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Resumo

Este trabalho tem como objetivo apresentar um estudo que auxilie as concessiondrias de distribuicdo de energia
elétrica a realizarem um planejamento estratégico que permita prever as ac¢les relevantes para o alcance dos
niveis exigidos pela ANEEL e melhorias destes indices. Para isto, utilizaram-se os conceitos de Balanced
Scorecard e o Hoshin Kanri, determinando assim o0s passos a serem seguidos para que o processo de elaboragéo
do planejamento estratégico seja mais objetivo e claro. Este estudo foi realizado e proposto para a CELPE,
buscando o envolvimento todos os seus departamentos no alcance dos objetivos estratégicos da mesma.

l. Introducéo

Quando se busca conhecer a histéria do Setor Elétrico Brasileiro, vé-se que ela é formada por quatro fases. A
primeira marcada pela presenca das grandes companhias estrangeiras (1890 - 1934), a segunda etapa com a
criagdo do Codigo de Aguas e a tentativa de regular a atuacio das grandes companhias estrangeiras (1934-1961),
a terceira com o inicio da intervencgdo estatal no setor com a construcdo das grandes hidrelétricas (1962 -1990) e
a quarta fase consistindo na reestruturacéo do setor elétrico. Essa Gltima fase foi marcada pela desestatizacdo das
atividades do setor (1991 - até os dias atuais).

Em 1996, através do Projeto de Reestruturacdo do Setor Elétrico Brasileiro (RE-SEB), iniciou-se a fase de
concepcao do novo modelo de gestdo do Setor Elétrico, sob a coordenagdo da Secretaria Nacional de Energia do
Ministério de Minas e Energia, chegando-se a conclusdo de que era preciso criar uma Agéncia Reguladora
(ANEEL - Agéncia Nacional de Energia Elétrica), um operador para o sistema (ONS - Operador Nacional do
Sistema Elétrico) e um ambiente (MAE - Mercado Atacadista de Energia Elétrica), através de uma operadora
(ASMAE - Administradora de Servicos do Mercado Atacadista de Energia Elétrica), onde fossem transacionadas
as compras e vendas de energia elétrica. O Projeto RE-SEB foi concluido em agosto de 1998, com a defini¢éo da
concepcao do novo arcabougo setorial.

A Lei n° 9.427, de 26 de dezembro de 1996, instituiu a AGENCIA NACIONAL DE ENERGIA ELETRICA -
ANEEL, autarquia sob regime especial, vinculada ao Ministério das Minas e Energia, com sede e foro no
Distrito Federal, com a finalidade de regular e fiscalizar a producéo, transmissao e comercializacdo de energia



elétrica, em conformidade com as Politicas e Diretrizes do Governo Federal. Constituida a Agéncia, com a
publicacdo de seu Regimento Interno, ficara extinto o Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica -
DNAEE. O Decreto n° 2.335, de 6 de outubro de 1997, aprova a Estrutura Regimental da Agéncia Nacional de
Energia Elétrica - ANEEL. E em 28 de dezembro de 1997, por meio da Portaria n® 349, do Ministro de Estado
das Minas e Energia, é aprovado o Regimento Interno da Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL, que
exercera as suas competéncias segundo as normas especificas do Codigo de Aguas (Decreto n° 24.643, de 10 de
julho de 1934), da Lei n° 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, da Lei n® 9.074, de 7 de julho de 1995, e legislacdo
complementar subseqtiente, na forma estabelecida em seu Regimento Interno.

O Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS) foi criado para operar, supervisionar e controlar a geracéo e
transmissdo de energia elétrica no Brasil, com o objetivo de otimizar custos e garantir a confiabilidade do
Sistema, definindo, ainda, as condicBes de acesso a malha de transmissao em alta-tensao do pais.

Com a criagdo da ANEEL para regulamentar o setor, o perfil do consumidor do setor elétrico foi modificado em
razdo da nova legislacdo e regulamentacdo (portaria 456 da ANEEL de 29 de novembro de 2000), que
transformou varias exigéncias dos consumidores em obriga¢des para as concessionarias do setor elétrico.

Com isto, muitas empresas do setor foram obrigadas a melhorar seus indicadores relacionados com a prestacao
dos servicos, para cumprir as determinages contidas na Resolucdo 456 da ANEEL, com relacdo a prazos,
leituras, faturamento, etc. e até clientes livres (no caso de grandes clientes). Bem como, em relagdo a Resolucéo
Normativa N° 63, de 12 de maio de 2004, que trata das infracbes que podem ser punidas caso sejam
descumpridas por parte das concessionarias.

Assim, muitas empresas que até aquele momento ndo haviam tido a necessidade de levar em consideragdo em
seus planejamentos estratégicos, estes indicadores agora exigidos pela ANEEL, se viram na necessidade de
adaptar seus processos internos para atender a legislacdo vigente. Com isto, varias empresas tiveram que mudar
de seus focos de planejamento de médio prazo e outras se encontraram na situacao de serem obrigadas a realizar
este tipo de planejamento (que até aquele momento ndo tinham visualizado como necessario).

Justifica-se desta maneira, a necessidade da elaboracdo de uma metodologia que permita estudar e estabelecer
um método para auxiliar as empresas do setor elétrico na etapa de elaboracdo do planejamento estratégico, de
prever as acdes necessarias para o alcance dos niveis exigidos pela ANEEL e na posterior consecucdo de
melhorias destes indices.

