 0,739
estratégia Total 384,545 472
Principio 5 Entre grupos 8,749 4 2,187 3,719 0,005 2,391
Tradugao da estratégia em Dentro dos grupos 275837 469  0.588
termos operacionais Total 284’586 473

*k-1=5-1=4**N-k=474-5=469
Fonte: Dados dos questionarios
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Apesar de a estatistica F representada pela tabela da ANOVA apontar se ha uma diferenga
estatisticamente diferente entre as médias das amostras independentes, ela ndo aborda a
questdo de quais médias sdo diferentes. Nesse caso, Malhotra (2001) e Morgan e Griego
(1998) recomendam o uso de testes post-hoc (ou contrastes a posteriori) que, de acordo com
Hair et al (2005,p.274), consistem em ‘“testes estatisticos de diferengas médias executado
depois que os testes estatisticos para efeitos principais [efeito individual de cada variavel de

tratamento sobre a variavel dependente] foram realizados”.

Dentre os testes post-hoc, os mais comuns, segundo Hair et al (2005), sdo o Scheffé
(considerado o mais conservador); o da diferenca honestamente significante (HSD) de Tukey
e a extensao de Tukey para a abordagem da minima diferenga significante (LSD) de Fisher.
Tais testes somente poderdo ser usados se a suposi¢do de igualdade de variancia ndo for
violada; quando os resultados das estatisticas F forem significantes (significincia menor que o
ou F calculado maior que F critico), bem como se o Teste Levene for significante (maior que
a). Em fase de todas essas premissas (Fcalc> Fcri; Sig F < a = 0,05;Teste Levene > a=0,05)
terem sido observadas na presente pesquisa para cada um dos cinco principios (variaveis
dependentes) em relagdo as cinco categorias da varidvel independente nao-métrica (fator -
diretoria), os diversos testes post-hoc (Scheffé, HSD de Tukey, LSD de Fisher) puderam ser
aplicados, por meio do programa estatistico SPSS, conforme resultados apresentados no
APENDICE Q ¢ na TAB.17.

TABELA 17
M¢édias principios versus diretoria
DIR Descritivas  Principio1 Principio 2 Principio3 Principio4 Principio 5

Meédia 4 4 3 3 4

bbC N 421 421 421 421 421
Média 4 3 3 2 3

DGT N 34 34 34 34 34
Média 4 3 3 3 4

DFN N 10 10 10 10 10
Média 3 3 3 3 3
bPC N 7 7 7 7 7
Média 5 4 3 2 3
DGE N 2 2 2 2 2
Total Meédia 4 4 3 3 4

N 474 474 474 474 474

Fonte: Dados dos questionarios
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo abrange uma sintese das principais descobertas desta dissertacdo bem
como a sua conclusdo, a luz do problema de pesquisa, dos objetivos (geral e especificos) e dos
fundamentos tedricos previamente delineados. Finalmente, apresentam-se as limitagdes do

estudo bem como as contribuicdes e sugestdes para futuras pesquisas.

5.1 Principais resultados

O proposito estabelecido nesta dissertacdo foi a obtencdo de resposta para o seguinte
problema de pesquisa: Quais foram as contribui¢des da adocdo do BSC para a gestdo
estratégia da empresa CEMIG e, mais especificamente para a fase de implementacdo da
estratégia, tendo em vista os cinco principios do BSC? Para viabilizar tal tarefa, foi proposto o
objetivo geral de descrever e analisar se a adogdo do Balanced Scorecard — BSC havia
contribuido para a gestdo estratégica da corporacio CEMIG e, quais tinham sido tais

contribuigoes.

Visando atingir tal objetivo, delineou-se um modelo analitico com suporte nos fundamentos
tedricos. Tal modelo, por sua vez, norteou o desenvolvimento dos objetivos especificos e das
hipdteses, que consistiram em descrever e analisar se a ado¢do do BSC havia contribuido para
orientar a organizacdo para a estratégia, tendo em vista os seus cinco principios, a saber: (1) a
mobilizagdo da mudanga por meio da lideranga executiva; (2) a conversdao da estratégia em
processo continuo; (3) a transformacao da estratégia em tarefa de todos; (4) o alinhamento da
organizagdo a estratégia e (5) a traducdo da estratégia em termos operacionais. Além da
descricdo dos cinco principios, apresentam-se também as principais descobertas quanto a
estrutura organizacional, ao seu ambiente externo e a formulagdo da estratégia (concep¢ao) da

corporagao CEMIG.

Para tanto, foi realizado um estudo do tipo descritivo, baseado no método de estudo de caso e
norteado por uma abordagem qualiquantitativa. A unidade de andlise selecionada foi a
empresa CEMIG e os sujeitos da pesquisa (populagdo-alvo) foram os funcionarios da empresa
que estivessem diretamente envolvidos com o processo de adogdao do BSC. Para coletar os
dados utilizaram-se as seguintes técnicas: investigacdo documental, entrevistas semi-

estruturadas e questiondrios. Por fim, os dados qualitativos e quantitativos foram interpretados



155

e analisados. A andlise qualitativa foi pautada no conjunto de técnicas de analise de contetido,
enquanto a analise quantitativa baseou-se em técnicas de andlise estatistica uni e
multivariadas. As consideragdes finais sobre os principais resultados desta pesquisa,
apresentadas na seqiiéncia, sdo norteadas, pois, pela andlise cruzada dos dados qualitativos e

quantitativos.

5.1.1 Estrutura organizacional, ambiente e formulacao/concepcao da estratégia

A partir da andlise documental bem como dos depoimentos dos entrevistados, pdde-se
constatar que a CEMIG atua em um ambiente predominantemente estavel, em que as
inovacgdes tecnoldgicas e as mudangas de mercado sdo poucas e ndo sdo constantes. Esse tipo
de ambiente leva a empresa a adotar uma estratégia mais defensiva, conforme destacam
Burrell ¢ Morgan (1979) e com uma estrutura mecanicista, de acordo com Burns e Stalker
(1971) e Minzberg (1995). Assim, no que tange a estratégia, apesar de serem realizadas
revisdes na mesma, em virtude do ambiente estdvel em que a CEMIG atua, o impacto das
mudangas ¢ das inovagdes ndo sdo tdo grandes na empresa e ndo ocorrem de forma tio
constante ou inesperada que venham a se refletir fortemente na empresa. Predomina o uso das
estratégias deliberadas em que as diretrizes sdo estabelecidas pela alta dire¢do, sendo revistas

apenas anualmente.

Cabe acrescentar, também, que a propria caracteristica do setor elétrico, do ambiente no qual
a empresa atua, favorece esse tipo de posicionamento. Esse setor, conforme relatos dos
entrevistados, embora sofra o impacto de mudangas de regulamentacdo, elas demoram a ser
implementadas. Como as mudangas ndo sdo tdo rapidas, ou seja, uma vez que as inovagdes
sd0 poucas € ndo sao constantes, a empresa tem tempo de se estruturar em relacao a elas, nao
havendo a necessidade de que a adaptacdo da estratégia ocorra de forma tdo rapida, se
comparado por exemplo com setores em que o ambiente ¢ mais dindmico, mais instavel,

como o de tecnologia na telefonia mével celular.

Todavia, em 1997, quando o projeto do novo modelo do setor elétrico caracterizado pela
desverticalizagdo comegou a ser delineado, a empresa foi levada a adotar uma nova postura
estratégica. Tais mudancas comecavam a mostrar a necessidade de que a empresa se
preparasse, ainda que apenas em relacdo a alguns dos seus negbcios, para enfrentar um

mercado “concorrencial”. Assim, ja a partir de 1998, a empresa comegou a utilizar um modelo
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de gestdo baseado na metodologia do planejamento estratégico. O projeto do novo modelo do
setor elétrico foi estabelecido na Lei n® 10.848 de 15/03/2004 ¢ modificado pela Assembléia
Geral Extraordinaria realizada em 13/12/2004. No entanto, conforme estatuto social, a sua

efetivag@o ocorreu apenas em 30/12/2004.

Como conseqiiéncia das mudangas ocorridas a partir da introdu¢ao do novo modelo do setor
elétrico e da adocao da nova postura estratégica, a empresa foi levada também a modificar a
sua estrutura organizacional, corroborando a assertiva de Chandler (1962) de que a “estrutura
segue a estratégia”. Nesse periodo a corporacdo CEMIG passou a ter uma composi¢do da
estrutura societaria distinta da sua estrutura de gestdo'’, com a criagio de duas novas
subsidiarias integrais — a CEMIG Distribui¢do S.A. e a CEMIG Geragao e Transmissao S.A,
além das subsidiarias controladas e coligadas, que ja existiam anteriormente, dentre elas a

GASMIG e a INFOVIAS.

Vale ressaltar todavia que, apesar das mudancgas ocorridas na estrutura societaria, a estrutura
de gestdo da corporagdo CEMIG continuou a mesma, englobando cinco diretorias — DDC,
DGT, DGE, DFN, DPC, conforme FIG.10 Assim, as duas novas subsidiarias foram
constituidas especialmente para o desenvolvimento de suas atividades de distribuigdo e
comercializa¢do; geragdo e transmissdo, mediante deliberagdo do Conselho de administragao
da Companhia, mantendo-se a corpora¢do CEMIG no papel de holding e com controle
aciondrio das empresas criadas. Os funcionérios das demais diretorias (DGE,DPC,DGT),
além da Diretoria Presidéncia (DPR) e Diretoria Vice-Presidéncia (DVP) foram alocados a

holding e as novas subsidiarias integrais criadas.

Com relacdo a estrutura, a partir da analise do organograma apresentado na FIG.10, observou-
se que a corporacdo CEMIG, de acordo com a tipologia proposta por Mintzberg (1995),
apresenta uma estrutura que tende a divisional (organizagdo diversificada). Esse tipo de
estrutura, segundo o mesmo autor, ¢ constituido por unidades de negdcio (ou divisdes)
relativamente independentes unidas por uma sede central (a diretoria executiva), que ¢
responsavel pela definicdo da estratégia global bem como pelo controle do desempenho das
unidades. No caso da corporagdo CEMIG, o delineamento de tal tipologia fica ainda mais
claro quando se considera a mudanga provocada na empresa com a introdu¢do do novo

modelo do setor elétrico imposta pelo Governo Federal e, a conseqiiente desverticalizagao.

" Disponivel em http://www.cemig.com.br/institucional/estatutoholding.pdf. Acessado em: 27/04/2005
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De acordo com essa nova estrutura, a holding ¢é responsavel pela criagdo da estratégia global,
pela alocagdo dos recursos financeiros globais, pelo delineamento do sistema de controle de
desempenho, pela substitui¢do e designagdo dos gerentes das divisdes, pelo monitoramento do
comportamento das divisdes em bases pessoais além de prover certos servigos coletivos de
suporte para as decisdes. O fluxo das tomadas de decisdes ocorre predominantemente de cima
para baixo (top-down), com grande énfase no planejamento para a agdo bem como na
dissociacdo entre a sua formulagdo e implementagdo. Apos a formulacdo da estratégia global,
a holding, entdo desdobra-a para as diversas divisdes, que no caso da corporagio CEMIG
englobam as subsidiarias integrais, controladas e coligadas. Cabe destacar, porém, que esta

pesquisa envolveu apenas as subsidiarias integrais.

Cada uma das unidades da organizagdo diversificada (que, no caso da corporagio CEMIG,
correspondem as cinco diretorias), segundo Mintzberg (1995) tende a apresentar uma
estrutura mais proxima da mecanicista (também denominada burocratica ou organizacao
maquinal), que sdo fundamentalmente ndo adaptativas e ndao propensas a mudar suas
estratégias. J4 para Burns e Stalker (1971), esse é um tipo de estrutura adotado por

organizagdes que atuam em ambientes estaveis, em que sdo raras as inovagoes.

Na CEMIG, observou-se, entretanto, que ha diferencas entre as estruturas departamentais de
algumas de suas unidades (diretorias). Algumas delas possuem uma estrutura que tende a
burocratica (ou mecanicista), enquanto outras apresentam uma estrutura mais proxima da
adhocracia (ou organizagao inovadora), conforme definido por Mintzberg (1995), com pouca
formaliza¢do de procedimentos, predominando o ajustamento mutuo como mecanismo de
coordenacao e, formada por células de trabalho temporarias que funcionam de acordo com o
prazo dos projetos. E o caso, por exemplo, da Diretoria de Planejamento, Projetos e

Construgoes (DPC).

Quanto a concep¢ao e formulacdo da estratégia na CEMIG, foi possivel constatar que a
corporacdo enfatiza os aspectos relativos a racionalidade, concentrando-se mais em seu
processo do que em seu conteudo; em como as estratégias devem ser formuladas, do que em
como elas sdo de fato concebidas; construindo-a de forma deliberada e considerando a
vantagem competitiva como um atributo de posicionamento, exterior a organizagao, derivado
da estrutura do setor, da dindmica da concorréncia e do mercado. Tais aspectos sdo destacados
por autores das escolas de design, de planejamento e de posicionamento que, por sua vez,

fazem parte da chamada abordagem prescritiva, conforme classificagdo definida por
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Tais constatagcdes reafirmam, pois, a predominancia
da linha de pensamento prescritiva, tanto na pratica empresarial quanto nos estudos
académicos, aspecto, até mesmo ressaltado pelo ENT 3, o qual afirma que: “[...] pra ter
planejamento estratégico, vocé tem que ter dentro do planejamento estratégico, eu falo, até
mesmo, académico [...] vocé tem que ter um estudo de cendrio, definir qual é o papel dos seus

concorrentes”.

Da escola de design e de posicionamento destaca-se o emprego de técnicas analiticas, como o
modelo SW.O.T. (ANDREWS, 1977) o qual visa estabelecer uma adequagdo entre as
possibilidades externas e as capacidades internas da empresa, mediante analise das
oportunidades e ameacgas do mercado frente aos recursos da empresa - suas forcas e fraquezas
e, que ird nortear o seu posicionamento no setor (PORTER, 1986, 1987, 1996; MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Segundo o ENT 2, “[...] CEMIG j4 vinha fazendo [...] o
planejamento estratégico corporativo. SO que nessa época a gente fazia o planejamento
estratégico com uma metodologia propria, basicamente na linha do SWOT analise. Nao quer
dizer que o que a gente faz hoje ndo tem uma SWOT andlise envolvida. Tem ali, mas ela ¢
mais carregada ainda. A gente ndo fica focando s6 forga, fraqueza, a gente amplia isso muito

mais”.
Ja quanto as caracteristicas da escola de planejamento observadas na CEMIG, destacam-se:

e A ¢énfase dada a um processo deliberado de pensamento consciente, do qual participam
o conselho de administracdo, a diretoria executiva e os superintendentes e, que
compdem o Comité de Planejamento Estratégico, sendo a estratégia, dessa forma,
concebida pela alta direcdo, para em seguida ser comunicada, traduzida e desdobrada
para os demais funcionarios; a separacdo entre a formulagdo e a implementagdo da
estratégia, caracterizando um processo seqiiencial e apegado a andlise racional.
Segundo o ENT 1: “a concepgdo [...] a parte de formulagdo, vem da alta direcdo e ¢é

transmitida para os funciondrios”.

e O uso de um processo de planejamento que visa tragar os cendrios futuros da empresa
bem como os meios para que se possam atingir os resultados esperados, englobando a
definicdo de objetivos, estratégias, politicas, planos, direcionamento, missdo, visdo e

que ira nortear a tomada e a avaliacdo de um conjunto de decisdes (formulacao), a
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serem implementadas, incluindo ainda uma revisdo do desempenho e feedback que

propicie a adogao de acdes corretivas, caso seja necessario.

Para auxiliar os gestores organizacionais na tradugdo, na descri¢cdo, no desdobramento, na
comunicag¢do, no alinhamento e na implementacdo da estratégia, a corporagdo CEMIG,
comegou a adotar em 2002, com o suporte de uma empresa de consultoria, o Balanced

Scorecard.

5.1.2  Gestéo estratégica baseada no BSC

Quanto a gestdo estratégica baseada no BSC, cabe destacar que, embora ela pareca
corresponder a um hibrido, podendo se adaptar a qualquer uma das abordagens estratégicas,
conforme assinalam Kaplan e Norton (1997), seja ela prescritiva, baseada em técnicas
analiticas e norteada por um processo racional, seqiiencial e deliberado como no caso das
escolas de “design” (ANDREWS, 1977), de “posicionamento” (PORTER,1986,1989, 1996) e
do “planejamento” (ANSOFF, 1981; ACKOFF,1974) ou descritiva, focada nas competéncias
essenciais e nas capacidades exclusivas da empresa, como a visdo baseada em recursos
internos e das capacidades dinamicas desenvolvidas a partir das idéias apresentadas por
Penrose (1959) e por Hamel e Prahalad (1995), observou-se na CEMIG que o seu foco maior

esta relacionado a processos que correspondem ao uso da abordagem prescritiva.

Algumas das caracteristicas salientadas pelos proprios autores do BSC — Kaplan e Norton
(1997, p.13), parecem confirmar tal afirmagdo, como a sua énfase na clara distin¢ao entre as
etapas de formulacdo e de implementacdo da estratégia e, at¢ mesmo a sua defini¢do, a qual
segundo os autores ¢ consistente com a analise competitiva e de industrias apresentada por
Porter (1986), referindo-se a:
escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negocios
pretendem servir, identificando os processos internos criticos nos quais a unidade
deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos clientes dos

segmentos-alvo, e selecionando as capacidades individuais e organizacionais
necessarias para tingir os objetivos internos, dos clientes e financeiros.

Embora o BSC seja definido, por Kaplan e Norton (1997) basicamente como um mecanismo
para a implementagdo e, ndo para a formulacdo da estratégia, foi possivel constatar neste
estudo algumas das suas contribuicdes para tal etapa. Dentre elas, destaca-se a definicao da

estratégia de forma mais clara e explicita, ou na sua elaboragdo de forma mais estruturada. O
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BSC consistiu em um meio para que a empresa pudesse identificar alguns pontos criticos em
seu processo estratégico, propiciando-lhe um maior controle da estratégia, ou como assinala o
ENT 1 “[...]JA CEMIG comegou em 2002 a ter um planejamento estratégico mais focado [...]
mais profissionalizado[...Jcomo um orientador de negocio ou de um portfolio[...]A partir
dessa mudanga de metodologia[...]Jconstatamos que ndo tinha uma estratégia bem definida e,
comegamos a fazer um exercicio de estratégia [...] ja foi a localizagdo de um problema. Qual a

estratégia desse negocio?”.

Outra contribui¢do do BSC em relagdo a formulagdo da estratégia diz respeito a melhor
distingdo que a empresa pdde realizar entre aspectos dos negdcios que poderiam ser
considerados como diretrizes estratégicas, de longo prazo e que garantiriam a construcao de
valor da empresa, de forma a proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel e os
aspectos considerados como agdes operacionais, de curto prazo. Conforme relato do ENT 2:
“[...] o BSC faz um corte entre o que ¢ estratégia e o que € operacional [...] abre em agdes que
influenciam no alcance da estratégia, ndo em agdes que melhoram a vida do gerente tal [...]
Essa ag¢do pode até resolver um problema pontual, mas busca impulsionar a empresa em

direcdo a estratégia.

