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Resumo

Reporta-se Desenvolvimento Empresarial, implantetale 1999 na CEB , adaptando-se ao modelo
setorial, a regulacéo, as crescentes exigéncigaaliglade de produtos e servigos.

Registra-se integracdo das melhorias técnico-ojper@s a solucdo de abordagem humanista, com
adocado de referencial organico, baseado em pracéstgrados privilegiando foco do cliente e
demais envolvidos.

Aborda a necesséaria eficacia do processo de tradigz@éstratégia empresarial para todos os niveis da
organizacdo, com estabelecimento de condicbes@sgrara o exercicio de aprendizado enfatizando
obtencéo de melhores resultados.

A partir de sintese conceitual (modelos tipicosm@@anizacdo que favorecem o aprendizado; gestdo do
conhecimento; estratégia e desempenho empresaregpeyta-se a traducao de estratégia a partir de
explicitagdo da identidade institucional da CEBstge de pessoas e 0 seu interrelacionamento com a
clarificacéo da estratégia empresarial.

Utiliza-se desse referencial para avaliacdo do rdeddmento empresarial, utilizando-se
complementarmente pesquisa interna para levantansmtestdgio do processo de traducdo da
estratégia e seus reflexos no desempenho emptesaria

Destacam-se adaptacdes recentes e implementacpeitidas de gestdo visando a continua melhoria
de desempenho, empresarial e das pessoas, admntiaior estimulo ao aprendizado, sobretudo
guanto ao alinhamento estratégico, construindossemaum ciclo virtuoso sustentado, envolvendo
estratégia, aprendizado e desempenho.
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1. INTRODUCAO : CONSIDERACOES INICIAIS E OBJETIVO

A definicdo de rumos, sua caracterizacdo e consggjigstruturacdo para alcance de resultados pode
ser considerada em seu conjunto como um processgemEse, e portanto basico, em qualquer
organizacao sobretudo se ela atua em ambiente ttugpe tem na sobrevivéncia um risco sempre
presente. Também essencial é a analise dos remjlteebresentando o cumprimento, ou nao, da
missdo e razdo de ser da organizagdo, e em quesldwesta se realizando. Para tanto se prestam os
indicadores de desempenho, pois do ponto de wigjeo-filoséfico ndo ha como caracterizar
desenvolvimento ou melhoria sem medicao. Por deadwnto: sem medicdo ndo ha gestdo. Isso se
aplica desde uma nacao que tem, por exemplo, diadores globais de competitividade e nos de
desenvolvimento humano a identificacdo mais explide sua evolucao socio-econdmica, que pode
ser comparavel e disposta esnk, até as organizacoes e os individuos, com adegsiagiessarias.
Esse trabalho tem como objetivo abordar interrela@itre estratégia e aprendizado organizacional, e
de que forma ele pode ser incentivado para o atcdaanelhores niveis de desempenho empresarial.
E para tanto, sob um mapa estratégico, a emprasaapaz de desdobrar para cada um sua
responsabilidade nesse processo, com o menor dévelido, tornando eficaz a comunicacdo e
aumentando a possibilidade de éxito proposto enestratégia.

E dessa forma superar o desafio de melhor entesdmpsentre a perspectiva e a pratica, bem como
suas causas, seja de forma geral, seja com abardzgpecifica Companhia Energética de Brasilia -
CEB, visando a contribuir para maior eficacia da atuacdo, por meio de propostas viaveis e tdo
pragméaticas quanto possivel para reducao daquebess

Devido ao forte interrelacionamento desse temadioarsos outros aspectos da gestdo empresarial e
a necessidade de se investigar as causas deéneias na traducéo de objetivos para todos ossnive
na organizacao e os riscos dai resultantes pal@aoce de resultados numa organizacdo em geral, e
em particular na CEB foram abordados no Capituderizro do necessario ao escopo deste trabalho o
referencial conceitual relativo a: a) Modelos dgamizacdo, com o0 proposito de identificar as
condicdes de estrutura mais favoraveis ao apretalidas pessoas na organizacao; b) Critérios de
Exceléncia em Gestdo, para dispor de uma visdénsta da organizacdo, ja que este é um
ingrediente vital apontado por especialistas pararsolidagéo de uma organiza¢do de aprendizado;
¢) Desempenho e indicadores de performance e Edimeia para o desenvolvimento tanto de uma
empresa quanto do individuo e da prépria nagdoocoomponente fundamental na tradugédo de
estratégia (posicionamento estratégico); d) Idadgdinstitucional e sua aplicagdo para um melhor
entendimento de conceitos arquetipicos - crengadoees - e da visao holistica da organizagdo como
organismo vivo, caracteristica imprescindivel aeagizado bem como a constituicdo de pontes entre
individuos e a empresa,; e) Estratégia e seu desuebto.

O trabalho enfatiza a solu¢cdo empresarial adotatéa@ompanhia Energética de Brasilia - CEB, para
responder as demandas de mercado e novas exigéegidatorias, objetivando ainda criar meios
mais 4geis de adaptacdo a essas pressfes exiestam®lecendo na pratica as bases de uma
organizacao proativa de aprendizado.

O trabalho esta composto ainda de uma parte deextoatizacdo (Capitulo 3), seguida da
caracterizacdo da solucdo adotada pela CEB (Cap#iul respectivo desempenho j4 observavel
(Capitulo 5), andlise face ao referencial conckgudesempenho (Capitulo 6), perspectivas ou novas
acdes em andamento (Capitulo 7) e da conclusdapiou® 8.

2. REFERENCIAL CONCEITUAL

Corresponde a uma sintese de trabalho apreserdegl@gnclusdo de MBA Empresarial, sob mesma
abordagem (MARTINS, 2003).
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2.1. Mudancas. Transformacdes. Mutacoes.

De tal maneira esta internalizada a realidade peentia da necessidade de mudangas internas para as
organizacdes humanas no mundo moderno, que acneditado ser necessario abordarmos seus
aspectos conceituais mais especificos, caractdozas aqui como resposta as demandas atuais e
previstas do meio onde essas organizacfes atuadp $#s demandas de origens diversas: sécio-
econdmicas, geo-politicas, ambientais ou, 0 quaié comum, um mix dessas causas.

2.2. Aprendizado Organizacional

2.2.1 - Conceito Bésico Sobre Organizacdo De Apreaid

GARVIN (1993) caracteriza uma organizacdo de apregeém como sendo uma organizacao
qualificada a criar, adquirir e transferir conhesmo, e a modificar seu comportamento para
absorver conhecimento novansights.

Ainda de acordo com GARVIN (1993), uma organizagho aprendizado deve incorporar
capacitacdo em cinco principais processos: redolaistematica de problemas; experimentacao
com novas abordagens; aprendizado com sua pragperiéncia e historia; aprendizado com
experiéncias e melhores praticas de outros; efer@mgia agil e eficiente de conhecimento através

da organizacéao.

No decorrer deste Capitulo 2 serdo abordados d¢oscedmplementares a esses e exploradas
condicionantes que favorecam, no ambito organinatio o aprender a aprender e também a
desaprender, capturando e desenvolvendo conhecimiingé descartando o que ndo mais agrega
valor, e/ou mantendo-o como referencial de mend#iavolucéo cultural.

2.2.2 - Evolucao dos Modelos Organizacionais

De acordo com CHIAVENATO (1995) a partir da décdde60 do século passado, apds pesquisas
em empresas inglesas, a caracterizacao das agaeizque adotavam o conceito tradicional ou o
moderno passou a ser tratada em dois tipos: @n2egdo Mecanicista, que se assemelha a uma
maquina, funcionando como um sistema mecéanico flecieasem relacionamento com o meio
externo que o envolve; b) Organiza¢do Orgéanice, fgociona como um sistema vivo, aberto e
complexo voltado principalmente para a sua inte¢d@ com o0 ambiente externo.

Em resumo, a forma mecanicista de organizagdo fadaada para condicbes ambientais de
estabilidade e previsibilidade, enquanto que a doorganica é a mais adequada as condi¢des
ambientais de mudanca e de inovacgao, e portanteétarde incentivo ao aprendizado coletivo.

Assim, as condicfes externas do ambiente - tai® datares econdmicos, tecnologicos, politicos,
sociais, culturais, etc. - exigem modelos difeerde organizacdo empresarial, ndo existado
priori um modelo que sirva de paradigma para qualquanaagcao.

2.3. Arguétipo de Organizagéo Organica - A BaseamaSer Humano

Este topico aborda a concepcado de organizacdodaaseaser humano, como arquétipo de organismo
que aprende.

2.3.1. Identidade Institucional

A ldentidade Institucional é tema presente quamdab®rda, nos conceitos de Marketing, imagem e
marca; ou, em Planejamento Estratégico, missdeam \@mpresariais; na Psicologia Organizacional,
cultura e valores; na Etica Empresarial, a resgmiidade social, dentre outros. Mesmo reconhecendo
que metaforas e modelos apresentam, necessariamezhiedo e focalizacdo de parte da realidade ,
utilizaremos como referéncia, a abordagem apresdemar MOGGI (2000), MOGGI e BURKHARD
(1998) e MORGENSZTERN (2000) , quanto as dimengiiesiiveis de uma organizacéo viva:
recursos, processos, relacoes e identidade.