As empresas devem definir indicadores de longo e médio prazo em seu planejamento estratégico corporativo. No
entanto, sabe-se que indicadores financeiros muitas vezes sdo insuficientes para atender a necessidade das
empresas de ampliar o escopo de indicadores necessarios ao desenvolvimento dos negdcios, fazendo com que
seja necessario acrescentar outros tipos de medidas, que ndo sejam exclusivamente contdbeis e financeiras.
Assim, acredita-se que o Balanced Scorecard (BSC) seja uma ferramenta que contempla estas medidas, pois ela
se baseia em quatro perspectivas para avaliar o desempenho de uma empresa: (1) financeira, (2) do cliente, (3)
processos internos e (4) aprendizado e crescimento. Com isto, busca-se focar a estratégia da empresa em longo
prazo e ndo somente o controle dos indicadores de eficiéncia operacional. Desta forma, este trabalho de pesquisa
tem como um de seus objetivos adotar o Balanced Scorecard como uma das ferramentas de auxilio na pesquisa.
Outra ferramenta que sera utilizada é o Hoshin Kanri que consiste na forma que a lideranga se utilizara para
desenvolver os planos semestrais e anuais para 0 negécio. Isto assegurard que todos da organizacdo estejam
alinhando os seus kaizens e as suas atividades de gerenciamento diério ao longo das poucas inovagdes chaves.
Desde que foi introduzido nos Estados Unidos na década de 1980, muitas empresas conhecidas adotaram o
Planejamento Hoshi entre as quais se incluem a Texas Instruments, a Danaher Corporation, a Hewlett-Packard,
a Parker Hannifin, a Florida P&L, a Pittsburgh Symphony, a Xerox, a Agilent e o Bank of America.

Esta metodologia também poderé ser usada posteriormente em outras empresas e também nas suas empresas
parceiras, adaptando-se a mesma a algumas particularidades destas outras empresas, observando-se a analise
estrutural do setor na regido estudada. Caracterizando, portanto, a transferéncia de conhecimento cientifico da
Universidade Federal de Pernambuco para o setor elétrico, representado neste trabalho pela CELPE.

Neste trabalho é desenvolvida uma metodologia que auxilie as concessiondrias de distribuicdo de energia elétrica
a realizarem seu planejamento estratégico de maneira a prever as acdes necessarias para o alcance dos niveis



exigidos pela ANEEL e na posterior consecucdo de melhorias destes indices. Serd possivel a CELPE

desenvolver a¢des no sentido de obter os seguintes resultados:

- Desenvolver uma metodologia que permita estudar e estabelecer um método para auxiliar as empresas do setor
elétrico na etapa de elaboracéo do planejamento estratégico;

- Possibilitar as empresas de preverem as agdes necessarias para o alcance dos niveis exigidos pela ANEEL e na
posterior consecucao de melhorias destes indices;

- Adquirir e transmitir conhecimento com relacdo a elaboragdo do planejamento estratégico.

Com a adogdo da metodologia, espera-se uma avaliacdo periddica, para que os diversos departamentos da

CELPE acompanhem os objetivos empresariais estratégicos estabelecidos pela presidéncia e elaborem formas de

alcancgé-los, além de avaliar esse desempenho através de indicadores consistente e coerentes com 0s objetivos

esperados.

2. Conceitos Basicos
Para uma adequada compreensdo da metodologia desenvolvida, apresenta-se os fundamentos tedricos que
serviram de base ao trabalho de pesquisa.

2.1 Planejamento Estratégico

A dinamicidade e competitividade que caracterizam o ambiente empresarial geram novas formas de organizagéo
e interacdo entre os agentes econdmicos e sociais, induzindo também a criacdo e consolidacdo de instrumentos e
estilos de gestdo adaptados as novas necessidades. Neste contexto, o planejamento estratégico se firmou nas
empresas para orientar 0 rumo e as a¢des da organizacao nos ambientes externo e interno (TERENCE, 2002).

O planejamento estratégico tem sido alvo de vérios trabalhos de pesquisa. Tal interesse vem crescendo em vista
das transformacgdes no ambiente econdmico, que devem ser antecipadas para a sobrevivéncia das empresas, que
lidam cada vez mais com um aumento de competéncias e escassez de recursos.

Essas transformacfes no ambiente vém exigindo das organizacdes maior conhecimento e capacidade de
adaptacdo. Atualmente, a concorréncia vai além da diferenciacdo de produtos, baseada nos ativos tangiveis da
empresa, passando a integrar conhecimento acumulado, servico ao cliente e ativos intangiveis, entendidos como
capital humano, organizacional e de informacdo (PUREZA, 2004).

Houve entdo, a necessidade de uma maior compreensdo do ambiente, por parte das empresas, de forma a
oferecer produtos e servigos que atendessem as expectativas do mercado-alvo. A empresa deve possuir visao
estratégica do negocio, para gue antecipe essas mudancas e necessidades.

Assim, muitas empresas projetam seu planejamento estratégico, a partir de um modelo dentre os vérios
existentes, com critérios e procedimentos, para realizar uma analise da situacdo e medir os resultados.

