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RESUMO

A expansdo do sistema elétrico é atualmente um assunto de alta relevancia para o
desenvolvimento do Brasil. Para sua realizagdo, grandes projetos sdo necessarios, demandando
investimentos em larga escala e processos de realizacdo de elevada complexidade. Dessa forma,
esse tipo de projeto apresenta alta importancia estratégica para a atuacdo das empresas que 0
realizam. Buscando uma forma de estabelecer um método que alinhe as praticas tradicionais de
mensuracdo da qualidade as necessidades estratégicas corporativas, este trabalho faz o estudo da
utilizacdo da metodologia balanced scorecard, aplicando a gestdo de qualidade e exceléncia
operacional, com foco em projetos em sistemas de poténcia. Foram analisados alguns casos de
sucesso de aplicagdo da metodologia em empresas de segmentos préximos ao em estudo,

culminando numa proposta de modelo de aplicacdo do método.

PALAVRAS-CHAVE: balanced scorecard, gestdo da qualidade, sistemas de poténcia



PASCOAL, R. S. Research of the usage of balanced scorecard on quality
management and operational excellence applied to engineering projects of power
systems. 2012. 41p. Undergraduate final work (Bachelor in Electrical Engineering) -
Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratingueta, Universidade Estadual Paulista,

Guaratingueta, 2012,

ABSTRACT

The expansion of the electrical system is currently a subject of great importance to the
development of Brazil. For its realization, large projects are needed, requiring large-scale
investment and realization processes of great complexity. Thus, this type of project has a high
strategic importance for the performance of companies that conduct. Seeking a way to determine
a method to align traditional practices for measuring quality to the corporate strategic needs, this
work is the study of the use of the balanced scorecard methodology, applying quality
management and operational excellence, with a focus on projects in power systems. We analyzed
some cases of successful application of the methodology in business segments in the next study,

culminating in a proposed model of the method.

KEYWORDS: balanced scorecard, quality management, power systems
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1 INTRODUCAO

Projetos de Engenharia na area de Sistemas Elétricos de Poténcia envolvem grandes
investimentos, além de riscos operacionais e financeiros dada sua complexidade e dimenséo.
Ainda, dado o contexto atual do Sistema Interligado Nacional (SIN) representam um importante
foco de atencdo, devido a ampliacdo do sistema atualmente em curso, com inser¢do de novas
usinas geradoras de energia, linhas de transmisséo e subestacfes. Assim sendo, as empresas que
pretendem atuar nesse mercado tém de levar em consideracdo diversos requisitos ao analisar sua
performance, capacidade de suprimento e satde financeira.

Como maneira de enriquecer a gestdo da qualidade na realizagdo desses projetos, este
trabalho sugere a utilizacdo da metodologia balanced scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997),
analisando aplicacBes bem-sucedidas e elaborando um modelo tedrico. As aplicagdes sdo tratadas
em estudos de caso, de modo a entender como a metodologia pode ser aplicada em negdcios com
caracteristicas proximas a sistemas de poténcia. Com base nas conclusdes acerca dos estudos de
caso é formulado o modelo de balanced scorecard, resultado principal deste trabalho.

O trabalho esta dividido em seis capitulos, sendo o primeiro capitulo a introducdo e o
ultimo a concluséo.

O segundo capitulo apresenta as bases teoricas para o estudo, descrevendo o entendimento
de sistemas de poténcia no ambito dos projetos de engenharia em questdo, bem como elucidando
a metodologia de Kaplan e Norton.

Os estudos de caso sdo abordados no terceiro capitulo, baseado em experiéncias de
empresas de comercializacdo de energia, parques edlicos e associacdo de empresas de
distribuicéo de energia no Brasil.

O quarto capitulo esclarece os objetivos de gestdo da qualidade e exceléncia operacional,
demonstrando como o balanced scorecard pode ser uma boa préatica nesse assunto.