No nivel dos Recursos situa-se 0 que € fisicognmate que ocupa espaco, tais como: prédios,
instalagcbes, maquinas, ferramentas, equipamentagjrsos financeiros e humanos (formacgéo
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especializada). Esse nivel caracteriza-se por ssrsumavel objetivamente, palpavel. Tomando
emprestada a nomenclatura utilizada em informapicderiamos associar esse nivehaaware

Em Processos estéao presentes os fluxos dos preagss@cionais, em que séo utilizados os recursos
para producdo, montagem de produtos e prestacaseid;os, internos ou externos, estando
associados a concretizagdo do negocio béasico dmipagdo, ou aos correspondentes servicos de
suporte a essa concretizacdo. Na linguagem demafara, seria goftwareaplicado. Também aqui os
valores sdo tipicamente quantitativos e mais taig pportanto.

O nivel das Rela¢cbes compreende tudo 0 que aeostdre as pessoas, podendo ser considerado
como a almagnimg da organizacdo. Nesse nivel estdo presentesaved invisiveis da organizagéao,
tais como expectativas e sentimento das pessoamohia e conflitos; status, prestigio e poder, ndo
podendo ser sistematizado e controlado como osnilas anteriores. Aqui ndo se aplica somente o
conceito depeoplewaremas sobretudo o destworking ou seja, a rede de relacionamentos. E o nivel
do dialogo entre individuos, grupos e 6rgaos.

O nivel mais alto, o da Identidade Institucionaklii dentre outros, aspectos como biografia da
empresa; sua cultura e valores, a missao e o salgidua existéncia; a atitude perante o mundo e os
resultados permanentes do negocio. Esse nivelié ceqlmente diferencia uma organizacao de outra,
correspondendo, em analogia, ao ego institucional.

No nivel da Identidade deparamo-nos com conceitosngentes e psicossociais, e 0 seu
entendimento, associado a percepgdo quanto assitEmiss representadas no Nivel das Relagdes,
segundo MOGGI (2000), é fundamental na alteracgmadadigmas para concretizar uma organizacao
capaz de se assemelhar a um organismo vivo. B tessa, com maior capacidade para a geracdo de
conhecimento e aprendizado.

Apresentamos, a seguir, a alteracdo de paradigmidivel da Identidade defendida por MOGGI
(2000), que pressupde a seguinte transicdo na sapre

DE PARA
Identidade Difusa Identidade Clara
Cliente e Destinatario s&o meio Cliente e Destii@a&#o fim
Funcionario € meio Funcionario é parceiro
Empresa Reativa Empresa Proativa
Sem cultura de qualidade Qualidade é pré-requisito
Enfase no lucro a curto prazo Lucro como conseqaémnclongo prazo

2.4. A Organizacdo Que Aprende

2.4.1. Visao Geral

"Organizacfes baseadas no conhecimento ou orgéeizagie aprendem sdo aquelas inerentemente
mais flexiveis, adaptaveis e mais capazes de a@mmiante 'reinventarem-se', que podem ser
sintetizadas na conjugacdo da importancia do cimbato e de sua criacdo " (SENGE, 2002, p. 12) .
Uma vez que num ambiente mutante o controle @esigibilidade tipicos das organizactes
mecanicistas ja nhdo se aplicam amplamente, tormesessaria como condicdo de sobrevivéncia a
preparacao de todos ... todos mesmo ... para agraraprender , além de aprender a desaprender, o
que geralmente é mais arido.

"Temos uma profunda tendéncia a ver as mudangaprgasamos efetuar como estando no mundo
exterior, ndo em nosso mundo interior, em nossodetoe mentais... e isso ndo pode ser feito
isoladamente, somente numa comunidade de aprendig8BENGE, 2002).

SENGE (2002) considera como principais desafioa panudanca:

- A necessidade de esfor¢o sustentado, ou em qudfagras, persisténcia de propositos, ja prescrita
por DEMING (1997);

- A construcdo da organizacdo que aprende requdunmtas mudancas culturais (implantacdo e
consolidacdo permanente de disciplinas de apreggliza como o pensamento sistémico, reflexdo
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sobre modelos mentais, constru¢éo de visdes cathpdets ao invés de visdes impostas, e a pratica
do didlogo, necessarias ha aprendizagem em equifeyradas pelo pensamento sistémico.
Entretanto, enfrentando e vencendo tais desafigaando desenvolvidas em conjunto, as disciplinas
de aprendizagem podem ter um impacto significativoensuravel no desempenho. Em funcdo dessa
premissa, o desenvolvimento das organizagbes degendb desenvolvimento, e ndo apenas
capacitacao, das pessoas dessa organizacao, erimbgrendizagens tanto tecnoldgicas (especificas
do negdcio) quanto comportamentais.

2.4.2. As Disciplinas Essenciais Para A Organizab@oAprendizado

SENGE (2002) caracteriza as disciplinas necess&tiasima comunidade de aprendizado,
considerando-as validas tanto para uma empressogtama visdo ampliada, para uma nagéao.

Tais disciplinas abaixo relacionadas séo interddgetes e integradas, sobretudo, através da primeira
delas: a) Pensamento sistémid®ensamentolistico, ndo fragmentado, envolvendo a visdoodo;t

b) Dominio pessoal - Com 0 sentido de concretizag&dsbes, conectando aprendizado pessoal com
organizacional; xModelos Mentais - Cultivo de conceitos que supepgatonceitos; construindo
uma visdo de mundo mais positiva a partir de valereompartilha-los, expandindo a argumentacao e
a indagacao (curiosidade) no limite do pragmatiempresarial (evitando divagacodes infrutiferas,
mas de forma semelhante boainstorming previnindo-se em relagdo a censura e a auto-@ensur
prévia); d) Construcdo de uma visdo compartilha@anstruir identidade e senso de destino comuns;
perseguindo um objetivo nobre, ndo apenas em &@wmocase, mas de forma permanente, pressupondo
interesses comuns, num sentido positivo de atuagioneio em que a organizacdo atuq; e
Aprendizagem em equipe- Quando as equipes estd&ndgmdo, ndo sO6 produzem resultados
extraordinarios como também seus integrantes eresoen maior rapidez do que ocorreria de outra
forma, sustentados pelo permanente didlogo; a remdst de organizacdes ndo deve ser uma arte
secreta e excludente.

2.4.3 - Barreiras a Superar

Dependendo do estagio de desenvolvimento da omygioz vale dizer do desenvolvimento das
pessoas que a integram e de seu modelo organiag@srbarreiras ao aprendizado podem representar
diferentes niveis de dificuldade.

SENGE (2002) ilustra diversas deficiéncias tipiqag interferem no aprendizado dentre as quais
citamos: visao limitada, que impede a percepc¢asedtido amplo seja do trabalho seja até da propria
vida; omissédo de responsabilidade, colocando-selacéo sob agdo de terceiros e acarretando
acomodacao e alienacao.

Outras barreiras sdo a atuagdo espasmadica ecdiesbre a realidade e a falta de percepcao da
integracdo dos fatos, ocasionando mitos como deti@idade da equipe organizacional. Devemos ter
sempre presente 0 entendimento de que o conhdoiratumal pode ser insuficiente e até mesmo
inadequado para dar solugéo a todo e qualquedégmoblema.

Além dessas consideracdes propomos a incluséo wle mito algumas vezes presente entre 0s
gestores: o de ndo ter tempo. Acreditamos quegauperacdo dessa barreira seja essencial refletir
encontrar tempo para a aprendizagem do gestorsewecoordenados, como uma necessidade vital,
profissional sim mas também pessoal, na linha dajaéa qualidade de vida.

2.5 . Criacdo e Gestdo do Conhecimento nas Orgagbes

O interesse de incluir a abordagem da gestdo dbeconento neste trabalho esta relacionado a
conceituardo dada por NISENBAUM (2001) correspoddeao "processo de criar, captar e utilizar o
conhecimento para aprimorar a performance orgapizall, além de estar também evidente e
intimamente correlacionada com o tema do aprendiaeganizacional.