O planejamento pode ser conceituado como um processo desenvolvido para atingir uma situacdo desejada de um
modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e recursos pela empresa
(OLIVEIRA, 2004).

O planejamento pode ser conceituado como um processo continuo executado pela empresa independentemente
da vontade especifica de seus executivos. Pressupfe a necessidade de um processo decisorio que ocorrerd antes,
durante a depois de suas elaboracdo e implementacdo pela empresa (OLIVEIRA, 2004).

Planejamento também é definido como o processo de estabelecer objetivos ou metas, determinando o melhor
modo de alcangé-las. O planejamento cobre uma variedade ampla de atividades, desde as mais complexas,
ocorrendo no longo prazo e em ambientes incertos, até as mais simples, no curto prazo e em ambientes mais
previsiveis (MEGGINSON, MOSLEY E PIETRY JUNIOR, 1998).

O processo de planejar pode envolver um modo de pensar, que abrange indagagdes sobre o que fazer, como,
quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde.

A atividade de planejamento na empresa devera resultar de decisdes presentes, a partir do exame do impacto das
mesmas no futuro o que proporciona uma dimensdo temporal de alto significado.

O tempo pode afetar o planejamento de trés maneiras. Primeiro, € necessario muito tempo para se conseguir um
planejamento eficaz. Segundo, muitas vezes € necessario continuar a seqiiéncia das etapas do planejamento, sem



todas as informacGes relativas as variaveis e alternativas, por causa do tempo necessario para coletar os dados e

calcular todas as possibilidades. Em terceiro lugar, deve-se levar em consideracéo o espaco de tempo abrangido

pelo plano.

Planos de curto prazo sdo de um dia a um ano; planos de médio prazo cobrem um espaco de tempo de um a trés

anos; e planos de longo prazo envolvem atividades com trés a cinco anos ou mais de antecedéncia

(MEGGINSON, MOSLEY E PIETRY JUNIOR, 1998).

Como o limite de tempo para o planejamento muda para cada organizacéo, € dificil dizer exatamente se um plano

é de curto, médio ou longo prazo. Também, os planos mudam de longo para médio e depois para curto prazo, a

medida gque o tempo passa. Atualmente, o planejamento no longo prazo é denominado planejamento estratégico.

O planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se

estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, buscando uma otimizacdo no grau de interagdo com o

ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada (CHIAVENATO, 1999).

O planejamento estratégico € geralmente de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, e diz respeito

tanto a formulacdo de objetivos quanto a selegdo dos cursos de acdo a serem seguidos para sua consecugao,

levando em consideracdo as condi¢des externas e internas a empresa.

O planejamento estratégico apresenta cinco caracteristicas fundamentais (CHIAVENATO, 1999):

- O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacdo da organizacdo a um ambiente mutavel;

- O planejamento estratégico é orientado para o futuro: seu horizonte de tempo é o longo prazo;

- E compreensivo: envolve a organizagdo como um todo;

- E um processo de construcdo do consenso: dada a diversidade dos interesses e necessidades dos parceiros
envolvidos;

- O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional: o planejamento constitui uma
tentativa constante de aprender a se ajustar a um ambiente complexo, competitivo e mutével.

E importante frisar também que o planejamento estratégico aumenta a probabilidade de acerto por parte da

empresa em relagdo as estratégias adotadas, na medida em que pode fornecer uma diretriz a ser seguida, ndo

devendo, entretanto, perder a flexibilidade de realizar mudangas ou adaptacbes nos planos sempre que

necessario.

2.2 Balanced Scorecard (BSC)

Atualmente a competicdo ocorre pela informag&o. No periodo industrial, 0 sucesso das empresas era determinado
pela maneira pela qual se aproveitavam dos beneficios das economias de escala e de escopo. A tecnologia era
importante, mas as empresas bem sucedidas eram aquelas que incorporavam as novas tecnologias aos ativos
fisicos, que permitiam a producdo em massa de produtos padronizados (KAPLAN E NORTON, 1997).

O ambiente da era da informacéo, tanto para organizagdes do setor de producéo quanto para o setor de servicos,
exige novas capacidades para o0 alcance do sucesso competitivo. A capacidade de mobilizacdo e exploracdo dos
ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que o investimento e gerenciamento de ativos
fisicos tangiveis.

Tal processo se da quando, na grande maioria dos mercados, se reduzem as barreiras a entrada de novos
concorrentes, que trazem novas competéncias, alterando padrGes de consumo, renovando tecnologias. Estes
Novos concorrentes por sua vez, por se depararem com realidades de mercado diferentes das de seu mercado de
origem, se véem obrigados a adaptar sua visao de neg6cio e seus procedimentos a cada nova situacdo (PUREZA,
2004).

As organizacfes comecaram a considerar que o fato de apenas ter uma boa estratégia ndo era o bastante para
assegurar o sucesso dos negocios. Era necessario que a estratégia fosse bem implantada.

O BSC foi reconhecido por varios empresarios, executivos e analistas, que consideravam o uso de apenas
medidas quantitativas como sendo insuficiente para formar a gestdo estratégica de uma empresa, mesmo que
alguns permanecessem achando que apenas medir era gerenciar um negocio. Isto deu uma vantagem competitiva
para o0 BSC com relacdo aos demais sistemas, por possuir todo um planejamento para sua implantacdo na
empresa (HERRERO, 2005).