Cabe salientar ainda que, as novas orientagdes em termos da formulagdo da estratégia bem
como do seu processo com a defini¢do de uma metodologia a ser seguida de planejamento
estratégico, deveram-se muito mais a necessidade que a empresa sentiu em se posicionar em
face das mudancas de regras impostas pelo Governo Federal com a introdu¢do do novo
modelo do setor elétrico e que trouxeram uma nova estrutura de mercado — a concorrencial -
do que propriamente a adocdo do BSC, a qual foi mais uma conseqiiéncia de todo esse
processo. Segundo relato do ENT 3,
[...] o pessoal viu que ia entrar concorréncia e que tinha que se preparar [...] como
agora, mudou o marco regulatorio [...]vai ter que concorrer na geragdo [...] o pessoal
falou: “agora noés temos que ter uma ferramenta pra permitir que a gente se
posicione nesse mercado competitivo. Vamos adotar um planejamento estratégico

pra definir qual vai ser a nossa estratégia perante os nossos concorrentes” [...] um
mercado de concorréncia se estrutura diferente de um mercado de monopolio.

Por fim, vale destacar que, apesar de trazer contribuicdes importantes para a etapa da
formulacdo da estratégia, o Balanced Scorecard consiste em um meio, uma metodologia que
facilita o processo de implementa¢do. Assim, de acordo com o ENT 2: “[...]Ndo adianta vocé
vir com o BSC. Construa a sua estratégia, ai faga o BSC. E método. Nio ¢é visdo de futuro, ndo

¢ nada disso. E método”.
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A analise da evolucao do conceito do BSC, revela que em sua configuracao atual, o BSC
consiste um sistema de gestdo, capaz de orientar a organizacdo a estratégia, mediante a
adocdo de cinco principios, conforme propdem Kaplan e Norton (2000). Os principais
resultados com relagdo a contribuicdo da ado¢do do BSC para cada um destes principios na

corporacdo CEMIG sdo apresentados na seqiiéncia.

5.1.3 Hipotese 1: a ado¢do do BSC contribuiu para a mobilizagdo da mudanca por
meio da lideranca executiva

Em relagdo ao primeiro principio (Hol), constatou-se que a adocdo do BSC na corporagdo
CEMIG vem contribuindo para a mobilizacdo da mudanga por meio da lideranca executiva.
Mediante a analise quantitativa foi testada a hipdtese nula bidirecional de que a média desse
principio era igual a trés (3). Tal hipotese foi rejeitada e, como a média global para este
principio foi quatro (n = 3,9629) foi possivel concluir que, apesar dele estar sendo aplicado
em todas as areas da empresa, ¢ com ampla disseminagdo para os funcionarios, ainda
observam-se alguns problemas no processo, os quais puderam ser identificados por meio dos

resultados da andlise qualitativa.

Assim, embora o BSC esteja contribuindo para a mobilizagdo da mudanga por meio da
lideranca executiva, em virtude de tal processo estar diretamente relacionado com o estilo de
gestdo e lideranca dos gestores, ainda ha na CEMIG uma diferenca quanto ao nivel de
comprometimento, apoio e mobilizagdo por parte dos lideres (diretores, superintendentes e
gerentes) das diversas diretorias da empresa. Tal aspecto constitui-se em um dos obstaculos
para a plena orientacdo da organizacdo a estratégia relacionada ao principio de mobilizagdo da
mudanga por meio da lideranga executiva. Por outro lado, tal atitude tende a modificar uma
vez que esse processo tem todo o apoio do presidente da empresa, que tem dado todo o
respaldo para o processo de comunicagcdo bem como para a tomada de decisdes, levando os
lideres da empresa a promover a comunicacdo, a participacdo, a iniciativa ¢ a inovagdo dos

funcionarios.

E importante também relembrar uma caracteristica peculiar da corporagdo CEMIG que, talvez
consista em um entrave para o processo. A CEMIG ¢ uma empresa de carater publico e
estatal, em que a mudanga da diretoria executiva ocorre de acordo com a modificacdo do

governo (em geral a cada quatro anos). Dessa forma, a continuidade do processo dependera
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do efetivo envolvimento, participagdo e apoio nao sdo dos gestores organizacionais, mas

também dos futuros presidentes e, respectivos diretores que porventura forem eleitos.

5.1.4 Hipotese 2: a ado¢do do BSC contribuiu para a conversdo da estratégia em
processo continuo

J4 no que tange a transformacdo da estratégia em processo continuo, foi possivel constatar
mais uma vez na corporacdo CEMIG que, conquanto a adogdo do BSC esteja contribuindo
para alguns aspectos relacionados a transformacdo da estratégia em processo continuo em
todas as areas e com ampla dissemina¢do para os funcionarios (i = 3,7153), tal contribuicao
ainda ¢ incipiente, havendo entraves relacionados a esse principio. A andlise dos resultados
referentes a esse principio € apresentada em dois grupos, que subdividem-se em subgrupos:
(1) alinhamento entre orgamento e estratégia; (2) feedback e aprendizado: (2.1) reunides

gerenciais, (2.2) compartilhamento de informacdes e tecnologia.

Quanto ao primeiro grupo, destaca-se que conquanto a corporagdo CEMIG tenha comecado a
adotar a metodologia do planejamento estratégico, a partir de 1998, tal processo ainda ¢
realizado de forma paralela ao or¢amento. Salienta-se ainda que, embora a ado¢do do BSC
esteja promovendo “[...] uma transparéncia, uma demonstracdo do planejamento estratégico
associado a or¢amentagdo”, conforme depoimento do ENT 5 e, que os gestores tenham
identificado a necessidade de realizagao do alinhamento entre o or¢amento e a estratégia e até
tenham comecado a dar os primeiros passos em direcdo a efetivacdo desse processo, ainda nao
se pode afirmar que haja na empresa uma conexao entre o orgamento € a estratégia. Dentre as
limitagcdes neste principio, destacam-se os aspectos enfatizados pelos entrevistados como a
cultura e a estrutura organizacional; a resisténcias as mudancas e os conflitos de interesses. De
acordo com o ENT 2 “essa ndo ¢ a melhor estrutura, mas, existe um jogo de poder que vocé
tem que conviver com ele. A organizacdo tem que conviver com a sua cultura. E, uma
mudanga de cultura é muito mais dificil do que uma mudanga de negdcio na estrutura. E um

negdcio muito complicado”.

No que tange ao segundo grupo (feedback e aprendizado estratégico), constatou-se mais uma
vez, a partir dos relatos dos entrevistados que, conquanto a adogdo do BSC e a sua pratica
esteja contribuindo para uma melhoria do processo de feedback, ainda ha dificuldades nesse

Processo.
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Com relacao as reunides estratégicas (2.1), segundo relato do ENT 2, “[...] O BSC [...] tem um
mecanismo que chama [...] RAE, que ¢ reunido de analise estratégica, que ¢ uma das formas
de comunicagao e, talvez, uma das formas mais eficientes”. Contudo, embora tais reunioes
estejam consistindo em um meio de aprendizado, funcionando inclusive como facilitadoras
para o acompanhamento e controle da implementacdo da estratégia, conforme depoimento do
mesmo entrevistado “[...] O BSC [...] ndo auxilia revisar, mas, ele auxilia identificar [...]e,
adaptar no caso. Nesse ponto ele ¢ importante [...] porque vocé estd acompanhando]...] com o
BSC [...] comegaram a acompanhar os indicadores pra medir se a estratégia que eles definiram
estava correta ou nao, se estava dando o resultado que eles queriam [...]”. Além disso, por
atuar em um ambiente predominantemente estavel, em que as inovagdes tecnologicas sao
poucas € ndo sdo constantes, as revisdes estratégicas ndo precisam ser realizadas com tanta
freqiiéncia, quando comparada por exemplo com organizagdes que atuam em ambientes
estaveis com inovagodes constantes. Dessa forma, as revisoes estratégicas na CEMIG ocorrem

em reuniOes realizadas anualmente.

Ha ainda um outro problema enfrentado pela corporagdo CEMIG no que concerne ao presente
principio- converter a estratégia em processo continuo. Apesar dos gestores buscarem se
concentrar em aspectos relativos a estratégia, nessas reunides ainda surgem discussdes
relativas a questdes operacionais na empresa CEMIG, dificultando o processo de converter a

estratégia em processo continuo.

Finalmente, quanto ao compartilhamento de informagdes e ao uso de sistemas de informagao
(2.2.), destaca-se que a partir da adogdo do BSC, a empresa passou a utilizar além do SAP/R3,
o SAI (Sistema de Acompanhamento de Iniciativas) e o sistema informatizado do BSC como
meios efetivos do controle sobre os padrdes de trabalho das praticas de desdobramento das
estratégias. A inclusdo de informagdes nesses sistemas € feita por cada uma das areas, ficando
a consolidagao global dos dados sob a responsabilidade da Superintendéncia de Controladoria
(CR), com o respaldo da assessoria de planejamento estratégico (PP/PE) ambas alocadas na
DFN. Essas informacdes provém do SAP/R3 sendo, entdo, transferidas para uma planilha
Excel e a seguir para o sistema informatizado do BSC. Até o momento, esses dois sistemas
geram informagdes de forma paralela, ndo estando ainda integrados. Entretanto, segundo
informacodes dos entrevistados, em 2005 devera ser implantado o modulo do BSC, fornecido
pela nova versdo do SAP/R3, o MAI/SAP. A proposta inicial foi a de que o sistema de gestao

do BSC fosse desenvolvido para que somente em seguida, ocorresse a implantagdo do
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software, o sistema informatizado. Nesse sistema informatizado do BSC, os indicadores que

compdem o painel de bordo da corporagdo sao selecionados por cada uma das unidades.

Quanto a confidencialidade das informag¢des do sistema informatizado do BSC, nem todos os
funciondrios tém acesso a ele. Além disso, para alguns daqueles que t€ém acesso, as

informagdes sdo restritas a determinados niveis hierarquicos da empresa.

Pode-se concluir dessa forma que, embora a adocdo do BSC esteja contribuindo para a
conversdo da estratégia em processo continuo, tal contribuicdo ainda ¢ incipiente, havendo
limitacdes nesse processo, demandando tempo para que ele se consolide na empresa,

conforme justificativas previamente apresentadas.

5.1.5 Hipotese 3: a ado¢do do BSC contribuiu para a transformacao da estratégia em
tarefa de todos

O terceiro principio — transformacdo da estratégia em tarefa de todos — engloba trés
subgrupos: (a) consciéncia estratégica; (b) desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipe,

além de (c) aspectos concernentes aos sistemas de remuneragao.

Pode-se inferir, por meio da média global do principio apresentada no teste de hipdteses da
analise estatistica que, apesar da adocdo do BSC estar contribuindo para transformar a
estratégia em tarefa de todos, tal processo ou se restringe a apenas algumas das areas da
empresa ou, ainda que abarque todas as areas, ainda ndo ha ampla disseminacdo para os

funcionarios (n = 3,2013).

De acordo com relatos dos entrevistados, foi possivel notar um esfor¢o das pessoas em
dire¢do a uma comunicagdo mais transparente e, sobretudo, dirigida para a construgdo da
consciéncia estratégica. Nesse sentido, ha uma maior abertura na corporagdao CEMIG, quanto
a divulgagdo e discussdo das informagdes estratégicas, utilizando, para tanto, de diversos
meios de comunicagdo e, inclusive do sistema informatizado do BSC. Todavia, mesmo que a
adogdo do BSC esteja contribuindo para promover a compreensdo da estratégia; para fazer
com que as pessoas a comprem e para fornecer feedback relacionada a ela, por meio de
programas de comunicacgdo, isso ainda ndo ¢ feito de forma padronizada, nem tampouco

abrange todos os niveis da organizacdo. Esse processo apresenta limitacdes, e os gestores
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enfrentam dificuldades. Por outro lado, por ser um programa de mudanga, cabe ressaltar que

demanda tempo para que isso se concretize..

Quanto ao segundo subgrupo desse principio (transformacao da estratégia em tarefa de todos),
pdde-se inferir que a adogdo do BSC na CEMIG nio esta contribuindo para o desenvolvimento
de objetivos pessoais e de equipe, conquanto os gestores da corporagdo ja tenham detectado
que isso seja importante para a boa efetivagao do processo de adogao do BSC. Nesse sentido,
conforme depoimentos dos entrevistados, a CEMIG, com o auxilio de uma empresa de
consultoria, j4 comegou a criar um programa, que visa desenvolver a estratégia e as politicas
de RH, bem como integra-las a estratégia global da empresa, de forma a direcionar as a¢des
de RH para aquilo que de fato contribua com o resultado organizacional. No que tange a
integragdo do BSC com programas de qualidade e com outros programas que visem
direcionar o comportamento dos funciondrios para o alcance dos objetos das unidades de
negocio e da corporagdo, isso ja comega a ocorrer na empresa. Segundo relato do ENT 2, “[...]
todos os aspectos da qualidade total podem se integrar com o BSC. O BSC nao mata nenhuma
metodologia [...] vocé nunca vai abandonar esse sistema. O BSC vai ficar como um guarda-

chuva s6 [...] ndo exclui nenhuma outra metodologia [...] Nao ¢ ou o0 BSC ou isso”.

Por fim, foi constado quanto ao terceiro subgrupo do principio que, embora a empresa ja
esteja reavaliando as politicas de RH por ela adotadas, conforme mencionado anteriormente,
ndo ha ainda na CEMIG, uma vinculagao entre a remuneragdo e os resultados. Quando essa
pesquisa foi realizada, uma das propostas de RH para o ano de 2005 era o desenvolvimento de
um programa de gestdo de competéncias atrelado a remuneracdo de acordo com o resultado, o
qual deveria ser aplicado inicialmente para os funcionarios de nivel gerencial, para somente
em seguida ser aplicado aos demais funciondarios. Destaca-se ainda que, o que havia na
empresa, quando da realiza¢do desse estudo, era um sistema de avaliagdo do desempenho,
cujo funcionamento se baseava na atribuicdo de pontuacdes, mas ndo de remuneragdo aos

gerentes de acordo com o resultado dos indicadores da sua area.

A explicagdo para o ndo desenvolvimento de sistemas de incentivos e de recompensa na
CEMIG talvez resida no fato de que uma vinculagdo mais direta do BSC com os sistemas de
remunera¢cdo demanda um aprendizado que consome tempo no uso desse modelo de gestdo,

inclusive reafirmando a colocagdo de Soares Junior e Prochnick (2003).
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Além disso, conforme propdem Kaplan e Norton (2000, p.280), “as empresas devem ser
cautelosas na conexdo da remuneragdo ao scorecard” uma vez que o scorecard inicial
representa apenas uma declaracdo experimental da estratégia da unidade; nem sempre as
empresas dispdem de informagdes boas e seguras sobre muitos indicadores; a possibilidade de
surgirem conseqiiéncias ndo intencionais ou inesperadas, decorrentes da maneira como se
atingiram os alvos dos indicadores. Corroborando tal afirmacdo, o ENT 2 ressalta que o
“vinculo com a remunera¢do ¢ fundamental, mas que nao se faga isso no primeiro momento.
Faga com que as pessoas entendam o que quer dizer o indicador, como ¢ que mede a meta,

como ¢ que ele pode alcangar a meta. Entenda isso primeiro, antes de atrelar a remuneragao”.

516 Hipotese 4: a adocdo do BSC contribuiu para o alinhamento da organizacao a
estratégia

Quanto ao quarto principio, constatou-se, por meio da analise quantitativa, que embora a
adogdo do BSC esteja contribuindo para o alinhamento da organizacdo a estratégia de uma
forma geral, tal processo ou se restringe a apenas algumas das areas da empresa ou, ainda que
abarque todas as areas, ainda ndo ha ampla disseminac¢do para os funcionarios (u = 3,2489),

conforme depoimentos dos entrevistados.

Assim, observou-se que a ado¢ao do BSC ndo contribuiu para o alinhamento entre as unidades
de negocios. Tais unidades apresentam direcionamentos estratégicos e objetivos distintos,
tendo ocorrido inclusive a criagdo de empresas distintas (as subsididrias integrais), a partir da
reestruturacao societaria, embora a estrutura de gestdo permanega a mesma. Além disso, essas
unidades possuem mapas estratégicos diferentes, que sdo desdobrados dentro de cada uma das

suas areas, dentro de cada uma das especificas estruturas, de forma separada;

O BSC também ndo contribuiu para o alinhamento entre as unidades de apoio, tampouco entre
essas e as unidades de negodcio. A empresa ainda enfrenta dificuldades em garantir a total
integracao funcional e em promover a coordenagdo de forma a quebrar os chamados “silos

funcionais”.

Entretanto, a ado¢do do BSC tem contribuido para a garantia do alinhamento entre a estratégia
das unidades e a estratégia corporativa. Tal alinhamento, no entanto, ja existia antes da adogao

do BSC. Além disso, com a criagdo da holding, a partir da reestruturacdo societaria, garantem-



167

se o controle e a unicidade de toda a corporagao CEMIG. Vale mencionar, também, que nao

foi criado um mapa corporativo, embora haja previsoes de que isso ocorria ainda em 2005.

5.1.7 Hipotese 5: a adocdo do BSC contribuiu para a traducdo da estratégia em
termos operacionais

Quanto ao quinto principio, foi possivel observar que a ado¢do do BSC na CEMIG tem
contribuido para traduzir a estratégia em termos operacionais, embora também aqui possam
ser observados alguns aspectos dificultadores (n = 3,8062). Nesse sentido, o BSC tem
funcionado como um meio que vem facilitando a descricdo e o desdobramento da estratégia
em objetivos, indicadores, metas, iniciativas e agdes e permitindo, dessa forma, que ela possa
ser explicitada e visualizada no mapa estratégico da empresa. Entretanto, no momento em que
se realizou esta pesquisa ainda ndo havia na empresa um mapa corporativo, mas apenas um
painel de bordo, consistindo em um sistema de mensuracdo com a inclusdo de indicadores

financeiros e ndo-financeiros.

No que tange as perspectivas constantes no mapa estratégico, ainda referindo-se ao quinto
principio, a CEMIG utiliza “as quatro perspectivas classicas” apresentadas por Kaplan e
Norton (1997), “por uma questdo de padronizacao”. Pode-se constatar que apesar de se buscar
um equilibrio entre os objetivos de curto e de longo prazo, entre os indicadores financeiros e
nao-financeiros, conforme destacam Kaplan e Norton (1997, 2001), na CEMIG, esse
equilibrio ainda ¢ inexistente, sendo o foco maior voltado para a perspectiva financeira e para
os objetivos de curto prazo. E importante salientar, no que tange a perspectiva dos processos
internos, a dificuldade, ainda existente, dos funcionarios em focar nos processos gerencias
criticos para a empresa. Por outro lado, ha indicios de que os funciondrios comegam a
perceber a necessidade de identificar como as demais perspectivas, inclusive os processos
internos, contribuem para o resultado final da empresa. No que concerne a perspectiva de
aprendizado e crescimento, a empresa ainda enfrenta dificuldades em traduzir os aspectos a
ela relacionados em indicadores mensuraveis. Isso se justifica inclusive por esta perspectiva
estar relacionada aos ativos intangiveis da empresa, de dificil mensuracdo, aspecto inclusive

ressaltado por Kaplan e Norton (1997, 2001).

Quanto a relacdo de causa e efeito, o que se pdde observar foi que, na constru¢do dos mapas,
as discussdes se atém mais as questdes operacionais, com foco maior nos objetivos,

reafirmando o que foi explicitado anteriormente, e corroborando os resultados encontrados
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por Soares Junior e Prochnick (2003) em pesquisa realizada com onze grandes organizagdes

brasileiras.