2.5.1. Conceitos Gerais

"O conhecimento é a somatéria do conhecido, umuobmjde verdades, principios e informagfes que,
no contexto do negécio, orienta nossas acdes. Gecomento € fluido e ao mesmo tempo formal.
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Também é intuitivo, portanto ndo é possivel cagturdu compreendé-lo em termos totalmente
l6gicos e racionais. O conhecimento existe dentas dhentes das pessoas, e faz parte da
imprevisibilidade e complexidade do ser humano. dbhecimento técito € aquele conhecimento
individual que evolui com a interacéo entre as @&Ese requer habilidade e pratica, sendo , em termo
institucionais, associado a visédo da empresa ewdtiaa organizacional. O conhecimento explicito é
aquele que pode ser captado e compartilhado comuda ada tecnologia da informacao."
(NISENBAUM, 2001, p. 187 €189)
2.5.2 - Criacdo de Conhecimento na Organizacao
Para NONAKA e TAKEUCHI (1997) a criacdo do conlmeento significa para os orientais muito
mais que para os ocidentais, pois representa Sagreem territdérios novos e nunca antes testados”,
sendo para muitos o caminho para a vantagem cdimagtionforme esquema seguinte:

CRIACAO DE CONHECIMENTO

v

INOVACAO CONTINUA

VANTAGEM COMPETITIVA
2.5.3. Entendendo a Criagdo do Conhecimento
Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997), os principais pas para o entendimento da criacdo do
conhecimento numa organizagdo sao os seguintes:
Inicialmente, para se compreender como se cria mhemmento organizacional € importante
reconhecer a distincdo de dois tipos de conhetomew conhecimento tacito e o conhecimento
explicito. A interacdo entre esses dois tipos diecimento, a que os autores chamam de conversao
de conhecimento , deu origem aos quatro modos@kauematizados:

MODOS o O DE o ©O PARA
<L E < E
SOCIALIZAGAO < n TACITo | €9 ] TACITO
- Oow= _ o Ol= .
EXTERNALIZAGAO | Z 0 O TACTO |5 2 3 EXPLICITO
COMBINACAO 2 I EXPLICITO | S AT EXPLICITO
INTERNALIZACAO |5 Z EXPLICITO | < § TACITO
o 8 a9

Essa interacdo entre o conhecimento tacito e oeximinto explicito € realizada por um individuo,
ndo pela organizacdo em si, pois a organizaca@od® criar conhecimento sem 0s individuos. Esse
processo que ocorre em diferentes niveis é umaliages para a compreensdo do conhecimento
organizacional.

A organizacao deve disponibilizar as condi¢cbes pdegdo do conhecimento no ambito das equipes,
bem como as condi¢gbes para desenvolvimento indiljiduigem da criacdo do conhecimento. Deve
ficar claro que o processo de criacdo € nao-lingaterativo, com as fases de compartilhamento do
conhecimento técito, criagdo do conceito, constraigharquétipo e difuséo interativa.

Ainda de acordo com NONAKA e TAKEUCHI (1997), é tlamental o estabelecimento de novo
processo gerenciahiddle-up-down mais adequado para a criacdo do conhecimentminag#onal
que integra os beneficios dos modemsdowne bottom-up. Nesse modelaatia geréncia cria uma
visdo ou sonho (por exemplo, uma estratégia dewafip, enquanto a geréncia de nivel médio
desenvolve conceitos mais concretos, que os fuadamnda linha de frente possam compreender e
implementar. Os gerentes de nivel médio tentamiversa contradicdo entre o que a alta geréncia
espera criar e o que realmente existe no mundo real

Para favorecer a geragéo de conhecimento é neeess@ composicao de estruturas organizacionais
dentro da mesma organizacdo. A estrutura hier&@qgeiceficaz na realizagdo dos modos de

6/24



combinagdo e internalizacdo (eficiéncia em ag@iisicacumulo e exploracdo do conhecimento
existente) e a estrutura da forca-tarefa ou matrigiadequada para os modos de socializagédo e
externalizacdo (mais eficaz para a criacdo do cameamto). A composicdo estara concluida com uma
terceira estrutura que os autores NONAKA e TAKEUCHEB97) denominaram de base de
conhecimentos. Essa estrutura ndo existe na oggaimiZormalmente, mas é incorporada na visdo da
empresa, na cultura organizacional ou na tecnalogia

Os autores NONAKA e TAKEUCHI (1997) também alertpara a necessidade de ser consolidado
um modelo universal para integrar a visdo orieatakcidental, convergindo o que de melhor cada

cultura tem no tratamento do conhecimento.

2.6. Desempenho Empresarial

2.6.1. Visao Integrada de Desempenho

Assim como o ser humano utiliza-se de informac@&svantes para avaliar sua saude fisica (por
exemplo temperatura, pressdo sangiinea etc), aesamaptambém necessitam de um conjunto de
informacdes que, organizadas em um conjunto inegrpossam servir como constatacdo de sua
evolugao e/ou alcance de objetivos: sdo os denodwsnandicadores de desempenho empresarial
também chamados de indicadores de performance.

Em passado ndo muito remoto as empresas caracgemnzaeus resultados tipicamente somente
através de indicadores econémico-financeiros: Iliqrado, taxa de retorno do investimento e outros.
Com a evolucdo do conceito de qualidade a voz idatel passou a ser incluida nessa avaliacdo de
desempenho, seja através de indices de satisfaig@atisfacdo quanto ao atendimento, obtidos de
pesquisas, seja pela apuracdo da evolugédo de @p@etde novos clientes, ampliacdo de vendas /
consumo, e também a permanéncia de clientes (claaesdtiro das empresas de fidelizacao).

Mais recentemente veio somar-se na avaliacdo derpemnce a efetividade da instituicdo em termos
de sua responsabilidade social e a perspectivatedelimento a novas geragdes, no respeito e
tratamento de impactos ao meio ambiente.

A identificacéo de eficacia e eficiéncia de prooesgambém passou a ser considerada na avaliacdo das
empresas, sendo ainda incluida a visdo do deseémerito do patriménio humano, responsavel pela
viabilizacdo do aprendizado permanente, como fatenabter os demais resultados, em especial em
ambientes competitivos e / ou de expressivas daes mudancas.

Essa visdo abrangente passou a ter reconhecinm@toacional, do que é testemunho a similaridade
entre Critérios de Exceléncia em Gestdo Empresé@fFRNQ: 2004), que incluem a combinagéo,
dentre outros requisitos, a combinacédo de ciclad&ole e de aprendizado.

Tem sido evidente a evolug¢do e ampliacdo de dséesempenho empresarial quanto a necessidade
de representatividade de todas as partes inteessqatiente, mercado, acionista, empregado |,
parceiros, sociedade e meio ambiente) e divesiséiic de areas de resultados - também denominada
de balanceamento.

Entretanto, o entendimento da importancia da ppatjéo integrada de todos na empresa para alcance
dos resultados globais ficava, paradoxalmente, anwezes limitado a uma pequena parcela de
pessoas. Nessa situacao, em que a identificacBoraes e objetivos globais ndo séo entendidos por
todos , o préprio desempenho é afetado justamesite falta de integracdo entre as pessoas e 0s
processos que concretizam.

Para a superacdo desse problema tém sido pesquisamiielos e ferramentas que auxiliem as
empresas na traducéo das suas estratégias gla@ai® gntendimento de todos, com a construcao
compartilhada de uma cadeia integrada de indieaderrespectivas metas (valores/niveis a serem
alcancados no ano/periodo), dotada de relagbespgmdéncia (relagfes de causa e efeito) entre elas
dispostas em apresentacado gréfica para favorecaraisramplo entendimento.

Entre tais modelos encontramos:

a) o gerenciamento da rotina (acompanhamento eot®mdos processos do dia-a-dia, com sua
padronizacdo de procedimentos e representacaosdéadmos), com 0 que se busca a melhoria
continua e maior previsibilidade de resultadosati@gades basicas da empresa (CAMPOS, 1992);

b) gerenciamento por diretrizes (estabelecimeatmdtas de indicadores representativos associados
aos objetivos estratégicos empresariais globais, Sfio desdobradas até as metas componentes
setoriais que interferem na obtencdo da meta glabakrem alcancadas em determinado periodo),
para o alcance de melhorias adicionais e express&warelacdo ao estdgio anterior (CAMPOS,
1996);
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¢) balanceamento de indicadores , da sigla BSCinglés:Balanced Scorecaradonforme KAPLAN

e NORTON (1997) e HERZOG (2001)que tem como propdsito a traducdo da estratégia gar
empresarial a partir da correlacdo de indicadoresetas econdmico-financeiras, sustentadas pela
dimenséo clientes / mercado, que por sua vez éndepte da eficicia de processos, a qual tem sua
obtencdo a partir do aprendizado empresarial exdels&émento de patrimbénio humano.

2.6.2 - BSC - Modismo ou Filosofia ?

Ferramenta, metodologia, filosofia ou até um nowanelo de gestdo, para muitos o BSC - Balanced
Scorecard, desenvolvido com tal terminologia porPKAN e NORTON (1997), é a expressao do
estado da arte em desdobramento da estratégendé sido comentado de forma resumida em item
anterior, ndo sendo objetivo deste trabalho o peafitndamento conceitual.

Reportamos, entretanto, ingredientes tipicos delotieamento de estratégia, também presentes no
BSC, mas ndo exclusivamente nele: clareza e comsems relacdo a estratégia, educacdo da
organizacao e estabelecimento de um sisteneedbackde todo o processo.