O Balanced Scorecard (BSC), é considerado um sistema balanceado de gestdo porque promove o equilibrio
entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de
tendéncia e ocorréncias, entre as perspectivas interna e externa de desempenho.

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresariais em um conjunto global de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica da empresa (KAPLAN E
NORTON, 1997).

Esse sistema utiliza medidas de desempenho que derivam de um processo que estd sempre visando a estratégia
da empresa e a sua missdo. Suas medidas podem ser financeiras e ndo financeiras, sempre numa tentativa de
equilibra-las, mesmo que essas se diferenciem bastante, como, por exemplo, medidas objetivas de resultado,
facilmente quantificiveis, e 0s vetores subjetivos.

Vérias razbes podem levar as empresas a implementarem o BSC (LOBATO, 2003):

- Obter clareza e consenso no tocante a estratégia do negécio;

- Desenvolver a lideranca da alta direcéo;

- Dar foco ao negdcio;

- Educar a organizacao;

- Alinhar programas e investimentos;

- Direcionar o processo de alocacao de recursos e capital;

- Promover o aperfeicoar.

O BSC é utilizado pelas organizacdes inovadoras para administrar a estratégia de longo prazo, como também
viabilizar os processos gerenciais criticos. Como principais objetivos do BSC tém-se (KAPLAN E NORTON,

1997):

1. Esclarecer e traduzir a visao 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.

Para se utilizar o Balanced Scorecard, primeiro as empresas devem elabora-lo a partir de quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, com a criacdo dos respectivos
objetivos e medidas (KAPLAN E NORTON, 1997). As quatro perspectivas serdo descritas abaixo.

- Perspectiva Financeira (ou dos acionistas): o BSC conserva a perspectiva financeira, pois as medidas
financeiras séo valiosas para sintetizar as conseqiiéncias econdmicas imediatas de a¢des realizadas. As medidas
financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacao e execugdo estdo de
fato contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

- Perspectiva dos Clientes: nesta perspectiva, 0 BSC permite que os executivos identifiquem os segmentos de
clientes e mercados nos quais a unidade de negdcios competiré e as medidas do desempenho da unidade nesses
segmentos-alvo. Entre as medidas essenciais de resultado estdo a satisfacdo dos clientes, retencdo destes,
aquisicéo de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participagdo em contas nos segmentos-alvo. Deve
incluir também medidas especificas para as propostas de valor que a empresa ird oferecer aos clientes desses
segmentos. Essa perspectiva permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados
relacionadas aos clientes com segmentos especificos de clientes e mercado. Permite ainda a identificacdo e
avaliacdo dos indicadores de tendéncias para as medidas de resultados.

- Perspectiva dos Processos Internos da Empresa: nesta perspectiva os executivos identificam os processos
internos criticos nos quais a empresa deve alcangar exceléncia, para a realizacdo dos objetivos dos clientes e
acionistas. Geralmente as empresas desenvolvem objetivos e medidas para esta perspectiva depois de formular
objetivos e medidas para as perspectiva financeira e de clientes. Esta ordem permite que as empresas focalizem
as métricas dos processos internos nos processos que irdo levar aos objetivos dos clientes e acionistas. As
medidas dos processos internos estdo voltadas para aqueles processos internos que terdo maior impacto na
satisfacdo dos clientes e consecucéo dos objetivos financeiros da empresa.

- Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: essa ultima perspectiva do BSC identifica a infra-estrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria no longo prazo. Os objetivos das outras perspectivas



revelam lacunas que entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e procedimentos, e 0 que Serd necessario
para alcancar o desempenho inovador. Para preencher essas lacunas, as empresas terdo que investir na
reciclagem de funcionarios, aperfeicoamento de tecnologia da informacéo e dos sistemas, e no alinhamento dos
procedimentos e rotinas organizacionais. Ou seja, 0s objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento séo
0s vetores de resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do BSC.
Pode-se considerar assim o Balanced Scorecard como uma oportunidade para acompanhar mudancas ambientais,
aprimorando-se assim 0 processo de planejamento estratégico, realizando-se avalia¢Ges periddicas nos planos
estratégicos para as atualizagbes necessarias.

2.3 Hoshin Kanri

O Hoshin Kanri consiste na forma que a lideranca se utilizara para desenvolver os planos semestrais e anuais
para 0 negécio. O potencial desta abordagem foi reconhecido desde cedo na cultura japonesa. Sua importancia
comegou em épocas anteriores a 1645, quando Miyamoto Musashi escreveu A Book of Five Rings, um guia para
guerreiros samurais.

A base desta filosofia estd na palavra heiho, ou estratégia. Essa palavra é formada por dois caracteres chineses:
hei significa soldado e ho significa método ou modelo. Muitos dos principios administrativos japoneses e suas
praticas sdo anadlogos a arte do guerreiro samurai. Tem-se como exemplo, as sete ferramentas do controle de
qualidade, que sdo inspiradas nas sete aras do Benkei, um guerreiro samurai do século 12.

De modo similar hoshin relaciona-se ao heiho, a palavra hoshin é composta por dois caracteres chineses: ho e
shin, ho significa método ou estrutura, e shin, significa agulha brilhante ou bussola. Juntamente, formam a
palavra hoshin, que significa uma metodologia para estabelecer a direcéo estratégica.