Algumas reflexdes finais, de acordo com a andlise dos depoimentos dos entrevistados,
sugerem que o BSC tem facilitado o processo de desdobramento e de implementacdo da
estratégia na CEMIG, propiciando maior transparéncia e velocidade ao processo bem como a
criacdo de uma cultura de resultado. O BSC tem funcionado como um sistema de gestdao
subsidiando a diretoria executiva no processo de tomada de decisdes, além de servir como
modelo de referéncia para que os funcionarios do nivel operacional direcionem as suas agdes

em prol dos objetivos organizacionais.

Acrescenta-se também que, o foco do BSC parece residir na mensuracdo, na gestdo € no
controle, funcionando como um sistema orientado para o alcance dos resultados estratégicos
organizacionais, ¢ baseado em indicadores de desempenho que subsidiam o processo de
tomada de decisdes da diretoria executiva. De acordo com o relato do ENT 3, o BSC “[...] ¢
uma ferramenta de implementacdo da estratégia, mas, focado, em qué? [...]JEm gestdo e

controle. Inclusive, vocé ndo gerencia aquilo que vocé nao mede! [...]".

Destaca-se ainda que a consolidagdo do BSC demanda tempo, “ndo ¢ uma coisa simples, vocé
ndo vai fazer o BSC em um ano ¢ achar que a sua empresa sabe tudo de BSC e que o BSC vai
resolver o seu problema [...]” (ENT 2). A adocao do BSC consiste em um processo de
aprendizado continuo e, depende, segundo o ENT 1, [..]da evolucdo, da maturidade das
pessoas com isso. Das pessoas conhecerem mais, praticarem mais [...]. Nesse sentido, a
CEMIG optou por adotar o BSC em toda a corporacdo, ao invés de realizar varios projetos-
piloto. Conforme relato do ENT 1, o BSC “[...] primeiro, ndo se faz num estalar de dedos e,
segundo, pelo menos, na CEMIG, ao invés de fazer prototipos localizados, fazer de “cabo a
rabo” [...] ¢ melhor. Mas, eu ndo diria isso para outras organizagdes, ndo! Eu estou dizendo

pra CEMIG [...] Pode até ir devagar, mas vocé tem que fazer no todo, entendeu?”.

Foi possivel inferir também que a adocao do BSC na CEMIG parece estar ocorrendo por uma
questdo de institucionalizacdo, seguindo a “moda”, ou como assinala o ENT 5, seguindo a
“crista da onda” no que tange ao uso de “metodologias gerenciais”, na tentativa de garantir o

atingimento das diretrizes estratégicas estabelecidas e a maximizagao dos seus resultados.

Por fim, vale ressaltar que, o BSC ¢ um “meio”, uma “metodologia”, um “método”, uma

“ferramenta”, inclusive conforme relatos dos entrevistados e, como tal, ele ndo “sera decisivo
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para o sucesso de uma organizacao, nem tampouco o garantird” (SILVA, 2003). Para o ENT
2: “[...]Jo BSC ¢ s6 metodologia, nao ¢ estratégia [...] Depois que vocé faz a estratégia, ai entra
na metodologia [...] Vocé tem um método pra enxergar isso mais facilmente, pra tratar isso
mais facilmente”. O ENT 3 complementa tal afirmacdo ao ressaltar que “[...] O BSC ¢ uma
metodologia. Ele faz com que vocé faga na seqiiéncia certa, com que vocé entenda, com que
vocé ndo perca tempo, com que voceé compreenda mais. Ele ¢ a metodologia de implantagao
da estratégia. Ele por si sO, ndo ¢ a estratégia. Ele descreve melhor, apesar de intuitivamente a

gente saber se a geragdo vai vender energia e se a distribui¢do pode comprar essa energia [...].

Assim, ao ser aplicado como um sistema para gerenciar a estratégia, o BSC permite que os
administradores se concentrem nos processos criticos. Isso facilita a implementagcdo e o
controle da estratégia, por meio da mensuracdo baseada em indicadores, porém as questdes
inerentes a competitividade e efetividade dependerdo muito mais do processo de concepgao e

analise da estratégia, bem como das decisdes tomadas pelos gestores.

5.2 Contribuic6es da pesquisa

Para a 4rea académica, espera-se que este estudo tenha contribuido para a melhor
compreensdo da gestdo estratégica, particularmente para as abordagens baseadas na logica
prescritiva, bem como de sistemas gerenciais que apoéiam o processo de tomada de decisdes, e
as dimensdes constitutivas do seu construto (principios), o que possibilitard, a ampliacdo do

conhecimento sobre o tema.

Assim, apesar de o tema escolhido para esta pesquisa ser foco de varios artigos desenvolvidos
na atualidade, grande parte dos estudos, que puderam ser identificados, quase sempre se
restringem a questoes tedricas. Além disso, ndo foi identificado, nas pesquisas realizadas, um
numero significante de estudos de caso que considerem as organizagdes brasileiras como

unidade de analise.

J& para a area gerencial, a pesquisa propicia um meio para que os gestores possam ter um
maior embasamento quanto a aplicagdo de modelos gerenciais estratégicos no processo
decisorio. Além disso, fornece um referencial para a avaliagdo das possiveis contribui¢des e
limitagdes, a partir do estudo de caso em uma corporacao de grande porte de Belo Horizonte,

que ¢ representativa do setor e de relevancia para o cenario nacional, no que tange a aplica¢do
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de sistemas de gestdo estratégicos criados para facilitar a comunicagao, o alinhamento e,
principalmente a implementacao da estratégia, em especial, no que se refere a metodologia do

BSC.

Outra contribuicdo centra-se na metodologia utilizada neste estudo pela ado¢do de uma
abordagem qualiquantitativa, aplicando técnicas analiticas que abrangem a analise de
conteudo e diversos métodos estatisticos, que propiciaram a obtencdo de resultados
fidedignos. Ressalta-se finalmente, a construcdo de um instrumento de coleta de dados,
baseado no método survey, mediante a aplicacdo de um novo modelo de questionédrio que

possa ser validado em futuras pesquisas.

5.3 Limitacdes e aspectos dificultadores da pesquisa

Embora se tenha buscado nesta pesquisa evitar possiveis vieses relacionados a subjetividade,
procurando sempre a maxima objetividade, a fim de reduzir as limitagdes do estudo, quando
se trata do real humano, de pesquisas que envolvem a tentativa de compreender fendmenos no
contexto em que ocorrem, nao hd como se basear na construcao sobre uma medida totalmente
objetiva. O verdadeiro, em ciéncias humanas, segundo Laville e Dionne (1999,p.35) “apenas
pode ser um verdadeiro relativo e provisorio” e, 0 maximo que o pesquisador pode obter ¢
uma objetivagdo da subjetividade, um saber que, conquanto se cerque de rigor metodologico,
envolve o julgamento do pesquisador. Sendo assim, apresentam-se a seguir as limitagdes

desta pesquisa:

o Embora a elaboragdo do questionario tenha sido calcada nos fundamentos tedricos,
pode ter ocorrido a exclusdo de variaveis importantes para a analise das relagdes das
dimensdes constitutivas do construto, que envolve os cinco principios do BSC;

o  Outra restri¢do refere-se a forma de obtengdo de informagdes quanto as empresas que
houvessem adotado o BSC no Brasil. Tal restricdo nos remeteu aos seguintes
questionamentos: Quais e quantas sdo as empresas localizadas no Brasil, no Estado de
Minas Gerais ¢ na Regido Metropolitana de Belo Horizonte que estdo adotando o
BSC?; Como identificar tais empresas, uma vez que, conforme previamente
mencionado, ndo h4 um relatério oficial que indique quais sdo tais empresas, como,
por exemplo, no caso do relatério do IBGE, em que sdo apresentados dados referentes
ao numero de habitantes de cada regido, Estado e cidade do pais? Com vistas a obter

tais informagdes, realizaram-se pesquisas bibliograficas e pesquisas na internet.
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Realizou-se também um estudo exploratério em duas empresas certificadas pelo
Balanced Scorecard Collaborative (site oficial dos criadores do BSC — Kaplan ¢
Norton), uma delas para prestar servicos de consultoria na América Latina e a outra
para implantar o sistema de informagdo do BSC. Todavia, ndo ha garantia de que tal
selecdo das organizacdes pesquisadas, abarque todas as empresas que adotem o BSC
na localidade pesquisada, caracterizando, pois, uma amostragem nao-probabilistica.
Quanto a este critério, destaca-se ainda a limitagdo na escolha das empresas de
consultoria bem como as demais fontes consultadas, nas quais foram realizados
estudos exploratorios, com o intuito de identificar as organizacdes que houvessem
adotado o BSC no Estado de Minas Gerais e, mais especificamente em Belo
Horizonte, o que pode ter causado uma tendenciosidade dos resultados;

o Para a selecdo das empresas no Estado de Minas Gerais e, tendo em vista que a
amostragem foi ndo-probabilistica, recorreu-se ao uso do tipo de amostra intencional
das empresas pesquisadas, que se baseia em escolhas explicitas a partir do julgamento
da pesquisadora. Dessa forma, os critérios escolhidos para a selecao das organizagdes
a serem pesquisadas, conforme mencionado no capitulo quatro, que versa sobre a
metodologia, pode ter mais uma vez provocado uma tendenciosidade dos resultados;

o Uma outra limitagdo diz respeito as possiveis dificuldades encontradas pelos
entrevistados para responder as perguntas dos questiondrios, como a ma compreensao
ou interpretacao delas, uma vez que os mesmos foram aplicados sem a presenca da
pesquisadora;

o Como conseqiiéncia da limitacdo anterior, ressalta-se que os respondentes podem
representar aqueles funciondrios que estejam mais envolvidos no projeto de adocao
do BSC, ou at¢é mesmo mais motivados a participar da pesquisa, causando uma
tendenciosidade nas respostas e uma possivel divergéncia em relagdo aos ndo-
respondentes. Todavia, a verificagdo do grau de aleatoriedade levou a reducdo de tal
restricao;

a  Por fim, hé ressalvas quanto ao uso do estudo de caso unico uma vez que este nao
possibilita uma ‘“generalizagdo estatistica” dos resultados. Contudo, segundo Yin
(2001), o estudo de caso propicia um aprofundamento das questdes e garante uma

maior robustez ao estudo bem como uma “generalizacdo analitica”.

Apesar deste estudo ter buscado se cercar de todos os cuidados possiveis, ele ndo pode ser

considerado completo e acabado. Além disso, as limitagdes citadas no presente topico nos
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remete a sugestdo de futuras pesquisas acerca do Balanced Scorecard, a fim de refinar a

metodologia e o modelo de pesquisa ora empregados, bem como ampliar o conhecimento

concernente ao tema.

5.4

SugestBes para futuras pesquisas

A partir da presente pesquisa estabeleceram-se os suportes necessarios para investigagdes

posteriores, que possam validar ou refutar os resultados aqui encontrados. Visando

complementar a andlise, as consideracdes finais dos resultados, as implicagdes para a area

académica e gerencial bem como as limitacdes apresentados nesta dissertacdo, faz-se na

seqiiéncia algumas sugestdes para futuras pesquisas:

a

Aplicagdo do estudo com o wuso da metodologia baseada na abordagem
qualiquantitativa em outras empresas brasileiras;

Realizagdo de estudos comparativos entre organizacdes que adotem o BSC sediadas
em outros Estados Brasileiros, bem como entre empresas brasileiras e estrangeiras;
Realizagdo do estudo de forma comparativa entre empresas de setores distintos;
Replicagdo do modelo de questionario proposto a fim de garantir a validagdo ¢ a
confiabilidade dos resultados;

Realizagdo de pesquisas que visem comparar a efetividade dos resultados entre
aquelas organizacdes que adotam e as que ndo adotam o BSC;

Realizagdo de uma nova pesquisa na corporagdo CEMIG de carater longitudinal com
o objetivo de identificar os resultados em relagdo aos cinco principios do BSC ao
longo do tempo bem como identificar possiveis modificagdes no que tange as
especificidades das suas subsidiarias integrais /unidades de negocio (DDC e DGT);
Refinar o instrumento de coleta de dados (questiondrios) bem como os resultados
encontrados a partir da analise qualitativa por meio da analise de contetido, no que se
refere a validade e confiabilidade dos construtos bem como das técnicas de coleta de
dados e utilizacdo de outras técnicas analiticas tanto qualitativas quanto quantitativas
com vistas a comparar os resultados;

Ampliar o modelo de questionario proposto mediante a inclusdo e/ou exclusdao de

dimensodes adicionais do construto.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista (preliminar)
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Parte | - Dados do Entrevistado

1.1. Nome:

1.2. Cargo e setor no qual atua:

Parte Il — Caracterizacdo da Organizacdo

2.1. Razédo Social:

2.2. Endereco:

2.3. Telefone:

2.4. Numero de funcionarios:

Parte 111 — O Processo de Adog¢do do Balanced Scorecard - BSC

3.1. A empresa utiliza o Balanced Scorecard? Em caso afirmativo, como a empresa obteve o
conhecimento do BSC?

3.2. Por que a empresa resolveu adota-lo?
3.3. Qual a area/pessoa/departamento/unidade tomou a decisao final para a ado¢ao do BSC?
3.4. Ha quanto tempo a empresa utiliza o Balanced Scorecard (BSC)?

3.5. O BSC foi adotado para toda a empresa, em todas as unidades, ou apenas uma
area/departamento/unidade o utiliza? Por qué?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista (final)

Parte | - Dados do Entrevistado

1. Nome:

2. Cargo e setor no qual atua:

Parte Il — Os cinco principios do BSC

1. Processo da Estratégia e Traduc¢do da Estratégia em Termos Operacionais

1.1.

1.2

E apds a implementagdo do BSC, houve alguma modifica¢do nesse processo? Qual?

Antes da implementacio do Balanced Scorecard, como ocorria o processo de
formulacao/definicdo da estratégia (analise, concepcao, selecdo e direcionamento da estratégia)?
E apds a implementag@o do BSC, houve alguma modificagdo nesse processo? Qual?

Antes da implementagdo do Balanced Scorecard, como a empresa traduzia e desdobrava a
estratégia?

A empresa utilizava alguma metodologia ou algum sistema de gestdo?

Havia o desdobramento da estratégia para os demais niveis (unidades de negodcios,
departamentos, areas) em objetivos, metas, iniciativas e planos de agdo?

Havia o acompanhamento/monitoramento dos resultados definidos na estratégia? Eram
utilizados indicadores?

Em caso afirmativo, como esses indicadores eram definidos e quais eram os tipos de
indicadores utilizados (financeiros, nao-financeiros)?

Esses indicadores englobavam os diferentes aspectos do negdcio e eram interligados,
mostrando como o resultado apresentado por um deles impactava nos demais?

Foram utilizados mapas estratégicos? Fale um pouco sobre eles (as 4 perspectivas,
indicadores financeiros e nao-financeiros, relagoes de causa e efeito).

Em caso afirmativo, os mapas estratégicos ajudaram aos gestores, oferecendo-lhes uma
espécie de “conforto cognitivo™, ou seja, todas as informagdes podem ser visualizadas de
maneira coesiva, integrada e sistematica?

2. Alinhamento da Organizacao a estratégia

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

Antes da implementagdo do BSC, a empresa realizava o alinhamento entre as unidades de
negocio? E apds a adocao do BSC?

Antes da implementagdo do BSC, a empresa realizava o alinhamento das unidades de negdcio
com a estratégia corporativa? E apos a adogdo do BSC?

Antes da implementagdo do BSC, a empresa realizava o alinhamento entre as unidades de apoio
(como finangas, RH) visando compartilhar processos em comum? E ap6s a adogdo do BSC?

Antes da implementagdo do BSC, a empresa realizava o alinhamento das unidades de apoio
(como financas, RH, materiais e suprimentos) com a estratégia corporativa, visando
compartilhar processos em comum e criar sinergia? E apds a adogdo do BSC?

Antes da implementagdo do BSC, a empresa realizava o alinhamento entre as unidades de apoio
(finangas, RH, TI) e de negocios, visando compartilhar processos em comum e criar sinergia e
alcangar a estratégia corporativa? E apds a adogdo do BSC?
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3. Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

3.1. Antes da implementacdo do BSC, todos os funcionarios compreendiam a estratégia da empresa?
E apos a adocdo do BSC?

3.2. Antes da implementacdo do BSC, a empresa utilizava algum programa para comunicar a
estratégia corporativa e das unidades de negdcio para cada area, departamento ou setor? Em caso
afirmativo:

Como isso era realizado (jornais, newsletters, folhetos, treinamentos, outros)?;
Qual era a abrangéncia desses programas? (Todas as areas? Apenas algumas delas);
Qual era a periodicidade de realizagao desses programas?;
Existia algum critério de confidencialidade das informagdes?.

E apds a implementagdo do BSC, houve alguma modifica¢do nesse processo? Qual?.

3.3. Antes da adog@o do BSC, a empresa estabelecia objetivos pessoais com a finalidade de mostrar para cada
um dos funcionarios como eles poderiam contribuir para os resultados estratégicos da empresa? E para as
unidades de negocios? Em caso afirmativo:

e  Como isso era realizado?

e Havia alguma integragdo desse processo com as politicas de RH e com a estratégia
(como, atracdo, recrutamento, selecdo, captacdo, treinamento, desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho, habilidade, competéncias e conhecimentos requeridos)?

E apos a adogdo do BSC?

3.4. As informagdes sobre o desempenho passaram a ser comunicadas abertamente para todos os
funcionarios, apds a ado¢ao do BSC? Isso havia antes do BSC?

3.5. As informagdes sobre o desempenho passaram a ser amplamente disponibilizadas para todos os
funcionarios, apds a adogdo do BSC? Qualquer funcionario tem acesso as informagdes sobre o
desempenho? Isso havia antes do BSC?

3.6. A empresa estabeleceu uma vinculagdo da remuneragdo por incentivos a realizagdo das metas
dos indicadores estratégicos, apds a adog¢do do BSC? Isso havia antes do BSC?

4. Converter a Estratégia em Processo Continuo

4.1. Antes da implementacdo do BSC, havia alguma conexdo entre o or¢amento e o planejamento
estratégico? E apds a implementagdo do BSC, houve alguma modificac¢@o nesse processo? Qual?

4.2. Em relacdo as reunides gerencias de analise e revisdo da estratégia:

e  Como elas eram realizadas antes da implementagdo do BSC?Em caso afirmativo, qual era o
seu foco?
e  Havia algum monitoramento do progresso em relacao a estratégia?
e Elas incentivavam a solucao de problemas em equipe (que afetassem toda a organizacao)?
E apods a implementagdo do BSC, houve alguma modifica¢do nesse processo?

4.3. As reunides de andlise e revisao estratégica (RAE), realizadas hoje, apds a implementacdo do
BSC, permitem que os gestores se concentrem na estratégia ao invés de se concentrarem nas
questdes operacionais do dia-a-dia?

4.4.0 BSC forneceu um referencial para que a empresa pudesse monitorar o ser desempenho,
mediante processo de feedback? O BSC forneceu um referencial para que a empresa analise se a
estratégia ainda ¢ valida, diante de novas situa¢des e de mudangas ocorridas no ambiente
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externo, tomando agdes corretivas, caso seja necessario? Isso ocorria antes do BSC?
4.5.0 BSC ¢ resultado de um modelo consensual entre os gestores das diferentes areas?