Cabe destacar também que algumas fases de desdobwata estratégia sdo vitais para o alcance dos
resultados previstos. Nao basta caracterizar a Wigafuturo e o posicionamento da empresa no
mercado. E preciso esclarecer a visdo e comunieatratégia aos gerentes de nivel médio, lancar
programas de mudanca corporativo com sua comuincactoda a empresa. Num estagio seguinte de
aprimoramento desse processo, as equipes devstabelecer os objetivos proprios de desempenho
para alinhamento ao desempenho global, relaciansed desempenho de todos aos da organizacao,
conforme preceituam KAPLAN e NORTON (1997).

2.7 - Estratégia e Planejamento Estratégico

Num ambiente mutante e competitivo a permanentactaizacdo de rumos e estruturacdo para
alcancéa-los sdo fundamentais para a sobrevivéac@mghnizacdo. Identificacdo de posicionamento -
mercados e produtos, atuais e futuros, conhecintgaoncorrentes, novos entrantes, entender para
saber atender o comportamento dos clientes, eodededores , além de toda a cadeia de
suprimentos, sdo elementos desse processo. A cp@paios cenarios mais provaveis representam
analises insubstituiveis para que se possa cdreactpontos fracos e pontos fortes, proprios e &amb
0s dos concorrentes.

Entretanto, a capacidade de executar a estratég§m @ mais importante do que a estratégia em si,
pois somente assim € possivel alterar a realidade.

Embora ndo seja o objeto desse trabalho, paradingontextualizacdo indicamos a seguir as
principais fases de um ciclo de planejamento ésfied, seguindo o ciclo PDCA, também conhecido
como Ciclo de DEMING (1997), as fases de acompaehto e controle periddicos da mudanca
devem assegurar a concretizacdo dos compromissoadfis e um constante questionamento do
caminho projetado versus resultados obtidos.

Ao final do ciclo de planejamento, deve ser rediizauma andlise critica, a fim de que o préximo
capitalize as experiéncias vivenciadas e demasesdipbtidas, fortalecendo o processo de adaptacao
da organizacdo as mudancas do meio e de consdidacseu aprendizado e aperfeicoamento geral.
2.7.1 - Construindo o Mapa Estratégico

O ciclo de planejamento pode ser caracterizadouwsas drincipais fases: a formulacdo da estratégia e
0 seu desdobramento e implementacéo.

E interessante reiterar que os critérios de ércel em gestdo empresarial (FPNQ:2004) apontam
para uma maior pontuagédo do desdobramento do prépaa elaboragéo da estratégia.

A formulacdo da estratégia conclui-se com a revil&om conjunto de diretrizes, capazes de conduzir
a organizagdo a um novo patamar de resultados forsbem implantada e consolidada. SUFFER
(2003) destaca que: "... os planos falham muitespar falta de método de implementacdo do que
deficiéncia em diretrizes" (SUFFER, 2003, p. 5).

E é justamente para suprir deficiéncias de metgiloa comunicacdo de estratégias é que se
constroem mapas estratégicos, como verdadeirosasmde tesouro” que proporcionam, desde que
bem elaborados e compartilhados, uma viséo clabgetiva do que realmente tem relevancia.

O mapa de posicionamento estratégico apresenta riwd@is especificos, cada qual sendo detalhado
conforme a necessidade de tradugao para o entartdiper parte de todos integrantes da organizacao
do que se espera obter, e como fazer para consegui-
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No BSC original proposto por KAPLAN e NORTON (199%a a caracterizagdo formal de visédo
geral do desdobramento e interrelacdo de dimemsdesrmos graficos - visuais.

2.8 - Transformando Estratégia Em Realidade
A abordagem aqui apresentada visa a um melhordintento de gestdo de patriménio humano na era
do conhecimento voltada ao aprendizado e conquestlesempenho continuamente superior .

2.8.1 - Paradigmas Emergentes na Gestéo de Pessoas

Como considerar a questdo da motivacdo e o sepédmebido pelo homem, ndo somente para a
atuacao individual, mas sobretudo para o companidnto do conhecimento e aprendizado
organizacional?

Possivelmente uma visdo sobre o homem, a visdopastbfica, ja referida no tépico sobre Identidade
Institucional, por suas caracteristicas abrangemtsstémicas, sera de utilidade para a andlise da
integracdo das pessoas e busca de resultadoscgue $antido e representem desafio.

Na viséo antroposofica, referenciada por MOGGI @00 homem é considerado em sua totalidade
diferenciada, qualitativamente, em quatro niveis:

Nivel 1 - O Corpo Fisico: é o que enxergamos nompa humano inerte. A matéria para 0 Nnosso
corpo fisico é obtida do reino mineral da naturefmpbedece a lei da gravidade.

Nivel 2 - O Corpo Etéreo ou Vital: estad associadofuncionamento de nossos processos vitais
realizados de forma inconsciente; corresponde & wdgetativa, semelhante ao estado que
vivenciamos quando estamos dormindo.

Nivel 3 - O Corpo Astral: nossa vida conscientetermos de atendimento a estimulos, impulsos e
sentidos, de forma semelhante aos animais nameasj@ue podem realizar certos trabalhos de forma
especializada e eficaz (colméia das abelhas, tei@ahha), e que podem também ser treinados ou
adestrados.

Nivel 4 - O EU, a Parte Espiritual do Homem: caudividualidade é um ser espiritual Unico; cada
pessoa tem sua biografia propria e Unica. O hondmasce pronto e aprende até o ultimo dia de sua
vida e, conforme amadurece, vai acumulando expaaé&nsabedoria.

O entendimento dessa realidade antroposofica paderdcer a busca do sentido do trabalho,
construindo com mais facilidade e autenticidadegmentre o individuo e a organizacao ilustrado na
figura 01, adaptada de MOGGI (2000).

Exceléncia
Empresarial

Exceléncia
Pessoal

A
~— IDENTIFICAGAC

—

DEDICACAO

PROCESSOS
—

<&

SEGURANCA

RECURSOS
INDIVIDUO “.,6 EMPRESA

FIGURA 01 - PONTES ENTRE INDIVIDUO E EMPRESA
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As possiveis ligagBes entre individuo e empresap@anto, desde a ponte fisiologica de segurancga,
passando pela ponte metabdlica dos processos dgeatativacdo no ambito das relacdes, até a mais
integral das ligac6es entre individuo e empresaefaj a identificacdo com a identidade instituaion
Cada integrante da organizacao podera estar lg&t por uma ou mais dessas pontes. O objetivo da
gestdo de patriménio humano devera ser entdo, @ralgiciar a composi¢cdo de ambiente de
aprendizado para que haja o florescimento da @xciel pessoal do maior numero de pessoas, 0 que
propiciara a exceléncia empresarial, a ser caiaatiar no foco do mercado.

2.9. Visdo De Conjunto

E propésito deste trabalho caracterizar melharesds de favorecer a eficacia do desdobramento /
traducdo das estratégias empresariais para todosgaaizacdo, objetivando melhor desempenho e
resultados percebidos por todas as partes envelidaite-se da premissa do permanente aprendizado
organizacional.

E evidente que a interferéncia na realidade erapeése da com a acdo orientada das pessoas que a
compdem. A cadeia que desemboca na concretizagamutdancas comeca a partir da elaboracdo da
estratégia empresarial, que orienta as politicaguais estdo subordinados os processos, que gor su
vez sao traduzidos por procedimentos. Na colocag@@ratica pelas pessoas desses procedimentos
explicitos ou tacitos, por fim, alcanca-se a deale, conforme esquematizado na figura 02 a seguir:

estratégia >> poll'ticas>> processo>>cedimentos> pessoas > realidade
R

FIGURA 02 - ESTRATEGIA: DA ELABORACAO A ACAO
Para que se possa obter o maior rendimento posdoselelos dessa cadeia hipotética acima
representada, é fundamental que o mapa do tesagud,colocado como simbolo dos resultados
empresariais desejados e caminho para obté-logpod® ser privilégio de posse apenas dos niveis
estratégicos, sendo necessaria a sua ampla difuséo.
Essa difusdo deve se dar dentro do que é neaess&uficiente para cada um orientar suas
competéncias, compartilhando-se tanto a trajet@uanto o alcance das metas maiores da
organizacao.
Além disso, o desempenho sistémico serd potermifmize o0s objetivos maiores da organizacao
tiverem sentido e significancia de propositos padas as partes interessadas. Havendo identificagcao
entre os individuos e equipes com a identidadéunginal, a exceléncia pessoal e empresarial serdo
objetivos convergentes e, portanto, mais passike#cance.
A eficacia da organizacdo dependerd assim do atiehto de todos para, uma vez definida a
estratégia para entendimento e atendimento dassidades do cliente no foco deste, agregar valor a
sociedade e obter os resultados que a organizagjitep
Essa visdo, DEMING (1997) a expressou no diagraarfegdra 03.
Esse diagrama é particularmente Util para percaeieamecessidade do aprendizado interno (geracdo
de idéias) a partir do entendimento das demandasheio mutante (principalmente quanto as
necessidades humanas e suas percepcfes de satisfag@antamento), gerando conhecimento (til
para a organizacéo e para toda a sociedade.
Para tanto diversos componentes sdo necessamibe de quais citamos os mais fundamentais dentro
do escopo deste trabalho:
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Estagio 0:
/ Geragdo deldéias

Projeto e

Reprojeto ®—————____  Pesquisade

/ Consumidores

» 5 e
—» -
Pl T
FORNECEDORES p“-’“’“‘“’“ T TRRTRSA

Teste de Processos, Maguinas , Méodos e Custos

FIGURA 03 -ESQUEMA DE DEMING

- caracterizagdo de rumos / resultados globamjetdria para alcangé-los de forma clara;

- desdobramento / traducdo em mapa estratégicornaos diversos niveis da organizacéo, dedicado
ao entendimento por todos;

- espelhar os resultados em indicadores que pofesanrecer os modelos mentais de evolucgéo, pois
todos querem o melhor mas, sobretudo numa comuminielrdependente, esse melhor precisa ser
explicitado, sendo imprescindivel a medicdo deltados para caracterizar a desejada melhoria de
desempenho;

- geracao de condicbes para que todo esse prasgissabsorvido como geracdo de conhecimento e
aprendizado permanente, a partir de monitoramentandbiente externo e integragdo do ambiente
interno.