No quinto capitulo é elaborado um modelo tedrico de balanced scorecard para aplicacdo na
gestdo de qualidade e exceléncia operacional em projetos de sistemas de poténcia, citando as

fases de criagdo e demonstrando importantes observagdes e resultados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Sistemas Elétricos De Poténcia

A energia necessaria para manutencdo da vida cotidiana € predominantemente gerada em
grandes usinas, as quais transformam, através de diferentes processos, fontes de energia mecanica
em eletricidade. Ainda, de modo a realizar a transmissao dessa energia entre 0s pontos de geracao
e de utilizacdo de maneira segura e com menos perdas, sdo necessarias transformacdes de niveis
de tenséo. Todos os equipamentos e a interacdo sistémica entre eles, compreendendo o caminho
da energia elétrica desde sua geracdo até o consumo (Figura 1), sdo 0os componentes do que

chamamos de Sistema Elétrico de Poténcia (SEP).

Rede de
Transmissao

Subestagio

Rede de

Sub-transmissao

Rede de
Distribuigao

lr Transformador
w MTI/BT
| . -l\_

1
1 [ ol Circuito em

Baixa Tenséo

FIGURA 1 - Estrutura de uma rede de energia elétrica (BIBBO, et al., 2010)

Um ponto importante a destacar é a tendéncia de um incremento na complexidade dos
SEP’s devido a inovagdes na area de geracdo de energia, através de fontes renovaveis, como
ventos, energia solar, ondas maritimas e outras. Além do crescimento na geracdo distribuida,
fazendo com que consumidores de energia passem também a gera-la, inserindo na rede de

distribuicéo.
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Alguns componentes de grande importancia em um SEP serdo discutidos ao longo do

trabalho.

2.1.1. Usinas de Energia

Usinas de energia sdo instalacGes dotadas dos equipamentos e sistemas necessarios para
conversdo de determinados tipos de energia (hidraulica, mecanica, térmica ou outros) em energia
eletrica. Seus principais componentes sdo: Maquina primaria, geradores, transformador e sistema

de comando e protecéo.

MAQUINA PRIMARIA

Realiza a primeira transformacéo de energia, convertendo a energia da fonte original em
energia cinética, produzindo rotacdo que é aproveitada pelo gerador. Como principais exemplos,
podemos citar turbinas a gas, a vapor, eolicas ou hidraulicas, conforme fonte energética a ser
utilizada. Usinas termelétricas a carvéo, 6leo diesel ou nucleares sdo dotadas de turbinas a vapor,
sendo os combustiveis utilizados para o aquecimento do fluido de trabalho, normalmente a agua,

para a producédo de vapor.

GERADORES
Sdo responsaveis pela transformacdo da energia cinética em energia elétrica. Seu
dimensionamento € em fungéo da poténcia que a maquina primaria é capaz de fornecer e do tipo

da turbina, que define a velocidade de rotagdo que sera transmitida ao gerador.

TRANSFORMADOR

Ao se gerar energia, essa € interligada em um sistema de transmissao, o qual, para reduzir
perdas, é dotado de um elevado nivel de tensdo. A fungdo dos transformadores em uma usina de
geracdo é, usualmente, elevar o nivel de tensdo da saida do gerador ao nivel de transmissdo.
Como exemplo, um transformador seria utilizado para interligar um gerador de 13,8 kV a um
sistema de transmissdo de 88 kV. Assim sendo, trata-se de um transformador de especificacdo
13,8/88 kV.



SISTEMA DE COMANDO E PROTECAO

Para que haja uma eficaz interligacdo entre a geracdo de energia e o sistema elétrico como
um todo, deve-se controlar diversas grandezas, como variagcbes de tensdo e sincronismo das
ondas de tensdo. Além disso, conforme ha variacdo da energia demandada para consumo pelo
sistema, € necessario controlar a poténcia entregue pelas maquinas primarias aos geradores.
Assim, parte fundamental de uma usina é voltada a esse controle e monitoramento, através de
sofisticados instrumentos e sistemas, que devem ainda tornar a instalacdo capaz de se proteger de

eventuais falhas que ocorram interna ou externamente.

A Figura 2 apresenta 0s principais equipamentos de uma usina geradora do tipo

hidrelétrica.