4.6.A adogdo do BSC propiciou o amplo compartilhamento de informagdes sobre o desempenho
entre as diversas areas da empresa?

47.A empresa utiliza um sistema informatizado do BSC, como forma de melhor gerenciar e
compartilhar as informag¢des? Em caso afirmativo, favor descrever como ele funciona (quem
coleta, armazena, analisa, processa as informagdes; indicadores, relagdes de causa e efeito;
critérios de acesso e de confidencialidade, etc...)

5. Mobilizar a Mudanca por meio da lideranca executiva

5.1. Qual foi o envolvimento da lideranga executiva em processos de mudanga ocorridos antes da
implementacdo do BSC?

5.2. E apds a implementagdo do BSC, houve modificagdo nesse envolvimento da lideranga executiva
nesse processo? Em caso afirmativo:

e  De que forma?

e A lideranga executiva buscou esclarecer para a organizagdo o porqué da necessidade da
mudanca?

e A lideranca executiva buscou criar equipes estratégicas, realizar reunides coletivas com o
pessoal e promover a comunicagdo aberta em toda a organizagdo?

De acordo com a percepgdo do Sr (a), quais foram as principais contribui¢des da adogdo do balanced
scorecard para a gestdo estratégica da empresa?
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APENDICE C - Carta de apresentac&o

Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG
Faculdade de Ciéncias Econdmicas - FACE
Departamento de Ciéncias Administrativas - CAD
Centro de Pds-Graduacao e Pesquisas em Administracdo - CEPEAD

Belo Horizonte, 10 de fevereiro de 2005

A
CEMIG - Cia. Energética de Minas Gerais S.A

Prezado (a) Senhor (a),

Temos a satisfagdo de nos dirigir a V.Sa. para apresentar Marcela Rocha Brum, aluna do
Curso de Mestrado em Administragdo da UFMG, que desenvolve dissertacio sobre o
Balanced Scorecard (BSC).

O objetivo da pesquisa consiste em verificar qual (is) foi (foram) a(s) contribuicao(des) do
Balanced Scorecard (BSC) - sistema de gestdo que se propde a implementar, descrever,
comunicar e alinhar toda a organizacdo a estratégia - para a gestdo estratégica da empresa
CEMIG, tendo em vista os cinco principios apresentados pelos autores Kaplan e Norton
(2000).

Dessa forma, gostariamos de contar com a valiosa colaboragdo dessa empresa ¢ dos seus
funciondrios, a fim de que seja viabilizada a obten¢do de informagdes para a pesquisa. Para
tanto, solicitamos que o Sr.(a) responda a todas as questdes com atencao, reproduzindo a sua
opinido com a maxima fidelidade.

Ressaltamos que as informagdes serdo mantidas sob sigilo e que sua identidade ndo sera
divulgada.

Nossos sinceros agradecimentos,

Orientador: Prof. Dr. Reynaldo Maia Muniz Co-orientador: Prof. Dr. Carlos Alberto Gongalves
UFMG/FACE/CAD/CEPEAD UFMG/FACE/CAD/CEPEAD

Marcela Rocha Brum — mrb@cepead.face.ufmg.br
Mestranda em Administracdo
UFMG/FACE/CAD/CEPEAD
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APENDICE D - Carta de apresentaco da diretoria X

QUESTIONABIO PARA AVA!_IA(;AO DO POSICIONAMENTO DA CEMIG X EM
RELACAO AOS PRINCIPIOS DE UMA EMPRESA VOLTADA PARA A
ESTRATEGIA

Prezados Senhores,

Orientada pela visao da CEMIG, a diretoria X vem adotando, desde 2003 a metodologia do
Balanced Scorecard — BSC para traduzir, comunicar e transformar a sua estratégia em agao.

Como procuramos buscar sempre a exceléncia em tudo que fazemos, devemos nos assegurar
que as praticas adotadas para implementacdo dessa metodologia estdo corretas e sao
aplicadas, com a necessdria disseminacdo por toda a diretoria X, com acompanhamento e
controle da evolugdo de seus resultados e, principalmente, se essa utilizacdo tem
proporcionado um aprendizado, nos levando a melhorar e inovar a metodologia e os padrdes
de trabalho.

Neste sentido, a pesquisa que lhes encaminho tem o intuito de nos fornecer uma visao de
como estamos em nosso caminho para sermos uma empresa voltada a estratégia e aos
resultados empresariais, nos orientando na promocao dos aprimoramentos necessarios em
nossa metodologia e ferramentas.

Esta pesquisa esta sendo dirigida a uma amostra dos superintendentes, gerentes, niveis
universitarios, supervisores e especialistas da diretoria X.

Sua opinido ¢ muito importante para que possamos fazer uma leitura realista na nossa
situacdo. Estd garantida a confidencialidade das informagdes, de modo a assegurar-lhe total
liberdade para expressar sua opinido.

Agradecendo desde ja a colaboragao de todos, peco que o questionario seja respondido até dia

30/03/05.

Atenciosamente,

Superintendente da diretoria X
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Em cada uma das afirmativas abaixo, favor responder assinalando um “X” diante da letra (A a F) que melhor

expresse a sua percepcao quanto ao comportamento da CEMIG, em relago a seu conteudo.

A B C D E F
NAO NAO VERIFICADO APENAS |  VERIFICADO EM VERIFICADO NAO TENHO
VERIFICADO | VERIFICADO, | EMALGUMAS AREAS | TODAS AS AREAS EM TODASAS | INFORMAGOES
MAS OS ou COM AMPLA AREAS COM SOBRE ESSA
GESTORES JA VERIFICADO EM DIVULGAGAO PARA AMPLA QUESTAO.
ESTAO TODAS AS AREAS, TODOS 0S DIVULGAGAO
DISCUTINDO O POREM SEM FUNCIONARIOS, PARA OS
ASSUNTO DIVULGAGAO ENTRETANTO FUNCIONARIOS
EFETIVA PARA AINDA HA ALGUNS E SEM
TODOS 0S PROBLEMAS NO PROBLEMAS.
FUNCIONARIOS. PROCESSO
1. A adogdo do BSC contou com o amplo apoio da lideranga executiva. A|B|C|D|E|F
2. O BSC permitiu que os lideres executivos pudessem esclarecer para a AlBlciplElF
organizacao o porqué da necessidade do novo direcionamento estratégico.
3. H4 um envolvimento da lideranga executiva no processo de ado¢do do BSC. A|B|C|D|E|F
4. O BSC tem permitido que a lideranca executiva direcione o foco para o alcance
L A|B|C|D|E|F
dos resultados estratégicos.
5. O BSC ¢ resultado de um modelo consensual entre os gestores das diferentes
areas, os quais tomam decisdes em equipe, buscando solugdes para os problemas |A|B|C|D|E|F
que afetam toda a organizagdo e, ndo apenas a sua area.
6. As reunides de analise estratégica (RAE), realizadas a partir da ado¢ao do BSC,
permitem que os gestores se concentrem nas questoes estratégicas, ao invés de se |A|B|C|D|E|F
concentrarem nas questdes operacionais.
7. O BSC propiciou uma melhoria no processo de revisao da estratégia ao fornecer
feedback para que a empresa avalie, por meio de reunides periddicas, se a|A|B|C|D|E|F
estratégia ainda ¢ valida diante de mudangas ocorridas no ambiente externo.
8. O BSC forneceu um referencial para que a empresa tome agdes corretivas da
estratégia, caso seja necessario, em fungdo de mudangas ocorridas no ambiente |A|B|C|D|E|F
externo.
9. Apds a adogdao do BSC, a empresa passou a estabelecer uma conexao entre a o AlslciplelF
orgamento ¢ o planejamento estratégico.
10. Apds a adog@o do BSC, as metas passaram a ser definidas para os indicadores, AlBlciplElF
de forma vinculada ao or¢amento.
11. O BSC permitiu que recursos or¢amentarios fossem priorizados para as AlslciplelF
iniciativas estratégicas (de longo prazo).
12. Houve uma melhoria no processo de compartilhamento de informagdes sobre o
desempenho, entre as diversas areas da empresa, propiciada pelo uso do sistema|A|B|C|D|E|F
informatizado do BSC.
13. A empresa CEMIG utilizou um programa de comunicacdo para a divulgacao
L. A|B|C|D|E|F
da estratégia baseada no BSC.
14. O programa de comunicagdo, por meio do BSC, tem procurado verificar se os
S . o ) o A|B|C|D|E|F
funcionarios estdo realmente adquirindo os conhecimentos por ele transmitidos.
15. O BSC tem criado a consciéncia estratégica entre todos os funcionarios, ao
.., . - . A|B|C|D|E|F
propicia-los o conhecimento da visdo e da estratégia da CEMIG.
16. O BSC tem funcionado como um meio para que os funciondrios saibam qual a
relacdo existente entre a estratégia corporativa e as diretrizes estratégicas da sua|A|B|C|D|E|F
drea.
17. O BSC tem funcionado como um meio para que os funcionarios compreendam
como a area na qual atuam contribui para o alcance dos resultados estratégicos da|A|B|C|D|E|F
empresa.
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18. O BSC tem funcionado como um meio para que os funcionarios conhegam
quais so as iniciativas estratégicas da sua area.

19. O BSC tem funcionado como um meio para a comunicagao da estratégia para
todos os funciondrios.

20. O BSC tem funcionado como um meio para que os funcionarios compreendam
como eles podem contribuir para o alcance dos resultados estratégicos da empresa.

21. O BSC tem propiciado aos funcionarios um conhecimento de como as agdes
relacionadas as suas atividades podem impactar nas iniciativas da area.

22. O BSC tem permitido que os objetivos pessoais sejam associados aos
resultados estratégicos da corporagéo.

23. A adogdo do BSC tem permitido que as informagdes sobre o desempenho
sejam amplamente disponibilizadas para todos os funciondrios.

24. Apods a adogdo do BSC, a empresa passou a vincular a remuneragdo dos
funcionarios aos resultados alcancgados pela realizagdo dos objetivos estratégicos.

P g e -

25. O BSC propiciou uma vinculagao entre os indicadores e programas especificos
de gestdo de recursos humanos (desenvolvimento, treinamento, etc..) com foco no
desenvolvimento de competéncias imprescindiveis para o alcance dos resultados
estratégicos organizacionais.

26. O BSC forneceu um meio para o alinhamento entre a estratégia das diversas
unidades (negocios e servicos auxiliares) e a estratégia corporativa, propiciando a
criagdo de sinergias entre elas, mediante o compartilhamento de atividades comuns
entre as mesmas.

>

27. O BSC propiciou o alinhamento estratégico dos negocios com a estratégia
corporativa.

28. O BSC propiciou o alinhamento estratégico das areas de apoio com as demais
areas da empresa, visando alcancar a diretriz estratégica corporativa.

29. O BSC propiciou a integracao entre as diversas areas da empresa, dentro de
cada um dos negocios.

30. O BSC propiciou uma melhoria no processo de descri¢do da estratégia
corporativa, por meio do uso de uma metodologia — o mapa estratégico.

o - B e

31. O BSC, por meio do mapa estratégico, forneceu um referencial para que a
empresa pudesse realizar o desdobramento da estratégia corporativa em diversos
niveis (objetivos, iniciativas e agdes).

>

32. O BSC propiciou uma melhor descrigdo da estratégia de cada um dos
negocios, ao mostrar, por meio dos mapas estratégicos, a relagdo de causa e efeito
existentes entre os objetivos dentro de cada uma das perspectivas (finangas,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento)

33. O BSC permitiu uma melhor descricdo da estratégia das areas de apoio
(servicos auxiliares e de suporte), ao mostrar, por meio dos mapas estratégicos, a
relacdo de causa e efeito existentes entre os objetivos dentro de cada uma das
perspectivas (finangas, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento)

34. O BSC propiciou um maior equilibrio no uso de indicadores devido a inclusdo
de indicadores nao-financeiros, além dos financeiros, com objetivos de curto e de
longo prazo.

35. O mapa estratégico do BSC mostra como as diretrizes estratégicas so
desdobradas em objetivos, 0s quais sdo mensurados por meio de indicadores.

36. O BSC permite, por meio da relacdo de causa e efeito, que as metas sejam
definidas de forma associada com os indicadores dos objetivos estratégicos.

37. O BSC funciona como um meio para que as iniciativas estratégicas, criadas
com o objetivo de dar suporte a realizagdo das metas, sejam definidas de forma
clara para os funciondrios.

38. As iniciativas mostram quais sdo as prioridades estratégicas para cada uma das
areas.




186

Para completar, favor fornecer alguns dados pessoais. Lembramos que tais informacfes visam
apenas tracar o perfil dos entrevistados:

1. Faixa de idade:

( ) 15a24 anos ( ) 25a34anos ( ) 35a44 anos
( )45 a54 anos ()55 a 64 anos ( ) 65a74 anos
() Mais de 74 anos

2. Sexo: () masculino () feminino

. Diretoria:
) Diretoria de Distribuigdo ¢ Comercializagdo (DDC)
) Diretoria de Geragédo e Transmissdo (DGT)
) Diretoria de Finangas, Participacdes e Relagdes com Investidores (DFN)
) Diretoria de Planejamento, Projetos ¢ Construgdes (DPC)
) Diretoria de Gestao Empresarial (DGE)

AN AN AN AW

&>

Superintendéncia na qual atua:

Nivel e cargo que ocupa:
) Diretor
) Superintendente
) Gerente
) PNU. Qual o cargo?
) PTAO. Qual o cargo?

NSNS A A o1

Muito obrigada por participar desta pesquisa.
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APENDICE F - Histogramas
(continua)
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(continua)
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(continua)
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(continua)
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N = 456,00

(continua)
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N =457,00

(continua)
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(conclusio)
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Fonte: Dados dos questionarios



APENDICE G - Boxplots (gréaficos de caixa)
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Fonte: Dados dos questionarios



APENDICE H - Gréficos de probabilidade normal
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(continua)
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(continua)
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(continua)
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(continua)
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(conclusao)
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Fonte: Dados dos questionarios
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APENDICE I - Andlise descritiva das variaveis dos principios 1 e 2

Principio 1 - Mobilizacdo da mudanca por meio da lideranca executiva

Verificado em todas

Nao verificado, mas ~ Verificado em algumas Verificado em todas

Nao verificado os gestores ja estdo areas ou em todas, mas . areas, com areas, com disseminagao NS/NR Total
. . . . ~ dlssemmaqao, mas com
discutindo assunto sem disseminagdo e sem problemas
problemas

Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
P1vl Lideranca 5 1,1% 6 1,3% 90 19,0% 204 43,0% 159 33,5% 10 2,1% 474 100,0%
P1v2 Lideranga 7 1,5% 16 3,4% 97 20,5% 185 39,0% 165 34,8% 4 0,8% 474 100,0%
P1v3 Lideranca 11 2,3% 14 3,0% 88 18,6% 197 41,6% 148 31,3% 15 3,2% 473 100,0%
P1v4 Lideranca 20 4,2% 18 3,8% 121 25,5% 210 44,3% 102 21,5% 3 0,6% 474 100,0%

Principio 2 — Conversao da estratégia em processo continuo

- . Verificado em Verificado em todas Verificado em todas
Néo verificado, mas algumas areas ou em areas, com areas, com
Néo verificado o8 gest'ores Ja estao todas, mas sem disseminacdo, mas com  disseminagdo e sem NS/NR Total
discutindo assunto . o
disseminacao problemas problemas
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
P2 v5 Processo continuo 27 5,7% 4 8,9% 134 28,3% 182 38,4% 59 12,4% 30 6,3% 474 100,0%
iiuvlfigs"ce“o continuo - 8 1,7% 23 4,9% 115 24,3% 161 34,0% 93 19,6% 74 15,6% 474 100,0%
iigrzié’g;)cesso continuo - 11 2.3% 28 5.9% 126 26.6% 148 31.2% 110 23.2% 51 10.8% 474 100,0%
ﬁzeg’fi (fersocess" continuo - 9 1,9% 15 3.2% 99 20,9% 159 33,5% 133 28,1% 59 12,4% 474 100,0%
giq\;?nz;zgesso continuo - 16 3.4% 29 6,1% 103 21,7% 177 37,3% 118 24.9% 31 6,5% 474 100,0%
gzrg‘;gel; igcesso continuo - 23 4,9% 35 7.4% 105 22,2% 179 37,8% 102 21,5% 30 6,3% 474 100,0%
gﬁ;ﬁ;ﬁg“e“" continuo - 21 4,4% 38 8,0% 122 25,7% 166 35,0% 85 17,9% 42 8,9% 474 100,0%
P2 v12 Processo continuo - 11 2,3% 22 4,7% 103 21,8% 204 43,1% 116 24,5% 17 3,6% 473 100,0%

Sistema informatizado BSC

Fonte: Dados dos questionarios



APENDICE J - Anélise descritiva das variaveis do principio 3

Principio 3 — Transformacdo da estratégia em tarefa de todos

203

Nao verificado, mas

Verificado em

algumas areas ou em

Verificado em todas

areas, com

Verificado em todas

areas, com

Naio verificado os gestores ja estdo . S . S NS/NR Total
diseutindo assunto todas mas sem disseminagdo, mas disseminagdo e sem
disseminagdo com problemas problemas
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %

gil‘l’lh fnz Z;‘:;f‘ de todos - 47 9,9% 44 9,3% 135 28,5% 143 30,2% 82 17,3% 22 4,7% 473 100,0%
Iéi;lh‘r‘nz :;Zia de todos - 66 13,9% 57 12,0% 157 33,1% 143 30,2% 23 4,9% 28 5,9% 474 100,0%
Ic’f);sljéfz?:f:s‘ffaféogi' 48 10,1% 61 12,9% 142 30,0% 150 31,6% 51 10,8% 22 4,6% 474 100,0%
léizslcﬁiéng:sffmtg;‘g' 48 10,1% 7 15,2% 172 36,3% 134 28,3% 27 5,7% 21 4,4% 474 100,0%
gil‘l’slczéfngzsizttggzzl' 45 9,5% 73 15,4% 173 36,5% 140 29,5% 22 4,6% 21 4,4% 474 100,0%
Ei;slcféng:sfgttg;‘g 40 8,4% 63 13,3% 166 35,0% 141 29,7% 45 9,5% 19 4,0% 474 100,0%
Ic’irﬁii :;Zf;‘ de todos - 41 8,6% 52 11,0% 144 30,4% 135 28,5% 90 19,0% 12 2,5% 474 100,0%
Ei;szc(feflifzf;f;tt:;zz 30 6,3% 46 9,7% 141 29,7% 153 32,3% 99 20,9% 5 1,1% 474 100,0%
Eilfclleﬁiﬁf;f;g’;ﬁ 43 9,1% 71 15,0% 164 34,6% 145 30,6% 42 8,9% 9 1,9% 474 100,0%
P3 v22 Tarefa de todos -

Desenvolvimento de 45 9,5% 64 13,5% 145 30,6% 136 28,7% 60 12,7% 24 5,1% 474 100,0%
objetivos pessoais

Ic)irﬁi IZ :;Zf;‘ de todos - 56 11,8% 66 13,9% 146 30,8% 134 28,3% 53 11,2% 19 4,0% 474 100,0%
Eirﬁi;z;ﬁ‘ de todos - 126 26,7% 106 22,5% 78 16,5% 53 11,2% 35 7.4% 74 15,7% 472 100,0%
P3 v25 Tarefa de todos -