3. CONTEXTUALIZACAO: O SETOR ELETRICO NACIONAL

3.1. Restruturacao do Setor Elétrico Brasileiro

O Setor Elétrico Brasileiro passou por uma tramséméo estrutural expressiva ao final da década de
90, com marco decisivo em 1998, com a implantagdranismo regulador dotado de maior
autonomia, a ANEEL - Agéncia Nacional de Energiéttita, e novo design setorial que incluia, além
dos tradiconais agentes empresariais de Geracansmissdo e Distribuicdo, a criacdo da figura do
Comercializador de energia elétrica.

Tal modelo teve sua preparacao desde a implantiEcéesequalisacao tarifaria em 1993, bem como a
alteracdo na lei de concessdes em 1995. Os efimssais transformagdes foram sentidos de imediato,
com a privatizacdo da maior parte das empresaibdigbras, a partir de 1996, o mesmo ocorrendo
com parcela da geracdo, que teve suas respectvagessdes revistas, adotando-se licitacoes de
novos empreendimentos com participacdo de consbioternacionais, atendendo ao objetivo de
reducdo da intevengdo do Estado Brasileiro comaesapo e de trazer atrativos para captacdo de
investimentos sobretudo em producdo de energidcalétuja insuficiéncia apontava ano a ano para
maiores riscos de deficit.

Com o novo modelo setorial, estabeleceu-se a ¢80 de concorréncia na geracao e
comercializacdo, mantida a regulacdo e monopdlioralana transmissao e distribuicdo com acesso
aberto, com a perspectiva de que todos os clieptesn por comercializador até 2006.
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Foram também estabelecidos outros agentes naaigstaisponsaveis pela operagéo interligada do
sistema - 0 ONS, Operador Nacional do Sistemac pahtrole de transacdes no merdado atacadista
de energia (MAE) e pelo Planejamento Indicativde@pansao.

3.2. Revitalizacdo do Modelo Setorial

Com o racionamento de energia elétrica decretalbogoeerno federal em 2001 - fruto de mdaltiplas
causas tais como o atraso de entrada em operagdovds plantas de energia, tanto hidroelétricas
quanto termoelétricas a gas natural, atraso naag@erdo gasoduto Bolivia-Brasil, sequéncia de
periodos mais secos que os da média historicainetudrasticamente o volume dos reservatorios -
0 modelo recém implantado passou a receber ajustiesinando no atual projeto governamental de
Revitalizacdo do Setor Elétrico.

4. O CASO CEB : A NECESSIDADE DO APRENDIZADO PARALAXLANCAR DESEMPENHOS
SUPERIORES

4.1. Sintese de Recentes Impactos

O cenério de transicdo de modelos do setor elétrias dificuldades associadas ao periodo pés-
racionamento de energia (2001/2002), em conjunto earescente nivel de exigéncia da sociedade
em termos de qualidade de produtos e servicosimpactado bastante as empresas do setor elétrico,
dentre elas a CEB.

Héa necessitado de adaptar-se a essas mudancasfertracdes, tdo fundamentais e profundas quanto
mutacgdes, do paradigma anterior para o atualmeteado cativo para consumidor livre; suprimento
garantido para relacionamento com mercado atdaadiisenergia; rentabilidade minima assegurada
para rentabilidade dependente de racionalizac@ostes diante de precos regulados exgeertisena
compra e venda de energia; de setor cooperatizosesor competitivo.

4.2. Solugéo Adotada : Desenvolvimento Empresahmdégrado

Para superacéo dos desafios acima reportadostaridirda CEB procurou selecionar em 1999, dentre
diversos modelos em uso pelo mercado, aquele qiesge dar continuidade a esforcos empresariais
anteriores e trabalhar a esséncia dos problemasquedes desafios ainda representam, bem como
traduzi-los em oportunidades de desenvolvimenttestalo.

Essa solucdo fundamenta-se em reavaliacdo detégfranstitucional com vistas a melhor
desempenho e sua gestdo em ambiente competitikevést do "Projeto de Desenvolvimento
Empresarial", envolvendo explicitacdo de ldentidddlgtitucional, Desenvolvimento Profissional,
Gestéo por Processos e projeto de Nova Arquitedrganizacional da CEB Distribuicdo, num
modelo sistémico a seguir detalhado e represemsgieematicamente na figura 4.

IDENTIDADE
INSTITUGIONAL

QUALIDADE CO8
ROCES 808 INETITUCKONAIS

FIGURA 04: DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL - VISAO GERA
4.3. ldentidade Institucional
Buscando explicitar componentes tipicos da Idedédestitucional (CEB: 2003 a), destacamos a
seguir alguns deles: Fundamemntakefinem o modo de ser e a forma do negécio sieipoar perante
os diversos publicos com os quais interaggakieholderk tais como acionistas, clientes, destinatarios,
parceiros, empregados, sociedade e meio-ambierpedSam o carater permanente da empresa,
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diferenciando-a de todas as demais, ainda que donmeamo de atividade. Eles compdem-se
tipicamente de crencas e valores essenciais, ® wdsdpliada do negocio; Crencas e Valores
Essenciais representam 0s preceitos essenciais e permargmfdegocio, formando um conjunto de
principios balizadores do comportamento, em todosiveis da organizacdo; Visdo Ampliada do
Negocio— Caracteriza a razao de ser do Negdcio, refletingercepcdo mais abrangente da esséncia
de sua atuacdo. Extrapola o foco restrito dos posduncorporando um entendimento amplo do
esforco continuo a ser empreendido, a luz das @seagdos Valores Essenciais, para satisfazer as
necessidades e expectativas das partes envolviglasespecial, dos clientes e destinatarios;
Destinatarios S&8o pessoas, grupos sociais e organizacdesuassalNegocio deve beneficiar com
sua concretizacdo. Como tal, balizam o foco dassagmpresariais, sendo determinantes na
caracterizacdo da efetividade que precisa ser @ddan_Clientes- S&0 pessoas, representando
interesses proprios ou de organizacdes, que estabelcom a Empresa uma relacdo comercial,
buscando satisfazer suas necessidades por meleds® servicos por ela produzidos. Constituem o
canal mais determinante da garantia dos resultadgsesariais. Por isso, reconhecer que clientes
diferentes exigem respostas diferentes, compatba@is suas realidades especificas, € basico para
qualquer empresa que aspira a ser vista como exeele atendimento. Essa 4 a visdo que identifica a
competéncia de atuacdo no “foco do cliente”; PesseiPreferenciais S&o os dirigentes e
representantes de organizacfes que participanmstionsi empresarial de forma ativa, e cuja atuacdo
agrega valor significativo aos resultados do negdéem bases reciprocas. A consolidacdo de uma
parceria preferencial pressupde transparéncia matulinha de se construir relacdes comprometidas
com o Negdcio e agregadoras de valor aos seusadssy] Resultados Empresariais Permanertes

que se busca alcancar continuamente, como congggiilncapacidade demonstrada pelo Negécio de
atender as expectativas dos Clientes, no foco @ssiatarios, dentro dos limites estabelecidosspela
Crencas e Valores Essenciais e pela Visdo Amplimd&legdcio. Dependendo da caracterizacéo da
identidade institucional, os empregados podem $&ssiicados no grupo de parceiros ou de
destinatarios, ou ambos, como na CEB.

Na Identidade Institucional da CEB a Visdo ampliddaNegocio € caracterizado qaeCEB existe
para: "Agregar valor ao processo de desenvolvimestgional, por meio de solucbes de energia e
servicos correlatos diferenciados pelo profissigsrab e pela exceléncia na presta¢édo dos servicos."
4.4. A Traducao Da Identidade Para Os Macro Proaes&mpresariais

E importante destacar que a clarificagio da Idadédnstitucional s6 tem sentido se puder alavancar
ou favorecer a consecucao dos resultados permaneletetro do “tempo real’, de forma perceptivel
pelas partes interessadas, estabelecendo "pontes'as pessoas e a empresa, e desta para 0 meio em
que atua, provendo um sentido mais amplo e maienpara sua existéncia.