Assim, Hoshin Kanri resulta num processo passo a passo para o planejamento, a execugdo e a revisdo das
mudangas. Ou seja, ele é uma abordagem sistémica do gerenciamento das mudangas em processos empresariais
criticos. Sendo sistema considerado nesse sentido um conjunto de processos coordenados que realizam os
objetivos essenciais da empresa.

O Hoshin Kanri é um sistema para o controle da qualidade, uma vez que é originado como parte do TQM, e para
as atividades de melhoria continua. Ele possui varias defini¢bes, dentre elas a de Akao (1997) que expde que 0
“Hoshin Kanri pretende melhorar a performance continuamente através da disseminagao e do desdobramento da
direcdo, das metas e dos planos da geréncia da empresa para a alta geréncia e para todos os funcionarios, de
maneira que todos os niveis de trabalho possam atuar nos planos, avaliar e ter o retorno dos resultados enquanto
se efetua 0 PDCA continuamente”.

Sendo assim o hoshin pode ser considerado um sistema que busca intensificar a capacidade total da empresa e
reunido de toda a capacidade da empresa para a melhoria do desempenho, através do desdobramento de uma
diretriz e de um plano unificado (implementacdo, verificagdo, acdo para melhoria), estabelecido como um plano
anual de gestdo baseado no lema (visdo) da empresa.

A estratégia gerencial € uma forma de planejamento anual da gestdo de longo e médio prazo pela utilizagdo dos
principais recursos para o0 gerenciamento, como pessoas, mercadorias, dinheiro, e otimizacdo da unido de
qualidade, volume, custo e tempo.

Um aspecto central sobre o hoshin e seu papel no TQM ¢€ o sistema de controle global que esta em sua base, que
visa melhorar o desempenho por toda a grande empresa atraves da promogao de melhorias estruturais.

O Hoshin Kanri, ou desdobramento das estratégias, é a forma pela qual o sistema de controle global e 0 TQM
sdo desdobrados. Seu proposito é criar a garantia da qualidade por toda a empresa.

O desdobramento das diretrizes é uma forma de promover o controle da qualidade e a melhoria continua por toda
a empresa. S0 importantes para esse sistema o método de controle PDCA, para manutencdo dos itens, e um
conceito que enfatiza a melhoria para os problemas criticos.

A implementacdo do sistema de controle global e do sistema Hoshin Kanri deve ocorrer em uma escala global e
ao mesmo tempo se dirigir aos niveis de departamentos, de operacoes e das sec¢des.

Muitos termos sdo utilizados para explicar os métodos de promogéo do plano gerencial e do plano das diretrizes,
mas a distincéo entre eles ndo é compreendida de forma uniforme. Existem dez passos que delineiam o processo



de desdobramento das diretrizes e que serdo apresentados de forma especifica para a CELPE, visando suas
especificidades na Metodologia criada para a elaboracdo do Planejamento Estratégico.

3. Metodologia para o alinhamento das exigéncias da ANEEL no planejamento estratégico

O Modelo Hoshin Kanri pode ser uma alternativa para promover beneficios a Celpe, jd que através de sua

aplicacdo pode-se obter o foco de toda a organizacdo em poucos objetivos vitais. A utilizagdo do Hoshin Kanri

na CELPE torna-se importante, visto que os beneficios obtidos com a sua implantagdo corresponde, de uma

forma geral, com as deficiéncias encontradas no desenvolvimento do planejamento estratégico desta empresa e

gue provocam a aplicagdo de multas junto a ANEEL devido ao ndo cumprimento de algumas regras

estabelecidas na norma regulamentar deste setor. Além disso, propfe-se que esse método seja incorporado ao
método ja utilizado pela CELPE na definicdo do planejamento estratégico, tornando mais fécil a sua
compreensdo e utilizacdo.

De acordo com as etapas para realizacdo do Hoshin Kanri, pode-se estabelecer uma relacdo com as etapas que a

CELPE adota na realizacdo do seu planejamento estratégico, para facilitar a absor¢do do novo método pela

empresa.

Como j& abordado, o Hoshin possui 10 passos considerados como etapas para sua implementacdo. Quando se

reporta ao planejamento estratégico que a empresa em estudo utiliza, pode-se observar que ele € realizado a

partir de duas etapas: a anélise estratégica e a implementacdo. Sendo assim, é possivel tentar estabelecer uma

relacdo entre esses dois modelos.