Desenvolvimento de 67 14,1% 77 16,2% 137 28,9% 121 25,5% 52 11,0% 20 4,2% 474 100,0%

objetivos pessoais e de
equipe

Fonte: Dados dos questionarios



APENDICE K — Anélise descritiva das variaveis dos principios 4 e 5

Principio 4 — Alinhamento da organizacao a estratégia
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Nao verificado, mas

Verificado em Verificado em todas

Verificado em algumas

Naio verificado os gestores ja estdo areas ou em todas mas dﬁg:;jéza;:)c?nnés disseﬁeii: ggrz sem NS/NR Total
discutindo assunto sem disseminagdo 640, ¢
com problemas problemas
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
P4 v26 Alinhamento estratégico 23 4,9% 32 6,8% 122 25,8% 178 37,6% 94 19,9% 24 5,1% 473 100,0%
P4 v27 Alinhamento estratégico 5 1,1% 21 4,4% 125 26,4% 187 39,5% 128 27,1% 7 1,5% 473 100,0%
P4 v28 Alinhamento estratégico 32 6,8% 55 11,7% 137 29,0% 141 29,9% 64 13,6% 43 9,1% 472 100,0%
P4 v29 Alinhamento estratégico 25 5,3% 43 9,1% 159 33,6% 152 32,1% 77 16,3% 17 3,6% 473 100,0%
Principio 5 — Alinhamento da organizacao a estratégia
Verificado em Verificado em todas  Verificado em todas
Nao verificado, mas  algumas areas ou em areas, com areas, com
os gestores ja estdo todas, mas, sem disseminagdo, mas  disseminag@o e sem
Nao verificado discutindo assunto disseminagdo com problemas problemas NS/NR Total
Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos % Casos %
P3 V“’J;;fs‘lﬁ;‘gi?;;iﬁ?egla . 10 2,1% 18 3,8% 117 24,7% 176 37,2% 136 28,8% 16 3,4% 473 100,0%
P3v3 lh};gggiz?r:fé ;ng;‘eg‘a - 7 1,5% 18 3,8% 81 17,1% 195 41,.2% 166 35,1% 6 1,3% 473 100,0%
P53 zjigﬂiii?rffégfﬁi,feg‘a - 10 2,1% 15 3,2% 109 23,0% 185 39,1% 122 25,8% 32 6,8% 473 100,0%
P5v3 31\};;‘::zaszgégffoasteg‘a . 26 5,5% 51 10,8% 119 25.2% 120 25,4% 55 11,7% 101 21,4% 472 100,0%
P5v34 Tr?ﬁ‘éf:;’dgi‘e‘f“ateg‘a - 5 1,1% 25 5,3% 109 23,1% 178 37,7% 142 30,1% 13 2,8% 472 100,0%
P3v3 5&;;2;‘23:; ;ng;‘eg‘a - 7 1,5% 23 4,9% 128 27,1% 196 41,5% 103 21,8% 15 3.2% 472 100,0%
P53 6J;gggiz?rgt‘fé§ctgfeg‘a - 8 1,7% 27 5,7% 142 30,0% 167 35,3% 103 21,8% 26 5,5% 473 100,0%
P5v3 71\};;‘::zaszgégffoasteg‘a . 35 7.4% 61 12,9% 141 29,8% 151 31,9% 71 15,0% 14 3,0% 473 100,0%
P5 v38 Tradugdo da estratégia - 19 4,0% 27 5,7% 134 28,3% 186 39,3% 96 20,3% 11 2,3% 473 100,0%

Mapas estratégicos

Fonte: Dados dos questionarios



205

APENDICE L — Anélise fatorial: matriz de correla¢do ndo-rotacionada

(continua)
Pl Pl Pl Pl P2 P2 P2 P2 P2 P2 P2 P2 P3 P3 P3 P3 P3 P3 P3 P3 P3 P3
vim  v2m v3m v4m v5m vém vim v8m vOm  viOm vllm  vI2m  vI3m  vl4m vI5m  vIiém vI7m  vI8m  vI9m  v20m  v2Im = v22m

Pl vl 1,000
Plv2m /46 1,000

Plv3m 709 659 1,000
Plvam 541 531 541 1,000

P2vsm 430 497 427 512 1,000
A48 498 456 475 567 1,000

P2 vbm
P2 v7m ,507 ,464 512 513 ,560 ,635 1,000
513 ,508 ,520 ,534 513 ,548 ,689 1,000
P2 v8m
,463 ,443 ,466 452 ,490 467 ,644 ,574 1,000
P2 vOm
372 ,342 371 ,389 ,444 436 ,584 455 ,720 1,000
P2 v10m

P2vilm 03 369 ,406 418 ,450 ,434 ,596 ,483 724 197 1,000
524 515 ,505 ,486 474 515 ,587 ,588 ,530 ,446 ,426 1,000

P2 v12m
475 ,539 ,463 512 ,532 428 431 ,438 470 ,381 ,420 ,526 1,000
P3vI3m
469 501 477 ,492 ,536 435 ,536 472 ,573 ,467 ,495 ,497 ,698 1,000
P3 vl4m
P 404,400 379 467 429 ,395 ,403 413 ,355 ,307 ,383 ,401 ,588 ,563 1,000
3v15m
P3v16m ,395 ,392 ,398 454 452 ,392 431 ,450 ,387 ,370 ,396 411 521 ,585 ,824 1,000
P3vi7m 410,389 ,368 ,486 ,502 416 ,462 ,442 418 379 426 424 ,554 ,589 ,753 ,857 1,000
P3 vi8m ,391 414 ,382 ,488 Sl 419 451 421 372 ,359 ,429 422 512 ,495 ,658 ,702 ,759 1,000
P3vi9m 497 502 461 ,493 447 441 471 484 454 ,385 434 ,569 ,595 ,587 571 ,566 ,624 ,640 1,000
P3 v20m 467 506 412 447 ,484 ,396 472 ,445 ,484 432 451 ,561 ,551 ,573 470 472 ,524 518 713 1,000

P3v2Im 431 438 ,391 473 477 ,403 420 413 ,363 ,291 ,365 457 ,520 ,537 ,636 ,681 752 ,748 ,670 ,648 1,000
P3v22m 478 475 ,410 425 ,467 ,401 461 ,468 ,463 ,403 428 ,484 ,525 ,606 ,504 ,527 ,548 ,550 ,678 ,687 ,636 1,000




P1 vim
P1 v2m
P1v3m
P1 v4m
P2 vSm
P2 vém
P2 vim
P2 v8m
P2 vOm
P2 v10m
P2 vllm
P2 v12m
P3 v13m
P3 v14m
P3 vI5Sm
P3 vi6m
P3 v17m
P3 v18m
P3 v19m
P3 v20m
P3 v21m
P3 v22m
P3 v23m
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(continua)

P3 v23m P3 v24m P3 v25m P4 v26m P4 v27m P4 v28m P4 v29m PS5 v30m PSv31m PS5 v32m PS5 v33m PS5 v34m PS5 v35m PS5 v36m P5v37m  P5v38m
0,470 0,242 0,408 0,505 0,583 0,408 0,434 0,606 0,585 0,535 0,405 0,560 0,507 0,470 0,425 0,496
0,461 0,269 0,380 0,418 0,549 0,375 0,420 0,573 0,540 0,503 0,411 0,535 0,502 0,489 0,474 0,484
0,390 0,257 0,389 0,499 0,579 0,412 0,454 0,590 0,581 0,509 0,403 0,549 0,471 0,492 0,429 0,549
0,428 0,321 0,468 0,452 0,508 0,442 0,433 0,508 0,492 0,452 0,405 0,471 0,436 0,500 0,488 0,574
0,381 0,344 0,480 0,472 0,477 0,429 0,450 0,534 0,484 0,450 0,475 0,492 0,477 0,503 0,490 0,532
0,355 0,272 0,402 0,458 0,539 0,457 0,436 0,533 0,498 0,512 0,420 0,525 0,483 0,541 0,436 0,503
0,474 0,324 0,466 0,472 0,618 0,504 0,492 0,583 0,539 0,553 0,499 0,543 0,550 0,546 0,458 0,581
0,462 0,302 0,440 0,529 0,607 0,458 0,479 0,581 0,567 0,526 0,396 0,523 0,488 0,503 0,489 0,556
0,457 0,401 0,437 0,505 0,554 0,531 0,489 0,526 0,473 0,428 0,467 0,492 0,467 0,523 0,438 0,568
0,389 0,411 0,403 0,468 0,478 0,516 0,433 0,402 0,363 0,324 0,457 0,434 0,383 0,454 0,358 0,482
0,446 0,413 0,451 0,454 0,476 0,519 0,459 0,432 0,419 0,345 0,458 0,441 0,372 0,493 0,370 0,524
0,492 0,316 0,437 0,516 0,599 0,412 0,446 0,586 0,569 0,527 0,416 0,546 0,469 0,476 0,438 0,521
0,601 0,404 0,519 0,520 0,487 0,492 0,471 0,502 0,497 0,484 0,476 0,465 0,433 0,482 0,543 0,544
0,561 0,482 0,575 0,493 0,511 0,497 0,496 0,476 0,443 0,466 0,526 0,433 0,460 0,526 0,553 0,574
0,522 0,368 0,503 0,432 0,431 0,426 0,350 0,406 0,396 0,424 0,429 0,366 0,382 0,419 0,531 0,468
0,547 0,397 0,476 0,394 0,409 0,432 0,355 0,399 0,394 0,432 0,448 0,356 0,399 0,420 0,563 0,486
0,553 0,403 0,540 0,425 0,450 0,446 0,386 0,444 0,420 0,450 0,433 0,376 0,434 0,442 0,603 0,515
0,558 0,375 0,481 0,420 0,449 0,419 0,396 0,464 0,420 0,421 0,416 0,398 0,408 0,457 0,565 0,492
0,672 0,394 0,496 0,470 0,520 0,493 0,490 0,562 0,508 0,470 0,412 0,496 0,449 0,465 0,556 0,519
0,590 0,419 0,523 0,503 0,550 0,559 0,535 0,601 0,533 0,500 0,511 0,550 0,439 0,483 0,486 0,520
0,615 0,412 0,561 0,445 0,449 0,441 0,438 0,481 0,456 0,411 0,440 0,426 0,401 0,438 0,601 0,496
0,636 0,495 0,538 0,499 0,512 0,501 0,501 0,522 0,500 0,444 0,479 0,479 0,407 0,430 0,491 0,515
1,000 0,507 0,500 0,463 0,511 0,493 0,487 0,552 0,513 0,494 0,483 0,495 0,442 0,494 0,553 0,510




P3 v24m

P3 v25m

P4 v26m

P4 v27m

P4 v28m

P4 v29m

P5 v30m

P5v31m

P5 v32m

P5v33m

P5 v34m

P5v35m

P5 v36m

P5v37m

P5 v38m

Fonte: Dados dos questionarios

(conclusio)

P3 v23m P3 v24m P3 v25m P4 v26m P4 v27m P4 v28m P4 v29m P5 v30m P5 v31m P5 v32m P5 v33m P5 v34m P5 v35m P5 v36m P5 v37m P5 v38m

0,507

0,500

0,463

0,511

0,493

0,487

0,552

0,513

0,494

0,483

0,495

0,442

0,494

0,553

0,510

1,000

0,545

0,429

0,351

0,506

0,449

0,343

0,271

0,284

0,492

0,299

0,301

0,393

0,385

0,410

1,000

0,573

0,468

0,594

0,553

0,461

0,385

0,388

0,548

0,446

0,434

0,538

0,516

0,550

1,000

0,621

0,567

0,537

0,543

0,520

0,489

0,502

0,532

0,435

0,487

0,446

0,532

1,000

0,540

0,547

0,678

0,642

0,585

0,502

0,625

0,545

0,598

0,490

0,596

1,000

0,760

0,578

0,510

0,456

0,715

0,561

0,467

0,535

0,462

0,565

1,000

0,650

0,564

0,517

0,660

0,601

0,555

0,613

0,476

0,581

1,000

0,775

0,710

0,562

0,737

0,625

0,605

0,540

0,601

1,000

0,740

0,565

0,698

0,586

0,576

0,532

0,592

1,000

0,634

0,702

0,636

0,605

0,476

0,574

1,000

0,584

0,599

0,578

0,479

0,545

1,000

0,665

0,629

0,509

0,589

1,000

0,674

0,516

0,584

1,000

0,613

0,677

1,000

0,643

1,000
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Pl vlm
Pl v2m
P1 v3m
P1 v4m
P2 vSm
P2 vém
P2 vim
P2 v8m
P2 vOm
P2 v10m
P2 vllm
P2 v12m
P3 v13m
P3 v14m
P3 vlSm
P3 vlém
P3vl7m
P3 vl8m
P3 v19m
P3 v20m
P3v21m
P3 v22m
P3 v23m
P3 v24m
P3 v25m

APENDICE M - Anélise fatorial: matriz de correlacio antiimagem

208

(continua)
PIvim P1v2m P1v3m Pl v4m P2v5m P2v6m P2 v7m P2 v8m P2 vOm Vf(?m Vflzm Vf22m VlP?)3m lejm V1P53m Vf63m Vf;m Vf83m Vf;’m VQI.J(:)”m V21.313m V§23m V;);m Vé)jm V§531T1
0,954*
-0,450 0,953*
-0,294 -0,198 0,966*
-0,102 -0,056 -0,093 0,988*
0,051 -0,100 0,061 -0,087 0,973*
0,075 -0,154 0,029 -0,021 -0,194 0,967*
-0,063 0,129 -0,067 -0,024 -0,101 -0,263 0,965*
0,040 -0,089 0,007 -0,115 -0,064 -0,022 -0,298 0,9728*
-0,038 -0,002 0,002 0,017 -0,019 0,055 -0,099 -0,117 0,975*
-0,089 0,056 0,047 -0,016 -0,040 -0,053 -0,085 0,067 -0,233 0,937*
0,109 -0,059 -0,060 0,012 0,019 0,015 -0,106 -0,029 -0,264 -0,532 0,937*
-0,017 -0,017 0,003 -0,023 0,026 -0,081 -0,114 -0,119 -0,085 -0,076 0,093 0,981*
0,061 -0,148 -0,021 -0,064 -0,152 -0,008 0,121 0,058 -0,011 0,005 0,018 -0,132 0,960*
0,004 -0,020 -0,074 -0,003 -0,065 0,031 -0,114 0,060 -0,167 0,029 -0,004 0,027 -0,351 0,970*
-0,045 0,017 0,065 -0,056 0,060 -0,042 -0,003 0,029 0,032 0,134 -0,111 0,042 -0,223 0,011 0,954*
0,043 -0,013 -0,154 0,045 -0,002 0,007 0,061 -0,140 0,038 -0,127 0,092 -0,064 0,146 -0,128 -0,518 0,923*
-0,074 0,090 0,122 -0,033 -0,063 0,009 -0,020 0,060 -0,040 -0,001 -0,053 0,062 -0,069 -0,026 0,001 -0,525 0,948*
0,065 -0,034 -0,007 -0,068 -0,132 0,027 -0,051 0,046 0,085 -0,012 -0,100 0,020 -0,018 0,119 -0,066 -0,066 -0,194 0971*
-0,014 0,027 -0,082 -0,035 0,081 -0,080 0,063 -0,027 0,020 0,013 -0,027 -0,149 -0,043 -0,065 -0,073 0,086 -0,091 -0,169 0,970*
0,072 -0,136 0,106 0,014 -0,061 0,147 -0,008 0,070 0,003 -0,074 -0,003 -0,117 -0,019 -0,060 0,019 0,029 0,021 0,102 -0,295 0,964*
-0,025 0,005 -0,034 -0,027 0,003 -0,077 0,005 0,041 -0,004 0,136 0,010 -0,027 0,079 0,036 -0,011 -0,023 -0,238 -0,304 -0,016 -0,272 0,963*
-0,074 -0,024 0,059 0,067 -0,039 -0,031 0,019 -0,055 -0,019 -0,019 0,041 0,061 0,079 -0,160 0,004 -0,036 0,048 -0,046 -0,171 -0,216 -0,101 0,976*
-0,083 -0,010 0,139 0,038 0,155 0,127 -0,106 -0,016 0,008 0,033 -0,076 0,009 -0,232 0,029 0,055 -0,117 0,090 -0,024 -0,214 0,046 -0,134 -0,142 0,967*
0,098 -0,019 -0,019 -0,026 -0,017 0,006 0,083 0,019 -0,020 -0,079 -0,014 -0,022 0,038 -0,070 0,023 -0,020 -0,002 0,009 0,050 0,029 0,004 -0,143 -0,213 0,969*
-0,057 0,047 0,006 -0,046 -0,045 0,036 -0,052 -0,038 0,090 0,067 -0,062 -0,057 -0,010 -0,096 -0,088 0,123 -0,122 0,064 0,041 -0,008 -0,125 -0,062 0,018 -0,181 0,973*




P4 v26m

P4 v27m

P4 v28m

P4 v29m

P5 v30m

P5v31m

P5v32m

P5v33m

P5 v34m

PS5 v35m

P5 v36m

P5 v37m

PS5 v38m

209

(continua)

PLvim P \2m PL3m P1vdm P2v5m P2v6m P2V7m P2V8m P20 i 11 yiom vidm vidm vism viem vitm vism vi9m \20m 2lm v2m v2m v2im o
-0,118 0,153 -0,096 0,033 -0,064 -0,052 0,145 -0,128 -0,036 -0,092 0,024 -0,057 -0,105 0,026 -0,066 0,064 0,028 -0,030 0,043 -0,013 -0,024 -0,032 0,019 -0,071 -0,195
-0,019 -0,062 -0,067 0,004 0,078 -0,033 -0,109 -0,081 -0,013 -0,049 0,059 -0,095 0,063 -0,042 -0,073 0,096 -0,079 -0,032 0,037 -0,057 0,045 -0,027 -0,042 0,005 0,054
-0,025 0,068 0,031 -0,039 0,125 -0,133 -0,025 -0,026 -0,076 -0,053 0,014 0,137 -0,082 0,096 -0,007 -0,059 -0,036 0,011 -0,063 -0,126 0,094 0,049 0,010 -0,070 -0,117
0,034 0,011 -0,028 0,020 -0,003 0,052 0,023 -0,063 0,036 0,029 -0,014 0,001 -0,006 -0,059 0,064 0,040 0,028 0,009 -0,046 0,033 -0,057 -0,049 0,015 -0,018 -0,033
-0,059 -0,006 -0,074 0,013 -0,116 -0,019 -0,009 -0,005 -0,082 0,056 0,034 -0,032 0,055 0,057 -0,012 0,060 -0,013 -0,055 -0,013 -0,119 0,039 0,041 -0,084 -0,036 -0,002
-0,063 0,055 -0,090 -0,023 -0,034 0,015 0,056 -0,068 0,036 0,083 -0,131 -0,085 -0,059 0,081 0,019 0,014 0,009 0,065 0,026 0,018 -0,062 -0,097 -0,017 0,090 0,130
-0,033 0,013 0,032 0,018 0,118 -0,092 -0,098 -0,068 0,019 0,067 0,099 0,003 -0,051 -0,028 -0,006 -0,019 -0,122 -0,024 0,000 -0,062 0,125 0,042 -0,041 0,011 0,078
0,053 -0,048 0,022 0,021 -0,107 0,086 -0,041 0,160 0,040 -0,059 -0,031 -0,005 0,035 -0,082 -0,024 -0,077 0,117 -0,006 0,139 -0,011 -0,059 -0,020 -0,003 -0,125 -0,080
-0,023 -0,003 -0,060 0,000 -0,054 -0,046 0,054 0,031 0,027 -0,059 -0,046 -0,048 0,013 0,090 -0,003 0,008 0,092 0,032 0,008 -0,064 -0,033 -0,036 -0,037 0,084 -0,018
-0,052 -0,074 0,050 0,042 -0,009 0,019 -0,113 -0,013 -0,050 -0,025 0,120 0,017 0,018 0,006 0,003 0,018 -0,100 0,011 -0,074 0,071 0,033 0,037 0,024 0,020 0,007
0,020 0,000 -0,011 -0,040 -0,009 -0,149 0,069 0,042 -0,031 0,016 -0,100 0,030 0,048 -0,050 -0,007 -0,007 0,081 -0,069 0,051 -0,041 0,044 0,103 -0,060 -0,027 -0,135
0,084 -0,101 0,042 0,008 -0,002 0,017 0,022 -0,086 -0,024 -0,061 0,154 0,067 -0,043 -0,065 -0,002 -0,017 -0,099 -0,026 -0,073 0,081 -0,127 0,057 -0,076 -0,006 -0,038
0,029 0,072 -0,120 -0,145 -0,037 0,027 -0,029 -0,002 -0,053 0,022 -0,080 -0,027 -0,039 -0,020 0,021 -0,012 0,000 0,006 0,035 -0,003 0,013 -0,070 0,031 -0,009 -0,048