Reservatorio Linha de transmisséo

Transformador

Gerador

Agua sob presséo

Turbina

FIGURA 2 - Esquema de uma usina hidrelétrica*

! Imagem extraida do site (http://www.portalsaofrancisco.com.br/alfa/energia-hidreletrica) em Novembro de 2012
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2.1.2. Subestacdes

Uma subestacdo, basicamente, € 0 conjunto de componentes responsaveis por operar e
manobrar todas as partes do sistema elétrico, de forma segura e¢ confidvel. “As subestacdes
elétricas constituem um ponto do sistema elétrico de poténcia (SEP) onde a energia €
transformada, controlada e distribuida” (PAREDES, 2002, p. 62).

Os transformadores sdo 0s principais equipamentos presentes nesse tipo de instalacao,
tendo a funcéo de transformar os niveis de tenséo, elevando ou abaixando essa grandeza. Além
disso, existem equipamentos de manobra e protecdo do sistema, como disjuntores e chaves
seccionadoras. Para prote¢do, é necessario realizar a medicdo das grandezas elétricas de modo a
detectar possiveis distarbios, para isso sdo utilizados transformadores de instrumentacdo
(transformadores de corrente e de potencial) em conjunto com relés de protecdo
computadorizados.

Além disso, ha estruturas de telecomunicacGes para 0s equipamentos e troca de
informacbes entre operadores de diferentes subestacdes interligadas, bem como sistemas
integrados para supervisdo operacional do sistema. Dessa forma, tradicionalmente uma
subestacdo (Figura 3) é composta pelo patio de equipamentos de energia e por uma sala de
comando, que abriga os sistemas computadorizados de controle, protecdo, telecomunicacdes e
supervisao.

Muito embora esse seja o arranjo tradicional, ha diferentes tipos construtivos. Subestacfes
totalmente abrigadas; com equipamentos isolados eletricamente através de diferentes materiais
(como o0 gas SFg) de modo a reduzir suas dimensdes; ou arranjos maoveis construidos sobre

veiculos como caminhdes ou trens.



17

FIGURA 3 - Subestacéo elétrica’

2.1.3. Linhas de Transmissao

Usualmente, a energia é gerada a certa distancia dos centros consumidores, como as
cidades e inddstrias. No Brasil, essa & uma caracteristica ainda mais marcante, pela elevada
utilizacdo de hidrelétricas como fonte de geracdo, as quais sdo construidas geralmente em locais
remotos, fazendo com que no pais haja algumas das redes de transmissdo mais extensas do
mundo. Dentro do conceito do SEP, uma linha de transmissdo é responsavel por levar a energia
através de grandes distancias e em elevados niveis de tensdo, da ordem de centenas de quilovolts.
Sdo predominantemente aéreas, dotadas de elevadas torres que sustentam os cabos de
transmissdo, e demandam inutilizacdo do terreno abaixo delas, o que é chamado faixa de

serviddo, como pode ser visto na Figura 4.

? Imagem extraida do site (http://www.efacec.pt/) em Novembro de 2012
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FIGURA 4 - Linha de transmissdo e faixa de servidio®

2.2. O Balanced Scorecard

Metodologia desenvolvida pelos professores Robert Kaplan e David Norton, da Harvard
Business School, o Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997) é um sistema de
indicadores de desempenho que equilibra aspectos financeiros e ndo financeiros. Segundo sua
proposta, os indicadores financeiros refletem o desempenho passado, enquanto os néo financeiros

fornecem uma visdo de como sera alcangado o desempenho futuro.

e Modelo Contabil Tradicional - Esse modelo mede resultados de acontecimentos passados,
ndo sendo adequado para avaliar os investimentos nas capacidades que produzirdo o
valor futuro. Ainda, sdo pouco eficientes em fornecer informacéo a alta dire¢éo sobre o

impacto de suas a¢Oes estratégicas.