As etapas do Hoshin, de forma resumida, sdo:

1. Passo: estabelecer um lema para a empresa, uma politica de qualidade e um plano de promoc¢do — onde a
organizacdo estabelece seu lema (entendido como missao, visdo ou seus propdsitos), tendo outros conceitos
gerenciais como base;

2. Passo: delinear estratégias gerenciais de longo e médio prazos — deve-se estabelecer planos coerentes com as
diretrizes da organizacéo;

3. Passo: coletar e analisar as informacBes — € a coleta de informagGes sobre a situagdo ambiental da
organizacdo, realizando analises sobre as mesmas;

4. Passo: planejar as metas e os meios — com o auxilio de formul&rios propostos, desdobra-se as diretrizes em
metas e meios, a partir de intera¢fes entre supervisores e subordinados;

5. Passo: estabelecer os itens de controle e preparar uma lista de itens de controle — explicitando os trabalhos,
as pessoas encarregadas, a freqliéncia de controle, 0 método de controle, os dados de controle;

6. Passo: desdobrar a diretriz - depois de elaborado o plano de diretrizes, ele deve ser desdobrado aos
departamentos e as posicdes de trabalho, com o auxilio dos formularios propostos;

7. Passo: desdobrar os itens de controle - elaboracéo da diretriz e do plano;

8. Passo: implementar o plano de diretrizes - baseia-se no plano de diretrizes ou na folha hoshin ou na folha do
plano de agéo;

9. Passo: verificar os resultados da implementacdo - comparar a meta com os resultados reais e verificar a
diferenca;

10. Passo: preparar o relatério de situacdo para a implementacdo do Hoshin Kanri - é feito, quando necessario,
para cada trabalho, se¢do ou departamento e distribuido por seus supervisores ou para 0s departamentos
relacionados.

A estruturacdo deste modelo pode ser visto na Figura 1 a seguir.
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Figura 1 - Etapas principais do Hoshin Kanri
Fonte: os autores (2007)

Apbs visualizacdo do Hoshin, é interessante prosseguir com uma descricao rapida do planejamento estratégico da
CELPE.

Como ja dito, ele é formado por duas etapas principais, onde a primeira, a Analise Estratégica, € constituida de
cinco subetapas — as analises interna e externa, o levantamento das necessidades bésicas, identificacdo de
estratégias e selecdo, além da elaboracdo do mapa estratégico.

Na andlise interna as informacGes analisadas sdo baseadas no critério de exceléncia do Prémio Nacional de
Qualidade (PNQ), identificando as principais for¢as da empresa, oportunidades de melhoria e as respectivas
medidas de reacdo. Quanto a analise externa, as informagdes dizem respeito a aspectos macroeconémicos e
sociais, aspectos legais e institucionais, além de aspectos tecnolégicos.

No que se refere ao levantamento das necessidades, realizam-se pesquisas de satisfacdo para identificar as
necessidades dos clientes. A etapa seguinte é a de identificacdo de estratégias e selecdo, considerando que a
partir da missdo e visdo empresarial, bem como as necessidades basicas levantadas na analise ambiental, as
principais estratégias relacionadas com os stakeholders sdo definidas numa matriz de coeréncia das possiveis
estratégias a serem utilizadas para atender a essas necessidades. Depois disso, faz-se um mapa estratégico, como
uma conclusdo da elaboracao da estratégia a ser seguida.

A segunda etapa do planejamento estratégico da CELPE é a de Implementacdo das Estratégias, onde a partir do
mapa feito, define-se os objetivos da presidéncia e superintendéncias, para aprovacdo por parte da holding, para
posterior desdobramento para os departamentos e unidades.

Assim como feito para o Hoshin, a estruturacao deste modelo pode ser visto na Figura 2 a seguir.
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Figura 2 - Etapas do planejamento estratégico da CELPE
Fonte: adaptado da empresa (2006)

A partir desta descricdo do planejamento estratégico informada pela empresa, é possivel relacionar com as etapas
do Hoshin Kanri, embora se tenha claro que este possui aspectos particulares em cada etapa, que vao desde
atividades especificas até documentos elaborados.

Sendo assim, verifica-se que as atividades tratadas na primeira etapa do planejamento da CELPE poderiam ser
agrupadas nas etapas de 1 a 5 do Hoshin, na Analise Estratégica, embora ndo sejam realizadas na mesma ordem,
ou com 0s mesmos tipos de tratamentos. Observa-se de fato que nestas etapas do Hoshin, h4 uma preocupacédo
em se fazer um planejamento gerencial, com informacBes ambientais que avaliem ndo s6 a necessidade de
mudanca e aspectos externos em termos econdmicos, politicos e socais, mas também sobre as tendéncias
competitivas, através de benchmarking, avaliacdo da inteligéncia competitiva.

Como a proxima fase inicia-se com a traducdo dos objetivos da organizagdo para as areas responsaveis, para que
estas definam como devera ser sua contribuicdo para o objetivo essencial, bem como as metas e indices de
acompanhamento, é possivel e interessante a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC), como forma de ajudar a
estabelecer objetivos para cada area, mas de forma que todos estejam vinculados em um objetivo maior,
agrupados em perspectivas que auxiliardo esta vinculagdo. Com isso, é possivel também estabelecer indicadores
eficientes em termos de medicédo de resultados alcangados.

Jé& a etapa de implementacdo da CELPE pode ter suas atividades associadas as etapas 6 a 10 do Hoshin, onde este
modelo poderia auxiliar no desdobramento dos objetivos da CELPE, uma vez que esse desdobramento devera
ocorrer de Superintendéncia para Departamento, em seguida deste Gltimo para a Unidade. O Hoshin pode ajudar
a deixar esse processo mais claro, utilizando formuléarios mais simples e uniformes.

Na Figura 3, abaixo, pode-se visualizar a associacao do planejamento estratégico da CELPE no Hoshin.
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Figura 3 - Modelos associados
Fontes: os autores (2007)

Assim, serdo apresentadas as etapas do Hoshin, seguindo o seu passo a passo, fazendo relagbes com o
Planejamento Estratégico da CELPE, adaptando quando possivel e sugerindo melhorias a partir do método
Hoshin Kanri, ja que este método é o sugerido por este trabalho para que seja utilizado pela CELPE para
desenvolvimento de seu Planejamento Estratégico.