Para tanto, e buscando subsidios na visdo de astemidentidade Institucional pode ter seus
ingredientes representados "visivelmente” comogiaetes de um sistema empresarial tipico. A
analogia com o conceito de processos também podgilszada.

Estdo presentes 0s seguintes elementos de sis@MBRUT — Crencas, Valores e Visdao Ampliada
do Negécio; b) OUTPUT — Resultados EmpresariaisnBeentes; ¢) AMBIENTE EXTERNO E
SEUS AGENTES - Clientes, Destinatarios, AcionisBasiedade e Meio-Ambiente; d) PROCESSOS
INSTITUCIONAIS TIPICOS (Visdo Horizontal ou de Pessos):d.1)Processo de Consolidagéo de
Identidade (identificacdo de rumos e estruturacdo para seaned; comunicacdo; lideranca para
integracéo); d2)Processo de Disponibilizacdo deuRes Necesséarios a Concretizacdo do Negdcio
(recursos: humanos, materiais, financeiros, tegm|sistema de informacdes e conformidade legal);
d3) Processos de Concretizacdo do NegmadaCEB: Concretizacdo do Atendimento).

Na CEB esses trés Processos Institucionais forasobeados em quinze Processos Empresariais, e
estes, em trinta e sete Processos Operacionais @DBBb)

4.5, Investimento Na Qualidade De Pessoas

13/24



A caracteristica humanistica do modelo de Desemaehto Empresarial ndo esta presente apenas na
formulacdo da Identidade Institucional como sewdéumento. O desenvolvimento profissional tem
sido conduzido como ingrediente essencial pardcaegar a performance demandada pela sociedade
e demais partes envolvidas, conforme espelhadaoeasmdtados empresariais permanentes, 0s quais
demandam ciclos anual e plurianual de caractemzdednetas empresariais.

Assim, desde 1999, iniciando-se pelos diretoregstepiormente pelos quadros gerenciais e técnicos,
num total de cerca de 160 profissionias até 2Qfilreflizado o Mapeamento de Perfil Profissional
(MPP), com a caracterizacdo de precedéncias efuagdamento dos niveis de percepcao,
sistematizag&o, concretizagdo e relacionamentandes favorecer melhor composi¢éo das equipes
funcionais, através de compartilhamento de taleatealorizacdo da diversidade. Esse trabalho tem
continuidade com etapas de atividades em conjuntindividuais, essas com auxilio de
aconselhamento (“coaching”) visando o desenvolvimerofissional individual e integrado. Em 2002

e 2003 o trabalho foi ampliado para demais técnieosmpresa, com realizagéo de turmas com mais
120 profissionais voltados a realizacdo de ativddatbm interrelacionamento direto com clientes. A
partir da absor¢cdo da tecnologia correspondentepbfida por empregados da empresa, esta
programada a expansao do MPP para todos os empsegf#d2005.

Esse investimento procura alinhar as pessoasaiéegtr empresarial, motivando o espirito de equipe
favorecendo a aplicacdo de tecnologia e gestaeaesos (humanos, materiais e financeiros), na
conducdo dos processos - atividades interrelackanace ordenadas, agregadoras de valor aos
resultados empresariais globais .

4.6. A Parte Mais Visivel da Mudanga: A Arquiteturganizacional

Desde o inicio da elaboracdo e desdobramento delmatk desenvolvimento empresarial, com
reunides com todos os empregados, procurava-se &ooecessidade de mudanca de atitude das
pessoas face aos desafios de crescimento de exrigdrr parte do cliente, e também consolidar a
visdo de competitividade, caracterizacdo de retndtdos processos e de desempenho empresarial.
Mesmo com a caracterizacao prévia das responsadeidindelegaveis de gestores quanto a gestdo de
recursos humanos e de materiais e servicos, gestédmico-financeira e de sistemas de informacéo,
a mudanca empresarial passou a ser efetivamente visével para todos, independente do nivel
hierarquico ocupado, com a implantagdo da arquitetuganizacional, em setembro de 2001, logo
seguindo-se a elaboracdo de termo de compromissmai@ com resultados empresariais, em
dezembro de 2001. Esse termo de compromisso éwéa do "Contrato de Resultados Gerenciais”
(CEB: 2001c) que guarda relagcdo direta com osricritéde exceléncia de gestdo empresarial,
preconizados pela Fundagdo para o Prémio Naciomal Qdalidade e demais instituicbes
coordenadoras dos Prémios Malcom Baldridge, Ibeeoiaano e Europeu para a Qualidade (FPNQ:
2004).

O desenho da arquitetura organizacional da CERdoiasem processos, passou a ser horizontal, com
a composicao dos 6rgdos direcionando-se para @#tesi e destinatarios, que sdo representados no
diagrama organizacional. Essa arquitetura tem gfievile reavaliacdo anual, fazendo-se os ajustes
ditados pela natural evolucdo e adequagdo a ndadssi e superacdo de vulnerabilidades
inicialmente ndo consideradas. Atualmente, a agud organizacional comporta 4 Nucleos
Estratégicos (Presidéncia e 3 Diretorias), 11 NisclExecutivos e 34 Nuacleos Operacionais e os de
Servicos Compartilhados, além dos 6 6rgéos ligditlesamente a Presidéncia .

4.7. Restruturacdo Societéria

Fruto de desdobramentos de programas estratégomm#ratos de concessao firmados com a ANEEL
em agosto de 1999, a diretoria da CEB tem cooraepaavidéncias no sentido de consolidar, em
nivel de grupo controlado por uma “holding”, as elldas acbes orientadas pelos ciclos de
planejamento estratégico, em conjunto com a cd@uwlda restruturacao produtiva tratada no ambito
do processo de Desenvolvimento Empresarial apesbentos itens anteriores. A restruturacdo

14/24



societaria aqui reportada ja obteve autorizagaadilanista majoritério, estando sob analise final da
ANEEL.

O desenho do “grupo CEB” passaria a ser entdoamgegesa “holding” - a CEB Enegética - com as
empresas do grupo: a) subsidiarias integi@EB Distribuidora, com concessao de distribuid@o
energia elétrica no Distrito Federal até 2015; CEBacdo, com concessao de usinas pré-existentes,
Usina Hidrioelétrica do Paranoa e Usina Termoelgttie Brasilia, ambas de pequeno porte; CEBPar,
encarregada de buscar participacdes em novos nsg@eirticipando nos consorcios de implantagao
das Usinas de Corumba Ill (93 MW) e Corumba 127IMW); CEB Lajeado, correspondente a
operacionalizacdo da comercializacdo de energipraj@riedade da CEB na Usina da Lajeado (850
MW); CEB Queimado, idem , Usina de Queimado (10&)Mb) subsidiaria ndo integralEB Gas,

com operacionalizagdo prevista para 2005; c) erapriggegrantes do grupo, sem controle acionario
da CEB BSB Energética, responsavel por estudos de idabdié de PCHs — Pequenas Centrais
Hidroelétricas e participacdo nestas. Foi prewastda a criacdo de uma empresa comercializadora de
energia, dependente de evolucdo do mercado regiodalamica de alteracdo de regras do modelo
setorial.

5. DESEMPENHO DA SOLUCAO ADOTADA

5.1 Resultados Esperados Versus Efetivados

Sob alguns aspectos podemos salientar que o tesgmridio desde a implementacdo da solucéo
escolhida pela CEB em 1999, em continuidade ao lm@dé entdo praticado, ja se mostra suficiente
para caracterizacdo de resultados especificosrdates de tal solugéo.

Em termos qualitativos, o investimento no deserimmnto profissional, a implantacdo de nova
arquitetura baseada em processos e a restrutusag@etaria podem ser consideradas como
resultados do investimento feito, sob liderancdidecdo da CEB.

Além disso podemos elencar a atuacdo proativa dqaesan durante o racionamento em 2001, a
evolucdo de alguns indicadores globais de desermmbgdde 1999 e o0 equacionamento de desafios de
gestdo empresarial como resultados da deciséo somaeguir sintetizados.

5.2 Atuacdo da CEB face ao racionamento em 2001

Em 2001, com o racionamento de energia elétri€ER investiu fortemente no relacionamento com
o cliente (call center especifico, agéncia on-liaelnternet, mobilizacdo de empregados de outras
areas para atendimento comercial, campanhas madiadivulgacdo, adaptacbes em sistema
comercial) visando atenuar os impactos de indigplaade de energia, espelhando na pratica a Visdo
Ampliada do Negdcio, constante de sua Identidaele;agjregar valor ao processo de desenvolvimento
regional, por meio de solu¢cBes de energia e servigoelatos diferenciados pelo profissionalismo e
pela exceléncia na prestacdo de servicos". Nesgedpeexercitou-se mais expressivamente a visao
“ad-hoc” de trabalho por processos, com os recugsndo direcionados para a prioridade empresarial
de atendimento ao cliente, ampliando o seu acaarselhto técnico quanto a conservacao e uso mais
eficiente da energia.