P4 v26m
P4 v27m
P4 v28m
P4 v29m
P5 v30m
P5v3Im
P5v32m
P5v33m
P5 v34m
P5v35m
P5 v36m
P5v37m
P5 v38m

(conclusdo)
P4 P4 P4 P4 P5 PS5 PS5 P5 P5 P5 P5 PS5 PS5
v26m v27m v28m v29m v30m v3lm v32m v33m v34m v35m v36m v37m v38m
0,973*
-0,224 0,983*
-0,080 -0,043 0,945*
-0,034 0,024 -0,416 0,970*
0,043 -0,118 -0,063 -0,188 0,976*
-0,012 -0,091 -0,023 -0,007 -0,285 0,971*
-0,068 0,036 0,199 0,050 -0,161 -0,277 0,954*
0,007 0,019 -0,387 -0,102 0,101 -0,077 -0,348 0,950*
-0,032 -0,046 -0,098 -0,023 -0,157 -0,060 -0,221 0,018 0,981%*
0,025 0,014 0,129 -0,076 -0,067 0,004 -0,029 -0,217 -0,217 0,971*
0,059 -0,129 0,055 -0,166 0,050 0,011 -0,121 0,015 -0,050 -0,261 0,970*
-0,004 0,044 0,030 0,042 -0,057 -0,122 0,128 -0,041 -0,065 0,006 -0,212 0,973*
-0,002 -0,043 -0,069 -0,041 0,032 -0,029 -0,089 0,059 0,004 -0,076 -0,163 -0,240 0,984 *

* Medida de Adequacdo da Amostra (Measure of Sampling Adequacy — MSA) de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)

Fonte: Dados dos questionarios
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APENDICE N - Medida composta (variaveis estatisticas) da escala maltipla

(continua)
N _ g Principio 1 Principio 2 Principio 3 Principio 4 Principlio 5
2 3 3 %2 % 8 | deranca Processo ~ Tarefade Alinhamento Traducdo da
w o - ¢ =z 2 Continuo Todos Estratégico  estratégia
o Média

1 1 4 2 5 1 3,00 3,83 1,00 1,50 2,80
2 2 4 1 2 1 4,25 4,13 3,91 2,50 3,89
3 3 4 1 2 1 4,50 3,00 2,36 2,00 2,78
4 4 4 1 2 1 5,00 4,50 4,18 3,33 422
5 5 4 1 2 1 4,75 3,38 3,27 3,17 3,44
6 6 3 1 2 1 3,75 4,00 3,00 2,50 3,67
7 7 2 1 6 1 4,00 4,00 2,20 2,75 4,00
8 9 4 1 6 1 4,75 4,63 4,27 4,50 4,89
9 12 4 1 2 1 4,50 3,88 3,09 2,33 3,33
0 13 3 1 6 1 4,00 4,20 2,55 2,17 3,67
11 14 4 1 2 1 3,00 3,88 3,27 2,83 3,22
12 15 4 1 2 1 4,00 3,75 3,00 2,50 3,33
13 16 3 1 6 1 425 5,00 2,55 4,00 4,86
4 17 3 1 6 1 3,50 4,38 3,90 3,00 3,67
15 18 3 1 6 1 5,00 4,25 3,75 2,83 4,11
6 19 3 1 6 1 4,75 5,00 4,20 425 4,89
17 20 3 1 6 1 4,00 3,38 3,91 4,00 4,44
18 21 4 1 6 1 4,00 4,13 4,64 4,33 4,00
9 22 3 1 6 1 5,00 5,00 3,91 3,33 4,43
20 23 3 1 6 1 4,50 4,13 3,73 3,83 3,44
21 25 4 1 3 1 3,50 3,00 2,45 2,17 2,89
22 27 3 1 6 1 425 4,38 3,64 4,17 4,00
23 29 4 1 6 1 4,00 4,25 3,82 4,50 4,89
24 30 2 1 6 1 5,00 3,00 3,00 3,00 5,00
25 31 3 1 3 1 3,00 3,38 2,45 2,83 3,44
26 32 2 1 6 1 3,75 3,88 2,55 3,33 3,44
27 33 3 1 6 1 4,00 4,13 3,82 4,33 4,33
28 34 4 1 3 1 425 4,00 4,18 3,67 4,44
29 35 4 1 3 1 4,25 4,25 3,45 3,33 4,44
30 36 2 1 3 1 4,25 3,75 2,82 3,33 4,13
31 37 3 1 6 1 4,75 4,88 4,36 4,83 5,00
32 38 4 1 3 1 4,75 4,38 4,09 3,33 4,00
33 39 3 1 5 1 2,50 2,75 1,64 2,83 2,22
34 40 4 1 3 1 425 3,63 3,27 2,33 425
35 41 4 1 6 1 4,67 4,40 4,00 4,50 5,00
36 42 2 1 5 1 4,75 3,88 291 3,83 4,44
37 43 4 1 6 1 4,75 425 3,73 4,00 4,00
3844 3 1 3 1 3,75 3,63 3,27 2,17 3,33
39 46 3 1 6 1 4,75 4,71 4,09 4,20 4,67
40 47 4 1 3 1 3,75 2,75 2,55 2,83 3,25
41 48 4 1 3 1 4,25 3,25 2,73 3,17 3,67
42 49 3 1 6 1 4,00 4,00 3,82 3,83 4,00
43 50 4 2 5 1 4,75 5,00 2,55 3,50 4,78
4 51 3 1 6 1 4,00 4,13 4,20 2,83 3,50
45 52 4 1 3 1 4,25 4,25 4,09 4,00 3,67
46 53 3 1 6 1 5,00 4,63 4,00 4,17 4,78
47 54 3 1 3 1 4,00 4,25 3,09 3,50 4,44
48 55 4 1 6 1 425 3,25 291 3,17 4,00
49 5 3 1 3 1 4,75 4,50 3,45 3,00 4,44
50 57 2 1 5 1 3,75 4,50 4,50 4,50 4,43
51 59 4 1 3 1 4,75 4,00 2,64 2,00 3,78
52 60 3 1 6 1 3,25 3,57 2,73 3,50 4,33
53 61 3 1 3 1 4,75 4,50 4,27 4,50 4,75
54 62 4 1 5 1 4,00 4,71 3,11 3,83 4,56
55 63 4 1 3 1 4,00 3,88 3,36 3,33 3,67




(continua)

. _ g Principio 1 Principio 2 Principio 3 P_rincipio4 PrincirzioS

2 3 T S T g Lideranca Procgsso Tarefa de Allnhame_nto Tradug{:\o_da
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56 64 3 1 6 1 4,00 3,14 2,18 3,00 3,11
57 65 3 1 6 1 3,25 3,00 1,80 1,80 2,25
58 66 4 1 3 1 5,00 433 3,38 4,33 4,43
59 68 4 1 3 1 4,75 4,50 4,27 4,33 4,75
60 69 3 1 6 1 5,00 4,88 4,73 4,33 4,78
61 70 4 2 5 1 2,00 3,13 1,00 1,00 2,11
62 71 4 1 3 1 3,75 3,75 3,09 2,33 3,44
63 72 3 2 5 1 4,75 4,63 4,00 3,67 4,44
64 73 3 1 3 1 4,75 3,50 3,73 3,17 4,11
65 74 3 1 3 1 4,50 3,75 2,00 2,00 3,22
66 75 3 1 5 1 425 3,88 2,91 3,60 425
67 76 3 1 3 1 3,75 2,63 3,36 2,83 3,78
68 77 4 1 3 1 4,50 4,50 4,27 4,00 4,56
69 79 4 1 3 1 4,50 3,38 3,18 2,67 3,50
70 80 3 1 6 1 4,75 4,38 3,91 3,67 4,44
71 81 3 1 3 1 4,50 3,50 3,45 3,17 3,44
72 82 3 1 6 1 4,50 4,63 4,27 433 4,67
73 8 3 1 3 1 4,00 4,38 3,55 3,17 3,56
74 84 4 1 3 1 3,75 3,75 2,82 3,67 3,67
75 8 3 1 6 1 5,00 5,00 4,27 5,00 4,17
76 89 4 1 3 1 4,25 4,00 3,45 2,33 4,11
77 9% 3 1 5 1 4,00 3,33 4,60 4,00 3,88
78 92 3 1 3 1 4,50 4,38 4,18 4,17 4,67
79 93 3 1 6 1 5,00 4,13 3,27 3,00 3,89
80 95 3 1 3 1 4,50 3,88 4,00 3,67 433
81 96 3 1 6 1 4,00 4,00 3,73 3,67 3,78
82 101 3 1 6 1 3,75 2,00 1,90 2,00 2,29
83 102 4 1 3 1 3,75 4,25 3,27 3,00 4,00
84 103 4 1 3 1 3,75 3,13 3,09 3,33 3,44
8 104 4 1 5 1 4,50 3,88 3,91 3,17 3,78
8 105 3 1 6 1 3,25 2,38 2,18 2,50 2,00
87 106 3 1 3 1 425 3,50 3,45 3,17 3,22
8 107 3 1 6 1 3,00 2,88 1,73 2,83 3,00
8 108 4 1 5 1 3,00 3,13 3,18 3,00 3,00
90 109 4 1 3 1 4,00 3,88 2,82 2,67 3,78
91 110 2 1 6 1 5,00 4,75 4,64 4,50 4,56
92 111 4 1 3 1 4,75 438 3,40 3,17 3,78
93 112 2 1 5 1 3,75 3,50 2,45 3,00 3,33
94 113 3 1 3 1 4,25 2,63 2,00 2,50 3,11
95 114 4 1 3 1 4,75 4,63 4,36 3,83 5,00
9 116 4 1 3 1 3,75 3,13 3,27 2,83 3,78
97 117 4 1 3 1 5,00 4,38 4,36 4,17 4,56
98 119 3 1 6 1 4,00 4,75 4,00 3,80 4,13
99 120 3 1 5 1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
100 121 3 1 3 1 4,75 4,88 4,18 4,00 4,89
101 122 3 1 5 1 4,00 3,00 3,36 3,83 3,00
102 123 3 1 3 1 4,00 3,88 3,64 4,17 5,00
103 124 4 1 6 1 5,00 4,50 4,00 4,50 4,67
104 125 4 1 3 1 4,25 3,83 2,82 1,67 3,22
105 126 2 1 6 1 4,25 4,38 2,73 3,67 4,44
106 128 4 1 3 1 4,75 438 4,18 3,17 4,00
107 130 3 1 6 1 3,00 3,63 2,64 2,67 2,88
108 131 4 1 5 1 4,25 4,38 4,18 4,00 4,00
109 132 4 1 3 1 4,25 4,00 3,36 3,17 3,67
110 133 3 1 6 1 4,75 4,38 5,00 4,83 5,00
111 134 3 1 3 1 3,75 2,75 2,36 2,33 3,78
112 135 2 1 5 1 4,25 4,00 3,64 3,17 4,00
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113 136 3 2 3 1 3,50 3,75 3,27 3,33 3,89
114 138 3 1 6 1 3,75 4,50 2,91 4,00 3,78
115139 2 1 6 1 4,33 4,00 2,91 3,75 4,57
116 140 3 2 5 1 3,00 2,25 2,36 2,33 2,22
117 141 3 1 6 1 5,00 425 3,73 4,00 4,33
118 142 4 1 5 1 4,00 4,67 3,73 4,00 4,33
119 143 3 1 6 1 4,75 3,38 3,36 3,50 3,89
120 144 3 1 5 1 5,00 4,63 4,33 4,40 5,00
121 145 3 1 6 1 4,75 4,75 4,09 3,67 4,44
122 146 2 2 5 1 3,00 3,83 1,00 1,50 2,60
123 147 2 1 5 1 4,50 4,13 2,45 3,17 4,44
124 148 3 1 6 1 4,50 4,38 4,36 433 4,78
1251499 3 1 5 1 4,00 3,50 3,27 3,00 3,56
126 150 4 1 6 1 4,25 4,57 3,82 3,67 4,44
127 151 3 1 5 1 4,00 2,80 2,45 2,75 3,20
126152 3 1 6 1 5,00 4,25 3,91 4,50 4,39
129 153 3 1 5 1 3,75 3,14 1,64 3,33 4,00
130 154 3 1 6 1 5,00 3,88 3,91 3,00 2,78
131 155 3 1 5 1 4,25 3,88 3,36 3,33 3,67
132156 2 1 6 1 5,00 4,20 3,64 3,00 4,11
133157 3 1 5 1 3,00 3,00 2,27 3,00 3,43
134 158 3 1 5 1 4,00 3,50 3,64 3,17 3,67
135160 3 1 5 1 3,75 3,67 2,82 3,50 3,22
136 162 3 1 6 1 3,75 3,63 3,64 3,33 3,89
137 163 3 2 5 1 4,75 4,38 4,18 4,17 5,00
138164 3 2 6 1 4,75 4,63 3,00 4,33 4,56
139 166 2 1 5 1 4,00 3,25 2,18 3,50 4,22
140 167 3 1 6 1 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00
141 168 3 1 6 1 3,75 4,13 3,00 3,50 4,11
142 169 3 1 5 1 4,50 4,13 3,18 3,17 4,25
143 170 3 1 6 1 4,00 3,00 3,00 3,25 3,00
144 172 3 1 5 1 4,33 4,00 3,91 4,17 4,00
145 174 4 1 5 1 3,75 3,13 3,18 3,33 3,67
146 175 3 1 5 1 4,00 3,63 3,64 3,83 3,78
147 176 4 1 6 1 4,67 4,40 4,33 4,17 4,56
148 177 3 1 6 1 4,75 4,86 4,09 5,00 5,00
149 179 3 1 6 1 2,50 2,38 3,09 2,67 3,00
150 182 3 1 5 1 4,00 4,63 3,73 4,00 4,22
151 183 3 1 6 1 4,25 5,00 1,73 4,67 5,00
152 185 4 1 6 1 2,25 3,13 3,18 2,50 3,00
153 186 4 1 5 1 3,33 4,00 4,00 4,00 4,00
154 187 3 1 6 1 4,75 4,00 3,00 3,33 4,00
155 188 4 1 5 1 3,50 3,25 2,75 3,00 2,44
156 189 3 1 6 1 3,75 4,57 3,82 433 4,44
157 190 3 1 6 1 4,00 2,29 2,63 3,00 4,00
158 191 3 1 5 1 3,25 3,00 3,00 3,33 3,00
159 192 3 2 6 1 5,00 4,63 4,09 4,00 4,22
160 195 4 2 6 1 2,75 3,14 2,50 3,80 3,13
161 197 3 1 4 1 2,75 2,50 2,45 3,00 2,25
162 198 3 1 4 1 3,50 4,00 2,45 433 4,00
163 199 2 2 4 1 4,25 4,00 4,55 4,00 4,00
164 201 2 1 4 1 2,00 2,50 2,00 2,50 2,80
165203 3 1 4 1 3,25 2,30 2,27 2,17 2,33
166 204 3 1 5 1 4,00 4,33 2,00 4,67 4,50
167 205 4 1 4 1 4,25 433 3,82 3,17 4,40
168 206 4 1 4 1 4,75 4,13 4,36 4,20 4,00
169 209 4 1 5 1 3,75 3,25 3,55 3,50 2,78
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170 210 3 1 4 1 2,75 3,00 1,70 2,50 3,17
171 211 3 1 4 1 3,00 2,33 2,00 2,67 2,75
172 212 3 1 4 1 3,75 3,63 3,55 3,33 3,89
173 213 2 1 5 1 4,25 3,75 2,91 3,67 3,78
174 214 3 1 4 1 3,75 4,25 4,27 4,17 4,44
175 215 4 2 5 1 3,50 3,50 3,00 3,00 3,00
176 217 4 1 4 1 3,00 3,00 2,27 3,00 2,78
177 218 3 2 5 1 4,00 4,63 3,64 4,00 4,11
178 220 3 1 5 1 4,75 4,88 4,00 3,83 4,89
179 221 3 1 4 1 4,75 4,13 4,09 3,83 4,44
180 222 4 1 4 1 4,00 4,13 2,45 2,83 4,00
181 223 4 1 4 1 3,75 4,20 3,18 3,50 4,50
182224 2 1 5 1 3,00 4,00 3,36 2,30 3,00
183 225 3 1 4 1 3,25 3,75 3,09 2,00 3,88
184 226 3 1 5 1 4,75 4,33 4,27 4,17 4,33
185 228 4 1 5 1 4,50 4,13 3,27 4,17 4,33
186 231 4 1 5 1 4,50 4,50 4,43 4,20 4,25
187 233 3 1 5 1 4,75 4,67 3,80 4,67 4,71
188 236 3 2 5 1 4,00 4,36 4,20 3,75 4,00
189 237 4 1 4 1 4,00 3,83 3,09 3,75 3,63
190 239 4 1 4 1 3,25 2,63 2,78 1,80 3,14
191 240 3 1 5 1 4,25 3,63 3,00 3,17 3,67
192 241 4 1 4 1 3,00 3,83 3,18 2,40 3,11
193 242 3 1 5 1 4,50 3,75 4,00 3,67 4,33
194 244 3 2 4 1 4,50 4,00 3,91 3,17 4,44
195245 3 2 5 1 4,50 3,75 4,00 3,50 4,33
196 247 2 1 5 1 4,25 4,00 3,45 3,67 4,00
197 248 2 1 4 1 3,25 3,14 1,64 3,25 2,89
198 250 3 2 4 1 4,75 4,50 4,64 4,40 4,67
199 251 3 1 5 1 3,25 3,71 3,71 3,50 3,67
200 252 4 1 4 1 3,75 3,00 2,82 3,17 4,13
201 253 3 1 4 1 3,75 3,00 1,00 2,00 3,33
202 254 4 2 4 1 3,25 2,80 2,67 3,00 2,67
203 255 3 1 4 1 4,75 3,13 2,91 3,50 3,56
204 256 4 1 4 1 1,75 1,88 2,18 1,67 1,89
205 257 4 1 4 1 4,00 3,00 1,55 2,00 3,89
206 260 2 2 5 1 4,50 4,00 2,55 3,00 3,89
207 261 4 2 4 1 3,50 3,25 1,82 2,20 3,88
208 262 2 1 5 1 5,00 4,00 3,45 3,60 425
209 263 5 1 4 1 3,75 438 3,18 3,33 4,78
210 264 3 1 5 1 3,25 1,86 3,64 3,50 3,88
211 265 4 1 4 1 4,75 4,63 3,64 4,00 4,78
212 266 3 2 5 1 4,75 4,50 4,45 4,33 4,39
213 267 4 1 4 1 3,75 3,63 3,09 2,83 3,67
214 268 3 2 5 1 4,00 4,25 4,09 4,33 4,78
215269 4 1 4 1 5,00 3,13 3,18 2,50 3,11
216 270 2 1 4 1 4,00 4,63 3,55 3,50 4,56
217 271 3 1 4 1 3,00 3,43 2,64 2,33 4,00
218272 3 1 5 1 4,25 4,00 3,27 2,83 3,56
209 273 4 1 4 1 4,50 3,88 2,36 3,00 4,11
220 274 4 2 4 1 3,75 4,75 1,82 1,67 4,11
221275 3 1 5 1 4,75 4,43 3,73 3,67 4,60
222 276 4 1 4 1 4,25 4,25 2,73 4,83 4,89
223277 3 1 5 1 4,50 4,50 4,09 4,40 4,33
224 278 2 1 4 1 4,50 4,25 3,36 4,00 4,22
225280 3 2 5 1 3,75 3,67 3,10 3,75 3,89
226 281 4 1 4 1 4,25 4,13 3,27 2,50 4,75