1° Passo: a CELPE, nesta etapa, possui ja definida sua missdo, propositos e uma visdo gerencial de onde a
empresa quer chegar ao longo prazo.

2° Passo: essa etapa corresponde as Etapas realizadas pela CELPE no desenvolvimento de seu Planejamento
Estratégico.

Este 2° Passo do Hoshin relaciona-se com as etapas de Anélise estratégica (correspondendo as Andlises Interna e
Externa), Levantamento das necessidades basicas e Identificacdo de estratégias e selecdo realizadas pela CELPE
em seu Planejamento Estratégico. Essas analises permitem que a CELPE identifique as oportunidades e ameacas
do ambiente, além das principais forcas e oportunidades de melhorias. As estratégias sdo propostas pelos
profissionais envolvidos nas etapas de analise ambiental e retificadas/ ratificadas pela Alta Diregao.

3° Passo: este passo do Hoshin, se incorporado, pode trazer beneficios através do estudo mais sucinto de
possiveis problemas identificados no ano anterior, suas causas e formas de soluciona-los, a analise dos ambientes
interno e externo, além dos problemas observados nas outras etapas. Ou seja, a analise realizada sera de forma
bem mais abrangente, visto que apresenta os passos que devem ser seguidos para se fazer a anélise dos dados
coletados, sendo enfatizado pelo uso acentuado das ferramentas da qualidade.

4° Passo: planejar as metas e 0s meios: este 4° passo do Hoshin tem alguns pontos que se relaciona com a
Elaboragdo do Mapa Estratégico feito pela CELPE, que diz respeito a conclusao da elaboracdo da estratégia a ser
seguida. A partir dos objetivos estabelecidos, formulam-se estratégias para seu alcance.

A elaboracdo desse mapa serve para um maior esclarecimento da estratégia para o nivel executivo, melhor
comunicagdo aos colaboradores e alinhamento entre Superintendéncias, Departamentos e Unidades. O mapa estéa
baseado na metodologia Balanced Scorecard desenvolvida por Kaplan e Norton (1997), onde para cada



perspectiva, estabelecem-se objetivos a serem alcancados por cada Departamento e Superintendéncia da
empresa. Tal mapa auxilia a visualizacdo das opg¢des de estratégia. Neste passo do Hoshin faz-se a priorizacdo
dos objetivos estratégicos determinados, esclarecendo quais pontos para a empresa Sdo mais urgentes de serem
implementados.

5° Passo: este passo do Hoshin tem relacdo com a Elaboracdo do Mapa Estratégico realizado pela CELPE, no
entanto ele propde a¢bes mais abrangentes, como fazer uma lista de itens de controle para que algumas pessoas
fiquem responsaveis pelo acompanhamento destes, seguindo alguns critérios pré-definidos. E uma forma de
acompanhar e constatar a realizacdo de estratégias determinadas. JA no Mapa Estratégico atual da CELPE, é
utilizada a técnica 5W2H que contém os elementos: What (o0 que/qual); Who (quem); When (quando); Where
(onde); Why (por que); How (como); How Much (quanto). As acbes definidas neste 5° passo do Hoshin
correspondem a uma forma de monitorar a realizagdo da acdo pré-definida, por este motivo complementaria a
técnica de 5SW2H utilizada pela CELPE.

6° Passo: atualmente a CELPE faz o desdobramento dos seus objetivos estratégicos a partir do mapa estratégico,
para os niveis da Superintendéncia, Departamentos e Unidades.

Cada Superintendéncia retne-se com seus Gerentes de Departamento, para, através de rodadas de nivelamento,
estabelecer seus objetivos, que servirdo de base para elaboracdo dos objetivos departamentais. No entanto, neste
trabalho propde-se que se utilize o Balanced Scorecard (BSC) para desdobrar os objetivos estratégicos
determinados no 2° passo do Hoshin (delinear estratégias gerenciais de longo e médio prazo) e depois se realize
as etapas que devem ser seguidas neste 6° passo do Hoshin, que tém como definicéo:

Itens de controle para o desdobramento das diretrizes: os itens de controle para o desdobramento das diretrizes
sdo, muitas vezes, estabelecidos sobre a base das realizagdes do plano de diretrizes, podendo ser divididos em
pontos de controle para verificacdo pelos resultados e pontos de inspe¢édo ou pontos para verificagcdo dos fatores
(meio) para realiza¢do das metas.

Preparacdo da lista de itens de controle: prepara-se a lista de itens de controle juntamente com as folhas das
diretrizes e do plano de a¢do, ao invés de prepara-las separadamente.

Desdobramento do plano basico de diretrizes: o desdobramento do plano das diretrizes exige a coordenagéo total
de todas as classificacbes de trabalho dentro de cada departamento e entre os departamentos relacionados.
Quanto mais inferior a classifica¢do do trabalho, mais detalhado e especifico sera o plano.