5.3 - Evolucéo de Indicadores de Desempenho / Impato Racionamento

5.3.1. Evolucédo de indicadores de desempenho

Os resultados empresariais permanentes almejaqugitados na Identidade da CEB (CEB: 2003a)
demonstram um efetivo balanceamento de expectatieasdesempenho. Alguns indicadores
expressivos desse balanceamento vem sendo trasiedonetas empresariais, desdobradas a partir
de estratégias empresariais (CEB: 2004), dos @@iss sdo a seguir reportados, com indicagcado de
parte dos resultados.

a) Indicadores Econbémico-Financeiros

Receita Operacional Liquida ; Rentabilidade Solateménio Liquido ; EBTIDA, etc
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RECEITA OPERACIONAL LiQUlDA EBITDA
(s il (R$ milhdes)
150,00
800.000
100,00
600.000
400.000 50,00
200.000 0,00 -
- -50,00—
2000. | 2001. | 2002. | 2003. 2000. | 2001. | 2002. | 2003.
[mcEB | 478.596 | 646.258 | 632,611 | 694.269 mces | 7942 | 12036 | 21,06 | 69,81
FIGURA 05 FIGURA 06

b) Indicadores Relacionados ao Cliente /Mercado

indice de Satisfacdo da Qualidade Percebida, reétera ponderacio de pesquisa sobre: fornecimento
de energia, informacdo e comunicacdo com o clieatea de luz, atendimento ao cliente e imagem
da empresa (apuracdo ABRADEE)

INDICADORES DE QUALIDADE PERCEBIDA DO CLIENTE RESID ENCIAL — REF.:
ABRADEE 2004

100,0% - °
> <
> 3
90,0% - e X © . °
’ 5 @ < 3 R g
LA -
80,0% 4 ~ ™ K o
N~
70,0%
60,0% -
50,0% - [m] CEB. '
B Média Brasil
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20,0% -
10,0% -
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Fornecimento de  Informacdes e Conta de luz Atendimento ao Imagem
energia comunicagdo com cliente
o cliente

Qualidade Percebida

FIGURA 07 - EXTRATO DE DADOS DO PREMIO ABRADEE - p@

Nota Geral da CEB (Pesquisa local)
nov/2002: 7,6
nov/2003: 7,7
jun/2004: 8,1

Dados da Pesquisa mais recente, conforme Tabela 01:
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TABELA 01 - PESQUISA CEB DE OPINIAO PUBLICA - JUNHOJULHO /2004

SINTESE DE ALGUNS RESULTADOS

QUALIDADE DA QUALIDADE ILU MINACAO
AVALIACAO | ENERGIA ELETRICA DO PUBLICA

QUE RECEBE ATENDIMENTO NO DF

OTIMA 84,9 75,8 63,1
BOA

REGULAR 12,3 16,1 25,9
RUIM
PESSIMA 1.9 4.1 8.7
NS/NR 1,1 4,0 2,3

Dados de Continuidade / Qualidade de Servigos:
DEC - Duracao Equivalente de Interrupcdo de EngrgialConsumidor (em horas)
FEC - Frequéncia Equivalente de Interrup¢do dedm@or Consumidor (nimero)
TMA - Tempo Médio de Atendimento

]
@
<]
~

24,00 -

22,00

20,00

18,00

16,00 4

14,00 4

12,00 4

10,00

Histérico dos Indicadores de Continuidade da CEB -
e FEC [nGmero de interrupgdes]

DEC [horas]

110,61

1997

1998 1999 2000

ANO

(E— - e

N
=}
S
@

FIGURA 08- EVOLUCAO DE DEC E FEC NA CEB

TABELA 02 - EVOLUCAO DE DEC E FEC NA CEB

Descricao 1999 2000 2001 2002 2003
N de Unid.Consum 531601 | 545258 | 575414 | 614302 | 645150
N° de conjuntos 15 15 24 24 24
DEC ultrapassado 3 5 2 4 3
FEC ultrapassado 1 2 1 2 1
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EVOLUCAO DO TMA - TEMPO MEDIO DE
ATENDIMENTO

02:56:50 o
03:00:00 - 02:49:05

02:00:00 - 01:51:00

01:00:00

2000 2001 2002 2003

FIGURA 09 - REDUCAO DE TMA NA CEB
d) Patrimbnio Humano
Numero de Acidentes de Origem Elétrica (frequéaajsavidade)
Incentivo Educacional, (custeio de até 80% de gasim cursos sob opc¢ao do empregado )
Favorabilidade Relativa a Resultados de Pesqui€dib@ Organizacional

Investimento total em T&D

(MR$)

2500+

2000+

1500+

1000+

500

2000 2001 2002 2003
FIGURA 10
e) Dados de Balango Social

Ampliacdo de investimentos em atividades filanttépie de compromisso social:
Patrocinios Culturais e Esportivos / SubvengOesexidas
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CRIANCAS ATENDIDAS

PELO GENTE DE Projeto voltado ao atendimento integral de
SUCESSO criangas e adolescentes em situagéo de risco
biopsicossocial grave, inclusive escolarizagédo
45 — até a conclusédo de curso universitério ou
profissionalizante

15

2001 2002-2003

FIGURA 11

5.3.2 . Impactos do Racionamento

O racionamento do periodo 2001-2002 teve reperegspéra a vida nacional que extrapolaram o
préprio periodo.

No caso da CEB os efeitos foram extremamente esiposs pois a reducdo de consumo, num
mercado com predominancia tipicamente residerec@dmercial, permaneceu como referencial, ao
mesmo tempo em que crescia significativamente centice consumidores, conforme demonstram as
figuras 12 e 13 que reportam evolucao respectiveerans quantitativos de consumidores e consumo
em MWH anual.

660.000+

640.000

620.000 I—— 3.800.0004

600.000

580.000 3.600.000

560.000-1uu 3.400.0001

540.000+—

3.200.000
520.000+—
500.000 — 3.000.000
N° Consumidores MWh
02000 558.297 02000 3.782.154
2001 594.749 H2001 3.318.959
02002 613.774 02002 3.464.864
02003 659.442 002003 3.585.885
FIGURA 12 FIGURA 13

Mesmo com essa situacdo de reducdo de mercado,coamspondente impacto na receita e
diminuicdo simultanea de quadro proprio, a CEB t¢éitido os resultados reportados em 5.3.1 de b) a
e), encontrando-se os resultados econdmico-finarscéietra a daquela segéo) ainda sob processo de
adequacdo geral dependente de consolidacdo neapitétacordos do setor elétrico firmados a época.
Antecipando o objeto da proxima secao do trabalbreditamos que ganhos de eficiéncia e eficacia
obtidos e aqui reportados, mesmo com as circuniakodticas de recursos também citadas, foram
em boa parte devidos ao processo de desenvolvimemtcesarial, com a traducédo da estratégia para
todos os niveis e pelo desenvolvimento das pesscaigespondente aprendizado.
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FIGURA 14

6. ANALISE DO CASO CEB A LUZ DO REFERENCIAL CONCEIUAL E DESEMEPENHO
OBSERVADO

6.1. O Modelo de Gestao da CEB e sua AderénciaGriterios de Exceléncia Empresarial

Antes de abordar o tema de Desempenho Empreszais, destacar o Referencial Institucional que
inclui além de estruturacdo de modelo de gestadoesmapal e corporativa a sua traducao a partir de
um conjunto de processos integrados, e que s&doageitual para a arquitetura adotada na CEB
Distribuidora.

Os Processos Institucionais de Consolidacdo ddididele Institucional, em especial os Processos
Empresariais de Caracterizacdo de Rumos e Esttatupara o Alcance de Rumos, constituem a base
da estratégia empresarial, sendo implementadosacraliagdo de cenarios, andlise de viabilidade de
projetos, programacao e orcamentacao, visandaaoncd dos Resultados Empresariais Permanentes.
Cabe registrar que esse referencial incorporoucpgitanteriores utilizadas na CEB, tal como o
Gerenciamento da Rotina Diaria (processos operaisipn

Também assim foi mantido e aperfeicoado o modelgedenciamento pelas diretrizes, aplicado aos
projetos de melhoria e desenvolvimento, sendo gagjo com o gerenciamento da rotina.