214



(continua)

. _ g Principio 1 Principio 2 Principio 3 P_rincipio4 PrincirzioS

2 3 T S T g Lideranca Procgsso Tarefa de Allnhame_nto Tradug{:\o_da

w o - ¢ =z 2 Continuo Todos Estratégico estrategia

o Média

227 283 2 1 4 1 3,75 3,29 2,82 3,00 3,00
228 284 2 1 5 1 5,00 4,00 3,64 4,00 3,89
229 285 2 2 4 1 4,00 3,25 3,64 3,17 3,50
230 286 4 1 4 1 4,25 3,86 3,36 3,50 4,22
231 287 4 1 4 1 3,50 3,38 3,18 2,50 3,22
232291 3 1 4 1 3,75 3,86 4,10 3,60 420
233292 3 1 4 1 4,75 4,63 3,45 3,83 4,11
234 294 4 1 4 1 3,75 3,38 2,91 3,17 3,11
235295 2 1 5 1 4,75 3,75 3,18 2,67 3,67
236 296 3 1 4 1 4,25 2,00 2,82 1,33 3,00
237297 4 1 4 1 4,25 4,50 4,09 3,83 4,78
238298 3 1 4 1 3,75 3,38 3,45 3,00 3,22
239300 3 1 4 1 3,50 3,00 3,36 3,50 3,56
240 302 3 1 4 1 3,25 3,20 2,27 2,33 3,00
241 303 2 1 4 1 3,75 2,50 2,36 2,20 3,22
242 304 3 1 4 1 4,00 4,63 3,82 3,67 4,00
243 305 4 1 4 1 4,25 4,57 1,80 2,60 3,89
244 306 3 1 4 1 4,50 4,25 4,17 4,00 4,00
245 307 4 1 4 1 4,00 3,63 2,91 2,17 3,44
246 308 4 1 4 1 3,75 3,63 2,73 3,20 3,67
247 309 3 1 4 1 5,00 4,63 5,00 4,00 5,00
248 310 4 1 4 1 5,00 4,00 4,11 4,00 4,67
249 311 3 2 4 1 4,00 4,17 3,38 2,60 3,40
250 312 3 1 4 1 4,00 3,63 2,50 4,00 4,78
251 313 4 1 4 1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
252 314 3 1 4 1 4,25 4,00 3,45 3,33 3,67
253 315 4 1 4 1 3,75 3,13 3,91 3,50 3,89
254 316 3 1 4 1 3,50 2,38 2,91 2,33 2,67
255 317 4 1 4 1 2,50 3,00 3,09 1,75 3,00
256 318 4 1 4 1 4,00 3,63 2,45 3,33 3,00
257 319 4 1 4 1 4,25 4,13 4,17 4,60 4,50
258 320 3 1 4 1 4,25 3,25 2,18 2,83 3,22
259 321 4 1 4 1 3,25 3,50 3,36 3,33 3,67
260 322 3 1 4 1 4,00 4,00 4,20 3,80 4,00
261 323 3 1 4 1 4,50 4,13 2,27 3,67 4,11
262 324 3 1 4 1 3,75 3,25 4,18 3,00 3,89
263 326 3 1 4 1 3,00 3,00 2,91 3,00 3,00
264 327 4 1 4 1 5,00 4,00 4,55 3,83 4,44
265 329 4 1 4 1 4,75 4,00 4,45 4,50 4,78
266 331 3 1 4 1 3,75 3,43 4,10 4,00 4,22
267 333 4 1 4 1 3,50 3,50 3,64 3,00 3,56
268 334 3 1 4 1 4,50 4,00 3,36 3,20 4,13
269 335 3 1 4 1 4,25 3,00 2,45 2,67 4,00
270 336 4 2 4 1 3,50 2,86 1,73 2,33 3,38
271 337 4 1 4 1 5,00 4,50 4,27 4,33 5,00
272 338 4 1 4 1 4,00 2,75 2,55 2,50 3,38
273 339 3 1 4 1 5,00 4,88 4,45 4,50 4,78
274 340 3 1 4 1 3,50 3,00 2,73 2,17 3,25
275 343 3 2 4 1 3,25 3,50 2,30 3,00 3,14
276 344 4 1 4 1 4,75 4,17 3,82 4,40 4,67
277 346 4 1 4 1 4,00 4,00 3,45 3,50 4,00
278 347 4 1 4 1 4,50 2,50 3,73 1,00 3,75
279 348 4 1 4 1 3,00 3,50 2,44 3,17 3,00
280 349 4 1 4 1 4,00 4,50 4,09 4,00 5,00
281 350 4 1 4 1 3,25 2,20 1,55 1,80 2,43
282 352 3 1 4 1 4,50 3,88 4,27 433 4,56
283 353 4 1 4 1 4,00 4,63 3,45 3,00 3,63
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284 354 2 1 4 1 4,50 4,25 2,55 4,50 4,67
285355 4 1 4 1 5,00 5,00 5,00 4,33 5,00
286 356 4 2 4 1 4,00 3,88 3,09 3,75 3,78
287 357 3 1 4 1 5,00 4,13 3,09 3,50 4,33
288 358 3 1 4 1 4,00 4,13 3,27 3,17 4,56
280359 3 1 4 1 425 4,13 3,82 3,00 4,00
290 360 4 1 4 1 2,50 3,43 1,45 2,20 2,75
291 361 3 1 4 1 5,00 3,63 3,55 3,33 3,89
292 362 4 2 4 1 4,50 3,63 2,82 2,67 3,89
293 363 2 1 4 1 5,00 4,71 4,45 4,60 5,00
294 364 3 1 4 1 4,00 3,75 3,27 2,50 3,67
295 366 4 1 4 1 4,00 4,00 3,27 3,83 4,00
296 367 3 1 4 1 3,75 3,50 4,22 4,50 4,33
297 368 4 1 4 1 4,00 2,88 2,27 2,33 3,44
298 369 3 1 4 1 2,50 3,63 2,45 2,67 4,00
299 370 4 1 4 1 4,75 4,50 4,45 5,00 4,39
300 371 4 1 4 1 4,50 3,83 4,29 4,60 4,44
301 372 3 1 4 1 4,75 4,00 3,64 3,83 3,89
302 373 3 1 4 1 3,25 3,00 2,64 2,75 3,00
303 374 3 1 4 1 4,00 3,38 4,09 3,83 4,44
304 375 3 1 4 1 5,00 4,88 4,09 4,60 5,00
305 378 2 1 4 1 4,00 4,25 3,00 3,67 3,56
306 379 3 1 4 1 4,25 2,00 2,09 1,67 3,00
307 381 2 1 4 1 5,00 5,00 4,64 4,00 4,63
308 382 4 1 4 1 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
309 383 4 1 4 1 4,75 4,63 4,36 3,83 5,00
310 384 2 1 4 1 4,25 4,50 4,09 3,50 4,50
311 385 4 1 4 1 4,50 2,75 2,91 3,50 3,22
312 386 3 1 4 1 4,75 4,75 4,45 4,50 4,44
313 387 4 1 4 1 4,25 4,25 4,55 4,00 4,11
314 388 4 1 4 1 4,75 4,25 4,18 4,67 4,39
315389 3 1 4 1 4,25 3,75 3,73 3,67 4,67
316 391 3 1 4 1 4,50 4,38 4,64 4,50 433
317392 3 1 4 1 4,75 4,75 4,45 4,50 4,39
318 393 4 1 4 1 4,25 3,63 3,83 3,17 4,11
319394 3 1 4 1 5,00 4,50 4,36 3,33 422
320 395 4 1 4 1 4,00 3,88 2,55 2,30 3,75
321 396 4 1 4 1 4,25 4,38 4,18 4,33 4,22
322398 3 1 4 1 5,00 3,13 3,45 2,00 3,33
323399 4 1 4 1 3,50 3,00 3,09 2,50 3,00
324 400 4 1 4 1 4,00 3,86 4,00 4,00 4,13
325 401 3 1 4 1 4,25 3,50 2,82 3,17 3,78
326 402 3 1 4 1 2,00 1,88 1,09 1,20 1,56
327 403 3 1 4 1 4,00 2,88 2,73 2,60 3,44
328 404 3 1 4 1 4,50 3,75 3,45 4,00 4,00
329 405 3 1 4 1 4,50 4,63 4,18 3,67 4,22
330 406 4 1 4 1 425 3,88 4,10 4,67 4,88
331 407 4 1 4 1 3,00 3,00 2,64 2,83 2,78
332 408 4 1 4 1 4,00 3,25 2,91 3,33 3,78
333409 3 1 4 1 4,00 2,63 2,91 3,00 3,22
334 410 3 2 4 1 4,00 4,38 3,91 3,67 4,33
335 411 4 1 4 1 4,50 3,86 4,18 3,20 4,63
336 412 3 1 4 1 4,00 4,00 2,89 3,17 4,00
337 413 3 1 4 1 3,75 3,38 2,91 2,33 3,00
338414 4 1 4 1 4,00 3,50 3,25 3,75 3,75
3390415 2 1 4 1 3,50 3,57 3,09 3,67 4,00
340 416 4 1 4 1 4,33 3,83 3,70 4,00 3,43
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341 417 4 1 4 1 4,00 3,13 2,27 2,33 2,56
342 418 4 2 4 1 5,00 4,75 4,55 4,67 4,78
343 419 3 1 4 1 4,50 4,13 2,64 3,50 3,89
344 420 2 1 4 1 3,75 3,88 2,91 3,33 3,88
345 421 4 1 4 1 4,25 5,00 4,36 5,00 4,89
346 422 3 1 4 1 5,00 4,75 3,73 4,00 4,43
347 423 3 1 4 1 4,25 4,25 3,73 3,60 4,22
348 424 3 1 4 1 5,00 4,88 4,64 433 4,89
349 425 3 1 4 1 3,25 2,75 2,73 2,60 3,00
350 426 3 1 4 1 1,00 1,25 1,45 2,83 1,89
351 427 3 1 4 1 4,00 3,00 2,60 2,60 3,75
352 428 2 2 4 1 2,00 2,67 1,00 1,83 1,33
353 430 4 2 4 1 5,00 4,63 3,67 3,83 4,56
354 432 4 1 4 1 2,50 3,63 1,27 2,33 3,78
355 433 3 1 4 1 3,25 1,60 2,82 2,00 2,67
356 434 3 1 4 1 4,00 3,00 3,82 3,33 4,00
357 435 2 2 4 1 3,50 3,50 3,64 3,80 3,88
358 437 4 1 4 1 3,00 1,88 2,00 3,40 3,56
359 438 3 1 4 1 3,25 3,88 3,45 3,00 3,33
360 439 4 1 4 1 4,50 4,00 3,09 3,50 4,00
361 440 5 1 4 1 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
362 441 3 1 4 1 5,00 5,00 4,36 3,67 4,78
363 442 2 2 4 1 5,00 4,20 5,00 4,30 4,39
364 443 2 1 4 1 3,75 2,88 2,73 2,83 3,44
365 444 4 2 4 1 4,25 4,50 3,56 3,67 3,67
366 446 4 1 4 1 3,00 3,00 1,00 2,17 2,67
367 448 3 1 4 1 4,00 3,75 3,55 3,33 4,11
368 449 4 1 4 1 1,50 3,20 2,09 1,50 1,56
369 450 4 1 4 1 4,75 4,67 4,56 4,40 4,80
370 451 3 1 4 1 4,75 4,57 3,91 4,50 4,67
371 452 2 1 4 1 3,25 3,67 1,57 2,30 2,50
372 453 3 1 4 1 4,25 3,38 3,10 3,25 4,13
373 454 4 2 4 1 4,75 4,00 3,45 2,20 3,88
374 455 3 1 4 1 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
375 456 3 1 4 1 3,25 3,50 1,09 2,50 3,50
376 457 3 1 4 1 4,75 4,50 4,36 3,83 4,44
377 458 3 2 4 1 3,50 3,00 1,86 2,25 3,67
378 459 3 1 4 1 3,50 3,50 3,00 3,00 3,00
379 460 3 1 4 1 5,00 3,33 2,36 3,25 2,89
380 462 4 1 4 1 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
381 465 3 1 4 1 2,75 3,75 2,73 3,67 3,89
382 468 3 1 4 1 5,00 4,50 3,36 3,83 4,56
383 469 3 1 4 1 4,75 4,50 4,18 4,50 5,00
384 470 4 2 4 1 3,75 3,50 3,00 3,75 3,14
385471 4 1 4 1 425 3,63 3,09 3,33 3,78
386 472 4 1 4 1 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
387 473 4 2 4 1 4,75 5,00 4,09 4,00 4,78
388 476 3 1 4 1 4,50 4,00 3,82 3,83 4,22
380 477 4 1 4 1 3,75 3,20 2,45 2,40 2,63
390 479 2 1 4 1 3,25 3,13 3,00 2,60 3,50
391 482 3 1 4 1 3,50 3,38 2,82 3,80 3,11
392 483 3 1 4 1 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
393 484 3 1 4 1 2,00 1,00 1,00 1,33 2,00
394 485 4 1 4 1 3,75 4,00 4,55 4,33 4,00
395 486 3 1 4 1 4,00 3,88 3,00 3,40 3,56
396 487 4 1 4 1 3,67 4,00 3,83 4,00 4,13
397 488 4 1 4 1 3,50 3,50 3,27 3,50 3,89
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(continua)

. _ g Principio 1 Principio 2 Principio 3 P_rincipio4 PrincirzioS

2 3 T S T g Lideranca Procgsso Tarefa de Allnhame_nto Tradug{:\o_da

w o - ¢ =z 2 Continuo Todos Estratégico estrategia

o Média

398 489 3 2 4 1 3,75 3,13 3,45 3,33 3,78
399 490 4 1 4 1 3,75 3,75 3,27 4,00 3,78
400 491 4 1 4 1 425 2,00 1,82 2,50 4,57
401 492 4 2 4 1 3,00 2,50 2,36 2,33 3,22
402 495 4 2 4 1 2,33 3,00 2,27 2,80 3,89
403 498 3 1 4 1 2,67 3,00 1,73 2,50 2,29
404 500 3 1 4 1 2,67 2,36 1,91 2,33 3,89
405 501 2 1 4 1 4,75 4,88 4,36 3,67 4,39
406 502 3 2 4 1 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
407 506 3 1 4 1 4,00 438 3,73 3,17 3,78
408 508 4 1 4 1 5,00 3,80 3,78 4,00 4,00
409 509 4 2 4 1 4,75 4,88 4,36 483 4,89
410 510 4 1 4 1 3,00 3,33 3,00 3,67 3,00
411 512 4 1 4 1 4,50 4,29 2,82 2,67 3,67
412 513 3 1 4 1 3,50 4,33 3,09 2,67 4,20
413 514 4 2 4 1 2,75 3,00 2,91 2,30 3,88
414 515 3 1 4 1 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
415 517 4 1 4 1 3,50 2,50 2,73 2,33 3,56
416 519 2 2 5 1 3,75 3,38 2,73 2,30 3,50
417 520 3 1 4 1 3,75 3,38 3,18 3,00 3,38
418 521 3 1 6 1 4,75 4,00 3,27 4,60 4,67
419 522 3 1 6 1 2,75 2,63 2,18 1,67 2,00
420 523 3 1 4 1 3,00 2,67 1,30 1,50 2,14
421 525 3 1 6 1 3,50 4,75 4,00 4,33 4,78
422 527 3 1 3 2 4,00 3,29 3,36 2,20 3,88
423 528 4 1 4 2 4,00 4,25 3,36 2,33 3,22
424 530 4 1 4 2 3,00 3,20 1,91 2,83 3,00
425 531 4 1 4 2 3,25 3,80 2,00 1,80 3,22
426 532 4 1 3 2 3,50 2,75 2,45 2,20 3,67
427 533 4 1 3 2 3,75 3,13 2,64 2,17 3,00
428 534 4 1 3 2 3,25 2,38 2,18 2,00 3,44
429 535 4 1 2 2 3,25 3,25 3,45 2,33 3,56
430 536 2 1 4 2 3,25 1,88 2,80 1,33 3,22
431 537 2 1 4 2 4,00 1,75 1,91 1,75 3,67
432 538 4 1 3 2 3,50 3,38 3,36 3,20 3,89
433 539 3 1 3 2 2,00 2,88 1,91 1,67 2,78
434 542 4 1 3 2 3,50 2,38 3,09 2,33 4,00
435 543 3 1 4 2 5,00 4,50 4,67 4,30 4,71
436 545 3 1 4 2 5,00 4,63 3,82 4,40 3,88
437 547 4 2 4 2 3,50 3,38 2,00 2,00 2,78
438 548 3 1 4 2 3,25 2,50 2,09 1,33 2,44
439 549 3 2 5 2 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
440 553 3 1 4 2 4,00 3,00 3,27 3,17 3,11
441 554 4 1 4 2 3,00 3,25 3,30 2,00 3,11
442 556 2 1 4 2 3,00 3,00 2,40 2,60 3,00
443 557 3 1 4 2 4,00 3,29 1,36 1,00 3,00
444 558 3 1 4 2 3,67 3,88 2,00 1,83 3,56
445 559 4 1 4 2 3,00 3,75 3,55 4,00 3,56
446 560 4 1 3 2 4,25 4,13 3,27 3,80 4,56
447 561 4 1 4 2 5,00 4,75 3,73 3,00 3,44
448 562 3 1 4 2 2,33 1,75 1,60 1,00 2,38
449 563 3 1 4 2 3,00 3,00 2,09 2,17 3,22
450 564 4 2 4 2 3,00 3,00 1,36 1,17 2,78
451 565 3 1 4 2 4,25 2,43 2,10 1,67 438
452 566 3 1 4 2 3,00 2,17 2,20 1,75 4,13
453 567 3 1 4 2 3,25 3,88 3,00 2,00 3,67
454 568 4 1 4 2 3,25 3,80 2,00 1,80 3,22
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(conclusdo)
o _ g Principio 1 Principio 2  Principio 3 P_rincipio 4 PrinciQio 5
2 3 3 8 g Lideranca Proc?sso Tarefa de Allnhame_nto Traduggo_da
w o - ¢ =z 2 Continuo Todos Estratégico  estratégia
o Média
455 569 3 1 4 2 4,00 3,63 3,27 3,17 3,44
456 570 4 1 4 3 4,75 3,88 1,75 3,25 4,33
457 571 3 2 4 3 3,00 2,60 1,73 1,67 3,00
458 572 4 1 4 3 3,00 2,80 3,20 3,60 3,43
459 574 3 1 4 3 3,00 3,63 2,91 2,83 3,89
460 575 2 1 4 3 4,00 438 3,89 4,00 4,00
461 576 2 1 4 3 3,25 3,67 3,00 2,75 3,89
462 577 2 1 4 3 3,00 2,50 1,73 2,00 2,11
463 578 3 1 4 3 3,00 2,25 1,82 1,83 2,67
464 580 4 1 4 3 5,00 4,20 5,00 3,50 5,00
465 581 3 2 4 3 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
466 582 4 1 4 4 2,75 3,25 2,36 1,50 2,78
467 583 4 1 4 4 3,00 2,50 2,45 1,83 3,00
468 584 3 1 4 4 3,67 4,00 3,27 3,83 4,33
469 585 4 1 4 4 3,00 4,00 4,18 4,00 4,89
470 587 3 2 4 4 3,00 1,86 1,18 2,00 3,00
471 588 2 2 4 4 2,50 2,86 2,55 2,50 2,89
472 589 3 2 4 4 3,00 3,33 2,45 2,40 2,78
473 590 3 2 4 5 4,50 4,00 2,56 2,17 3,56
474 592 3 1 4 5 4,50 3,60 2,64 2,50 2,78
Média Geral 3,96 (4) 3,72 (4) 3,20 (3) 3,25 (3) 3,81 (4)