A matriz metas-meios: sua finalidade: é importante verificar se 0s meios realmente servem aos objetivos e metas
pretendidos. Isso requer algumas verificages de fatores inibidores no processo do sistema de fator — verificacio
baseada em uma andlise da variacdo nos resultados do ultimo ano.

Outro ponto importante é que freqlientemente a meta e 0s meios nao sao esclarecidos. Geralmente, 0 uso de uma
matriz € Util para o estudo da relacdo entre temas heterogéneos. A matriz metas-meio reine as metas e 0s meios
na forma de uma matriz.

Utilizando o BSC, determina-se para cada uma das quatro perspectivas (financeira, dos clientes, dos processos
internos e de aprendizagem e crescimento) o objetivo que mais se relaciona com cada perspectiva, depois se
identifica para cada objetivo estratégico os indicadores correspondentes a esse objetivo, que ja estdo
determinados, por Superintendéncia. E importante levar em consideragdo os objetivos que mais levam se
relacionam com a Resolucdo Normativa N° 63 da ANEEL, visando diminuir a quantidade de penalidades
ocorridas devido ao ndo cumprimento de algumas exigéncias. Além de se fazer a priorizacdo dos objetivos
estratégicos que mais necessitam de implementacao.

Depois destas etapas, recomenda-se a realizacdo de um workshop (treinamento pratico) com os executivos, para
se chegar a uma versdo final, para em seguida ser iniciado o processo de implantacdo da estratégia.

7° Passo: o desdobramento dos itens de controle esta relacionado a elaboracéo da diretriz e do plano. Além disso,
essa € uma conseqliéncia do 5° passo, onde os itens de controle sdo estabelecidos. Neste caso a CELPE poderia
utilizar um formulério de plano de a¢des para fazer o acompanhamento os itens de controle.

8° Passo: a implementacdo baseia-se no plano de diretrizes ou na folha Hoshin ou na folha do plano de agdo. A
implementacéo varia de empresa para empresa, ndo se podendo prescrever um formato de implementacdo que se
sobreponha a outro. A empresa deve seguir sua cultura e seus propdsitos.




9° Passo: a CELPE busca melhorar seus padrdes quanto ao desdobramento das estratégias através de
informacdes obtidas pela realizagdo de benchmarking de processos de gestdo com empresas vencedoras do PNQ,
bem como as melhores praticas do Prémio ABRADEE e Prémio de Qualidade Gestdo Pernambuco (PQGP). Esse
processo realizado pela CELPE possui algumas relagfes com esse 9° Passo do Hoshin, no entanto, o roteiro
apresentado pelo Hoshin esclarece melhor os pontos que foram realmente alcancados na implementacéo e os que
merecem maior atencdo, pois ndo foram totalmente implementados, assim para a CELPE, realizar esse Passo
seria uma forma de buscar o alcance de todos os objetivos determinados.

10° Passo: o relatério de situacdo € projetado para relatar o PDCA do desdobramento das diretrizes do ano
corrente. Um relatério é feito, quando necessario, para cada trabalho, se¢do ou departamento e distribuido por
seus supervisores ou para o0s departamentos relacionados, incluindo o escritorio do desdobramento das diretrizes.
Normalmente o relatério de situacdo do Hoshin, ou relatério de situacGes, é preparado depois de um PDCA do
desdobramento das diretrizes. E normalmente um relatorio de uma pégina.

4. Conclustes

Com base no que foi descrito neste trabalho, o Hoshin Kanri pode ser considerado um sistema que a
partir do plano estratégico fixa, no longo prazo, os objetivos e politicas estratégicas, administrativas e
operacionais anuais da alta direcdo, para entdo desdobra-los a organizacao inteira, de modo que em
cada departamento ou se¢do seja definido o formulario e os objetivos particulares com que cada um
deles contribuira a realizacdo daqueles objetivos.

Considerando as etapas do Hoshin, e suas respectivas atividades, bem como as etapas existentes na
CELPE, para o desenvolvimento de seu planejamento estratégico, vé-se a possibilidade de integracéo
das duas metodologias, com o intuito de tornar o processo de definigdo e implementacéo dos objetivos
estratégicos da CELPE mais especificos no que se trata daqueles objetivos mais relacionados com a
satisfacdo das exigéncias da ANEEL. Além disto, hd a possibilidade de desenvolver relagbes mais
eficientes entre os objetivos das Superintendéncias, com a possibilidade de se ter indicadores mais
especificos e em menor quantidade.

Sendo assim, este trabalho de pesquisa propde a utilizagdo do Hoshin Kanri alinhando os objetivos
prioritarios da empresa com as exigéncias do 6rgdo de regulacdo (ANEEL), bem como elaborar os
indicadores das Superintendéncias com um foco mais direcionado as metas da empresa.

O processo de desdobramento das estratégias deve ocorrer através de planos de acdo, visto que o
problema esta na realizacdo das a¢Ges. Determina-se assim o que deve ser feito, mas ndo como deve ser
feito (as relacOes, de forma prética).

E necessaria uma avaliacdo ampla, com base no conjunto de exigéncias da Aneel, que podera ser
realizada através das Etapas do Hoshin Kanri, uma vez que se observou a falta de clareza na relacéo
entre as exigéncias da ANEEL e a analise interna e externa realizada no processo de planejamento
estratégico pela CELPE, nem como as metas de cumprimento destas exigéncias serdo alcancadas.
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