Em termos conceituais a solugcdo adotada pela CEBtguwo modelo geral de gestdo é plenamente
compativel com critérios de exceléncia da gestdia eevolucdo do conceito de qualidade nas
dimensBes tecnolodgicas, socioldgicas e ambiengaisyendo diretrizes para: sustentabilidade
econdmico-social-ambiental, com a clara caractggizale partes interessadas; atuacao contributiva no
presente sem desconsiderar o passado e focangorasnidades de aprendizado e demandas futuras.
6.2. Sintese de Oportunidades de Melhoria

Cabe-nos destacar algugaps para que de fato a CEB possa alcangcar de foustersada a
caracterizacdo de organizacdo que aprende, obtemalbor desempenho continuo, visivel e
reconhecivel por todas as partes interessadasgdjassém sido identificados seja em auto-avaliagbes
de gestdo como as efetuadas desde 1999, bem aomel&drios externos independentes de
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avaliacdo da gestdo empresarial da CEB (PQSP: 2@203), e em pesquisa efetuada junto aso
gerentes da empresa (MARTINS: 2003), sendo a sezggumidos 0s principais:

a) quanto ao processo de traducéo da estratégiaqus os niveis empresariais:

- baixa eficacia no desdobramento de estratégiemarial para todos os niveis;

b) quanto a cultura de planejamento e medi¢éo sientieenho:

- insuficiéncia de foco em resultados, com a asrsicdo de que a apuracao de dados e informagdes
para geracao de indicadores néo é atribuicdo démsapilidade descentralizada (o dado na verdade,
tem mais caracteristica de "extraido");

€) quanto a gestao de patriménio humano:

- gestao de patriménio humano sem referenciaisididgade desejada e insuficiente acompanhamento
em termos de metas de produtividade;

d) gestédo do conhecimento e aprendizado:

- gestdo de conhecimento focado fundamentalmentemuecimento explicito,

- baixa exercitacdo do ciclo de aprendizado (psmete validacdo no foco do atendimento), com
freqlente "falta de tempo" por parte dos gestoars pealizacdo de andlises criticas de todo o
processo.

e) visdo sistémica nao consolidada:

- insuficiéncia de atuacado de equipes no trabatin@mcessos, sendo ainda perceptiveis as frosteira
entre nlcleos e a delegacao de "culpas" para Greas.

f) alinhamento de esforcos:

- como conseqUéncia dos demais topicos, existé@tecidesperdicio de energia na consecucéo das
mudancas .

A minimizacao e, se possivel, a eliminacdo dedasvios em relacdo ao nivel esperado fazem parte
dos desafios que tem motivado a implementacao@isalgscritas no capitulo seguinte.

7. ACOES MAIS RECENTES PARA CONSOLIDACAO DE CICLO IRTUOSO DE
ESTRATEGIA, DESEMPENHO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAS

Em funcéo das oportunidades de melhoria ja repastadCEB esta implantando um modelo adaptado
de BSC, além de investir em conhecimento espeatidizem estratégia empresarial e seu
desdobramento.

Além disso foi revisto para o ciclo de planejamet#02004-2007 tanto os referenciais comparativos
gquanto as principais estratégias. As estratégiasotidadas com o nivel executivo da empresa no
ambito do Comité de Planejamento e Gestdo Empagsargue tem forte aderéncia com a trilogia
abordada neste trabalho, sdo em linhas geraisgamss: - Concretizar o planejamento e analise
critica de desempenho com FOCO EM RESULTADQOS; etit&r FOCO DO MERCADO; - Dar
visibilidade interna e externa a CIDADANIA EMPRESE®R; - Ampliar aprendizado e
conhecimento por meio de DESENVOLVIMENTO DO PATRIM@® HUMANO; - Utilizar a
COMUNICACAO como ferramenta estratégica em todosiesis e em relacéo a todas as partes; -
Ampliar a atuacao regional por meio de RELACIONAMENINSTITUCIONAL E PARCERIAS.

A titulo de ilustracdo apresentamos na figura A§admgina seguinte as referéncias bibliograficadpes
indicados os principais objetivos empresariaisaigp em Mapa Estratégico componente do Modelo
BSC - CEB, em fase de comunicacéo institucional.

8. CONCLUSAO

E nossa crenca, em funcdo da pratica empresari@EBanos Ultimos cinco anos, que a obtencgéo de
desempenho/resultados balanceados na otica d&s patgressadas dependerd, cada vez mais, da
exercitacdo do aprendizado organizacional, tantdimensdo tecnoldgica quanto na sociologica (e
portanto, também no nivel gerencial), influenciand® sendo influenciado por estratégias que
assumam as caracteristicas simultaneas de efeét@seza.
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8.1. Aplicabilidade em outras organizacfes

Acreditamos que a solucdo implantada na CEB, porasgetipica, pode ser adotada em outras
organizagdes, até porque havia experiéncia préviduzida pela consultoria externa que deu suporte
a sua implantacdo, embora sendo a primeira adog&®etor elétrico. A aplicabilidade do modelo
citado esta justamente na consideracdo da empoesa wm organismo Vivo, capaz de adpatar-se as
mudancas do meio, a partir da orientacdo de esfactalentos internos na direcdo de resultados
permanentes, que facam sentido e estejam asso@admencas e valores, que se traduzam como
pontes entre as pessoas envolvidas e a organiZagémpo de consolidacdo dependera em parte da
lideranca da empresa, associada a capacitacadidiglios e equipes, mas sabemos que esse tempo €
mais influenciado pelo mercado, com prazos cadaneos elasticos

8.2. Equacionamento dos desafios empresariais

Além de atendimento aos desafios classicos damestfiresarial (sensibilidade as mudancas do meio
exigindo adaptabilidade e aprendizado ageis; coe¢@ima com base em valores comuns crencas e
principios postos em pratica por todos; estratéga@dmico-financeira orientada para mitigagdo de
riscos de acordo com leque disponivel de captagds)lucdo adotada pela CEB mostra-se adequada
também aos novos desafios da gestao.

Ao menos em termos conceituais, a solucdo aquiteetoé compativel com critérios de exceléncia
da gestéo e evolugéo do conceito de qualidadeimensdes tecnoldgicas, sociologicas e ambientais,
provendo diretrizes para: sustentabilidade ecomdsicial-ambiental, com a clara caracterizacéo de
partes interessadas; atuacdo contributiva no pgesssem desconsiderar o passado , e focando as
oportunidades e demandas futuras com ciclos de@lurgada vez mais efémeros; harmonizacdo das
l6gicas de resultados (metaslanced scoreca)de de poder (meio socio-politico-econdmico), com a
de valores (filosofia e humanidades), contribuimdono organizacdo humana para "humanizar a
sociedade”; utilizagdo da informacdo para gerahecmento, cuja pratica passe pelo crivo da
sabedoria, e finalmente, reconciliando o "ter", coniser" e o "conviver' , compartilhando e
complementando talentos e superando a tendéncdistinciamento entre grupos. Pode parecer
execessivamente desafior ou mesmo visionario, eréansente precisaremos "crer para ver".

8.3. Perspectivas na CEB

A convergéncia e integracdo de acGes nos campuoasldgico e sodcio-ambiental deverdo alavancar o
desempenho da CEB, ndo somente como empresa ni@@ntasomo corporagao, para o que a solugao
de modelo de gestao adotada tem contribuido forteme

O tempo de implantacdo do modelo é ainda insufieigpara mensurar todo seu efeito, mas ,
concordando com célebre professor de Histéria ddizgicdo (OLIVEIRA: 1998) cremos que o
desempenho de individuos, corporacdes e até mespdesindo deve ser medido apenas pelo estagio
em que se encontra hoje, mas, sobretudo, peloi@siag ele pode alcancar. E este estagio esta
relacionado com a "sede do maravilhoso" de quepsefador.

Dessa forma, a perspectiva que temos, mesmo qaeginel, € de que como organizacdo a CEB
efetivamente cumpra seu papel junto & sociedadgi® do que exceléncia em produtos, servicos e
solucBes tecnologicas, vivencie valores e crenc@s ppssam permear positivamente esta mesma
sociedade, se até esse estagio nos levar a irddagie nossa "sede de maravilhoso".

Afinal, em sintese, € essa a mensagem que suaktianos traz, com luz e energia.
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Ambientais

Promover
Investimentos
Sociais Minimizar
impactos

ambientais

Cliente/Mercado

Aprimorar o
Relacionamento
com o Cliente

Garantir qualid ade
dos servicos

“ Promowver melhoria

da satisfacdo

ao cliente

Promover
Atendimento
integralf
Universal

Fortalecer
e Preservar
innagen

Processos Internos

Otimizar
resultados
de servicos
de terceiros
Implantar
Métodos de
Gerenciamento de

Promover

produtividade de
_ proces sus—chaue__ ol

Garantr
seguranca do

Rever e gerenciar
processos-chave 4

Assegurar o
cumprimento das
obrigacdes e direitos
institucionais

Infra-Estrutura

Garantir
eficiéncia, sequranca
e confiabilidade

do sistema elétrico Promover

[ Modemizacdo

Tecnoldgica
Sistémica f PeD

_ trabalho

projetos

Patrimonio Humano

Registrar
Conhecimento
e aprendizado

Desenvolvere
Capacitar PH
Redimensionar
e renowar PH
Preparar
Sucessao e
Rotativid ade

Dtimizar
produtividade

do PH

Reter
Competéncias
estratégicas
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S

Consolidar negociacao
e Controle de
desempenho

Buscar
Convergéncia de interesses
Empresa f Empregados

arantir Qualida
de vida no trabalho
Clima Organizacional