Fonte: Dados dos questionarios
* Principio 1 = v1+v2+v3+v4

* Principio 2 = v5+v6+v7+v8+vI+v10+vl1+v12
* Principio 3 = vI13+v14+v15+v16+v17+v18+v19+v21+v22+v23+v37
* Principio 4 = v20+v24+v25+v26+v28+v29
* Principio 5 = v27+v30+v31+v32+v33+v34+v35+v36+v38
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APENDICE O - Resultados da analise de confiabilidade (por fatores)

Principio 1 - Mobilizacdo da mudanca por meio da lideranca executiva

Correlacio item-total

Médi Variancia da Correlagéo Correlagdo .
édia da escala se 0 - o Alfa se o item
item for deletado esfcala se 0 item Item-'T_otaI multipla ao for deletado
or deletado corrigida quadrado
vim 11,8263 5,5724 0,7794 0,6468 0,8020
v2m 11,8731 5,3834 0,7492 0,5996 0,8100
v3m 11,9176 52767 0,7339 0,5599 0,8159
v4dm 12,1626 5,5115 0,6036 0,3648 0,8736
Principio 2 - Conversao da estratégia em processo continuo
vbm 26,6697 29,2432 0,6542 0,4500 0,9019
vém 26,4152 29,7086 0,6518 0,4807 0,9019
v7m 26,4333 27,9910 0,7876 0,6538 0,8901
v8m 26,2303 29,2052 0,6917 0,5572 0,8986
vom 26,3697 27,9541 0,7842 0,6693 0,8904
v10m 26,5152 28,2627 0,7100 0,6882 0,8972
vllm 26,5758 28,2997 0,7156 0,6778 0,8966
v12m 26,2758 29,9268 0,6571 0,4816 0,9015
Principio 3 - Alinhamento da organizacao a estratégia
vi3m 31,8663 80,3223 0,7020 0,6088 0,9423
vidm 32,2494 80,8784 0,7318 0,6220 0,9409
vism 32,0283 79,7234 0,7789 0,7241 0,9391
v16m 32,1902 80,3864 0,8143 0,8317 0,9379
vl7m 32,2031 80,6829 0,8246 0,8150 0,9377
v18m 32,0566 80,5793 0,7757 0,6848 0,9393
v19m 31,856 79,2988 0,7692 0,6328 0,9395
v21lm 32,0797 80,1251 0,8116 0,7204 0,9380
v22m 32,0463 80,0803 0,7402 0,6149 0,9407
v23m 32,1105 80,0213 0,7269 0,5934 0,9412
v37m 31,8843 81,5046 0,6858 0,4804 0,9427
Principio 4 - Transformacdo da estratégia em tarefa de todos
v20m 16,0058 20,6724 0,6311 0,4088 0,8583
v24m 17,1387 19,8068 0,5708 0,3449 0,8728
v25m 16,5462 19,1529 0,7224 0,5236 0,8425
v26m 15,9277 20,8209 0,6420 0,4225 0,8566
v28m 16,2630 19,4987 0,7614 0,6604 0,8364
v29m 16,1532 19,8634 0,7491 0,6520 0,8392
Principio 5 - Traducdo da estratégia em termos operacionais
v27m 30,4593 40,3599 0,7349 0,5764 0,9344
v30m 30,4622 38,8149 0,8336 0,7550 0,9288
v3lm 30,3110 39,5327 0,8139 0,7327 0,9301
v32m 30,4855 39,1368 0,8242 0,7080 0,9294
v33m 31,0203 39,0229 0,6850 0,4852 0,9387
v34m 30,4360 39,4711 0,7996 0,6655 0,9308
v35m 30,5872 39,9690 0,7721 0,6226 0,9324
v36m 30,6599 39,8869 0,7561 0,6111 0,9333
v38m 30,6948 39,8278 0,7284 0,5679 0,9349

Fonte: Dados dos questionarios
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APENDICE P - Testes de suposicdes ANOVA: Normalidade Principios

Histogramas e Graficos de probabilidade normal

(continua)
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Fonte: Dados dos questionarios

(conclusio)
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Normal esperado
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APENDICE Q - Testes post-hoc

(continua)
Tukey HSD
Variaveis (I) DIR (J) DIR Diferenca da média Erro-padrio Sig. 95% Intervalo de confianca

Dependentes (I-J) Limite inferior Limite superior

DGT 0,4932* 0,13380 0,002 0,1268 0,8596

ppc  DEN 0,5226 0,24012 0,191  -0,1350 1,1801

Principio 1 - DPC 1,0345% 0,28600 0,003 0,2513 1,8176

Mobilizagdo da DGE -0,4774 0,53192 0,898  -1,9340 0,9792

mudanga por DFN 0,0294 0,26997 1,000  -0,7099 0,7687

meio da DGT DPC 0,5413 0,31148 0,412  -0,3116 1,3943

lideranca DGE -0,9706 0,54604 0,388 -2,4659 0,5247

executiva pENy  DPC 0,5119 0,36983 0,638  -0,5008 1,5247

DGE -1,0000 0,58130 0,422  -2,5919 0,5919

DPC DGE -1,5119 0,60171 0,000  -3,1596 0,1358

DGT 0,5535* 0,13780 0,001 0,1761 0,9308

ppc  DEN 0,4839 0,24729 0,289  -0,1933 1,1611

o DPC 0,6591 0,29454 0,168  -0,1474 1,4657

é’“mplﬁ’ 2 d‘ DGE -0,0269 0,54780 1,000  -1,5270 1,4732

e;?;‘zrsf;"en"l‘ DFN -0,0696 0,27803 0,999  -0,8309 0,6918

procisso DGT DPC 0,1057 0,32079 0,997  -0,7728 0,9841

continuo DGE -0,5804 0,56235 0,840  -2,1203 0,9596

pEn  DPC 0,1752 0,38088 0,991  -0,8678 1,2182

DGE -0,5108 0,59867 0,914  -2,1502 1,1286

DPC DGE -0,6861 0,61968 0,803  -2,3830 1,0109

DGT 0,6044* 0,15755 0,001 0,1730 1,0358

ppc  DEN 0,4647 0,28274 0,470  -0,3096 1,2390

DPC 0,6304 0,33677 0,334  -0,2918 1,5526

Principio 3 - DGE 0,6708 0,62634 0,821  -1,0444 2,3860

Transformagao DFN -0,1397 0,31789 0,992 -1,0102 0,7308

da estratégiaem DGT DPC 0,0260 0,36677 1,000 -0,9784 1,0304

tarefa de todos DGE 0,0664 0,64297 1,000  -1,6943 1,8272

pEn  DPC 0,1657 0,43548 0,996  -1,0268 1,3582

DGE 0,2061 0,68450 0,998  -1,6683 2,0805

DPC DGE 0,0404 0,70852 1,000  -1,8998 1,9806

DGT 0,9999* 0,15323 0,000 0,5803 1,4194

ppc  PEN 0,5036 0,27498 0,357  -0,2494 1,2566

DPC 0,7660 0,32752 0,135  -0,1309 1,6628

Principio 4 - DGE 1,0136 0,60914 0,457  -0,6545 2,6817

Alinhamento da DFN -0,4963 0,30917 0,495  -1,3429 0,3504

organizageflo a DGT DPC -0,2339 0,35670 0,966 -1,2107 0,7429

estratégia DGE 0,0137 0,62532 1,000  -1,6987 1,7261

ppy  DPC 0,2624 0,42353 0,972  -0,8974 1,4222

DGE 0,5100 0,66570 0,940  -1,3130 2,3330

DPC DGE 0,2476 0,68907 0,996  -1,6393 2,1346

DGT 0,4298* 0,13673 0,015 0,0554 0,8042

ppc DFN 03214 0.24538 0.685  -0,3505 0,9934

o DPC 0,4722 0,29226 0,488  -0,3281 1.2726

I;mlimplo fi - DGE 0.6865 0,54357 0,714  -0,8020 2,1750

esifa t‘f?;’ e; DEN -0,1084 0,27588 0995  -0.8639 0.6471

e nﬁos DGT DppC 0,0424 0,31830 1,000  -0,8292 0,9141

operacionais DGE 0,2567 0.55800 0,991  -1,2713 1.7848

pEN  DPC 0.1508 0.37793 0,995  -0.8841 1.1857

DGE 0.3651 0.59404 0973  -1.2616 1.9918

DPC DGE 0,2143 0,61489 0,997  -1,4695 1,8981

* Diferenca das médias das diretorias € significante ao nivel de 0,05



Scheffé

(continua)
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Variaveis (I DIR (J) DIR Diferenga da média Erro-padrio Sig. 95% Intervalo de confianca
Dependentes (I-J) Limite inferior Limite superior
DGT 0,4932* 0,13380 0,009  0,0794 0,9069
ppc  DEN 0,5226 0,24012 0317  -0,2200 1,2651
Principio 1 - DPC 1,0345% 0,28600 0,012 0,1500 1,9189
Mobilizagdo da DGE -0,4774 0,53192 0,938  -2,1224 1,1675
mudanga por DFEN 0,0294 0,26997 1,000 -0,8055 0,8643
meio da DGT DPC 0,5413 0,31148 0,555  -0,4220 1,5046
lideranca DGE -0,9706 0,54604 0,532 -2,6592 0,7181
executiva ppny  DPC 0,5119 0,36983 0,751  -0,6318 1,6556
DGE -1,0000 0,58130 0,565  -2,7977 0,7977
DPC DGE -1,5119 0,60171 0,179  -3,3727 0,3489
DGT 0,5535* 0,13780 0,003  0,1273 0,9796
ppc  DEN 0,4839 0,24729 0,431  -0,2808 1,2487
o DPC 0,6591 0,29454 0,288  -0,2517 1,5700
Principio 2 - DGE -0,0269 0,54780 1,000  -1,7210 1,6672
S;‘;:g;i"e‘ﬁ DFN -0,0696 0,27803 1,000 -0,9294 0,7903
PrOCesso DGT DPC 0,1057 0,32079 0,999  -0,8864 1,0977
continuo DGE -0,5804 0,56235 0,900  -2,3195 1,1587
ppny  DPPC 0,1752 0,38088 0,995  -1,0027 1,3531
DGE -0,5108 0,59867 0,948  -2,3622 1,3406
DPC DGE -0,6861 0,61968 0,874  -2,6024 1,2303
DGT 0,6044* 0,15755 0,006  0,1172 1,0916
ppc  DEN 0,4647 0,28274 0,609  -0,4097 1,3391
o DPC 0,6304 0,33677 0,478  -0,4110 1,6719
Principio 3 - DGE 0,6708 0,62634 0,887  -1,2662 2,6078
Tg‘;n:;‘;gféagfzo DFN -0,1397 0,31789 0,996  -1,1228 0,8434
om tarefa e PGT  DPC 0,0260 0,36677 1,000  -1,1082 1,1603
todos DGE 0,0664 0,64297 1,000  -1,9220 2,0548
ppny  DPPC 0,1657 0,43548 0,997  -1,1810 1,5125
DGE 0,2061 0,68450 0,999  -1,9107 2,3229
DPC DGE 0,0404 0,70852 1,000  -2,1507 22315
DGT 0,9999* 0,15323 0,000  0,5260 1,4737
ppc  DEN 0,5036 0,27498 0,501  -0,3468 1,3540
DPC 0,7660 0,32752 0,244  -0,2469 1,7788
Principio 4 - DGE 1,0136 0,60914 0,598  -0,8702 2,8974
Alinhamento da DFN -0,4963 0,30917 0,631  -1,4524 0,4598
organizagio 8 DGT DPC -0,2339 0,35670 0,980  -1,3370 0,8692
estratégia DGE 0,0137 0,62532 1,000  -1,9201 1,9475
ppy DPC 0,2624 0,42353 0,984  -1,0474 1,5722
DGE 0,5100 0,66570 0,964  -1,5487 2,5687
DPC DGE 0,2476 0,68907 0,998  -1,8834 2,3786
DGT 0,4298* 0,13673 0,044  0,0070 0,8527
ppc  DEN 03214 0,24538 0,788  -0,4374 1,0803
Principio s - DPC 0,4722 029226 0,625  -0.4316 1.3761
. DGE 0,6865 0,54357 0,810  -0,9945 23675
Tradugdo da DEN 20,1084 0.27588 0.997  -0.9616 0.7448
estrategla em ° ° ° ® °
termos DGT DppPC 0,0424 0,31830 1,000  -0,9419 1,0268
operacionais DGE 0,2567 0,55800 0,995  -1,4689 1,9824
DN DPC 0,1508 037793 0,997  -1,0180 1.3196
DGE 0.3651 0,59404 0,984  -1.4720 22022
DPC__DGE 0.2143 0.61489 0.998  -1.6873 2.1159

* Diferencga das médias das diretorias ¢ significante ao nivel de 0,05
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(conclusao)
LSD de Fisher

Variaveis (I DIR (J) DIR Diferenca da média

Erro-padrio Sig. 95% Intervalo de confianga

Dependentes (I-J) Limite inferior Limite superior
DGT 0,4932* 0,13380 0,000 02302 0,7561
ppc  DEN 0,5226* 0,24012 0,030 0,0507 0,9944
Principio 1 - DPC 1,0345% 0,28600 0,000 04725 1,5965
Mobilizagdo da DGE -0,4774 0,53192 0370  -1,5227 0,5678
mudanga por DFEN 0,0294 0,26997 0,913 -0,5011 0,5599
meio da DGT DPC 0,5413 0,31148 0,083  -0,0708 1,1534
lideranca DGE -0,9706 0,54604 0,076  -2,0436 0,1024
executiva ppny  DPC 0,5119 0,36983 0,167  -0,2148 1,2386
DGE -1,0000 0,58130 0,086  -2,1423 0,1423
DPC DGE -1,5119*% 0,60171 0,012  -2,6943 -0,3295
DGT 0,5535* 0,13780 0,000 02827 0,8242
ppc  DEN 0,4839 0,24729 0,051  -0,0020 0,9699
o DPC 0,6591%* 0,29454 0,026  0,0804 1,2379
Principio 2 - DGE -0,0269 0,54780 0,961  -1,1034 1,0495
S;‘;:g;i"e‘ﬁ DFN -0,0696 0,27803 0,803  -0,6159 0,4768
PrOCEsSo DGT DPC 0,1057 0,32079 0,742 -0,5247 0,7360
continuo DGE -0,5804 0,56235 0303  -1,6854 0,5246
ppny  PPC 0,1752 0,38088 0,646  -0,5732 0,9237
DGE -0,5108 0,59867 0394  -1,6872 0,6656
DPC DGE -0,6861 0,61968 0,269  -1,9037 0,5316
DGT 0,6044* 0,15755 0,000 02948 0,9140
ppc  DEN 0,4647 0,28274 0,101  -0,0909 1,0203
o DPC 0,6304 0,33677 0,062  -0,0313 1,2922
Principio 3 - DGE 0,6708 0,62634 0,285  -0,5600 1,9016
Tg‘;n:;‘;gféagfzo DFN -0,1397 0,31789 0,661  -0,7644 0,4850
om tarefa e PGT  DPC 0,0260 0,36677 0,943  -0,6947 0,7467
todos DGE 0,0664 0,64297 0918  -1,1970 1,3299
ppny  DPPC 0,1657 0,43548 0,704  -0,6900 1,0214
DGE 0,2061 0,68450 0,763  -1,1389 1,5512
DPC DGE 0,0404 0,70852 0,955  -1,3519 1,4327
DGT 0,9999* 0,15323 0,000  0,6988 1,3009
ppc  DFN 0,5036 0,27498 0,068  -0,0368 1,0439
DPC 0,7660% 0,32752 0,020  0,1224 1,4095
Principio 4 - DGE 1,0136 0,60914 0,097  -0,1834 2,2106
Alinhamento da DFN -0,4963 0,30917 0,109  -1,1038 0,1112
organizagio & DGT DPC -0,2339 0,35670 0,512 -0,9348 0,4670
estratégia DGE 0,0137 0,62532 0,982  -1,2150 1,2425
pFy DPC 0,2624 0,42353 0,536 -0,5699 1,0946
DGE 0,5100 0,66570 0,444  -0,7981 1,8181
DPC DGE 0,2476 0,68907 0,719  -1,1064 1,6017
DGT 0,4298* 0,13673 0,002  0,1611 0,6985
ppc  DEN 03214 0,24538 0,191  -0,1607 0.8036
o DPC 0,4722 029226 0,107  -0,1021 1,0465
Principio 5 - DGE 0,6865 0,54357 0,207  -0,3816 1,7546
eTSifst‘fg?: g;‘l DEN 20,1084 0.27588 0.695  -0.6505 0.4338
termos DGT DppPC 0,0424 0,31830 0,894  -0,5831 0,6679
operacionais DGE 0,2567 0,55800 0,646  -0,8398 1,3532
pEN DPC 0,1508 037793 0,690  -0,5919 0,8934
DGE 0,3651 0,59404 0,539  -0,8022 1,5324
DPC DGE 0,2143 0,61489 0,728  -0,9940 1,4226

* Diferenca das médias das diretorias ¢ significante ao nivel de 0,05
Fonte: Dados dos questionarios