3 Imagem da empresa ABB®
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e Balanced Scorecard - Sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado,
0 balanced scorecard (BSC) incorpora ainda os vetores do desempenho financeiro
futuro. Tais vetores correspondem as perspectivas dos clientes, dos processos internos,
do aprendizado e crescimento. Eles nascem da traducéo da estratégia da organizacao
em objetivos e medidas tangiveis. Como um sistema de gestéo estratégica, o0 BSC pode
ser usado para:

1 — Esclarecer e traduzir a visdo estratégica;

2 — Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

3 — Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
4 — Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Partindo do ponto de vista de ser uma ferramenta para execucao da estratégia a partir de
diferentes dimensdes, o BSC prople a maneira atraves da qual deve-se integrar as diferentes
medidas, ndo apenas financeiras. E necessario realizar a medicdo nas diferentes dimensdes,
partindo do principio que “O que ndo ¢ medido ndo é gerenciado” (KAPLAN e NORTON, 1997,
p. 21). Uma visdo geral pode ser obtida através da Figura 5, que mostra as questdes principais
envolvidas para cada perspectiva, as quais sdo levantadas conforme visdo e estratégia da
companhia a que se refere 0 BSC.

Assim, para cada perspectiva, com base nos objetivos estratégicos pertinentes, Sao
selecionadas medidas a serem tomadas, com alvos a serem alcangados para cada uma. Por
exemplo: reduzir indice de devolucéo de produtos por defeito (medida) em 30% ao ano (alvo).
Dessa forma, conhecendo-se objetivos, medidas e alvos, sdo tomadas as iniciativas necessarias
para realizacdo. Ao longo do trabalho, comumente chamaremos essas medidas de Key
Performance Indicators — KPI’s — (Indicadores-chave de desempenho).

O proposito de aplicacdo para cada uma das perspectivas do BSC deve ser bem definido,

assim, de modo a auxiliar esse entendimento, segue uma breve descri¢cdo das mesmas.

PERSPECTIVA FINANCEIRA
Os indicadores financeiros sdo grandes aliados para avaliar o desempenho do que ocorreu,
analisando em termos de retorno sobre investimento, valor das agdes, lucro obtido ou outros.

Porém, sdo inadequados para orientar as aces que devem ser tomadas para criar valor financeiro
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futuro (mercados, produtos, processos: onde explorar, onde buscar a exceléncia). Ainda assim,

sdo as medidas financeiras que demonstrardo a efetividade da execucdo da estratégia de uma

empresa.

PERSPECTIVA DO CLIENTE

E a perspectiva na qual se definem os mercados-alvo, também avalia a satisfacéo do cliente,
retencdo e aquisicdo de novos clientes. Porém mais que isso, deve medir especificamente as
propostas de valor para os clientes - as maneiras através das quais se contribuird para que os
clientes alcancem seus resultados. Assim, é possivel articular estratégias de mercado e de clientes

que produzirdo melhores resultados financeiros futuros.

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Nesse ponto de vista, sdo identificados processos nos quais deve-se alcancar a exceléncia,
sendo estes capazes de permitir que a empresa ofereca as melhores propostas de valor a seus
segmentos-alvo de mercado, bem como satisfaca a expectativa de retorno dos acionistas. Dessa
forma, pode-se atuar em duas frentes: melhorando as operagdes naquilo que podemos chamar de
“onda curta” da criagdo de valor — pedido > producdo > entrega —, ou processos de inovacao da
“onda longa”, criando produtos ou servicos inteiramente novos para atender as demandas dos

clientes atuais e futuros.

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Atingir metas de longo prazo tanto voltadas a clientes, quanto melhorando processos

internos, fatalmente implica em desenvolvimento de trés principais fatores: pessoas, sistemas e

procedimentos organizacionais. E pouco provavel que esses trés fatores, da maneira como estdo

hoje, continuem atendendo as demandas futuras. Essa perspectiva volta-se a estabelecer as

medidas necessarias para o desenvolvimento dos fatores supracitados.
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FIGURA 5 - Balanced Scorecard

ASSOCIANDO AS MEDIDAS EM UMA UNICA ESTRATEGIA

E isso que diferencia um BSC de um simples conjunto de medidas financeiras e nao-
financeiras. Cada dimensdo ndo € estanque. As medidas devem articular-se, incorporando
explicitamente tanto relagdes de causa e efeito, como visto na Figura 6, quanto combinagdes de
resultados e vetores de desempenho. Verificar a existéncia dessas relaces de causa e efeito é um

passo importante para verificar a efetividade ao aplicar um balanced scorecard.
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- Rentabilidade
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FIGURA 6 - Exemplo de relagBes de causa e efeito em um BSC
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3 ESTUDOS DE CASO: APLICACAO DO BSC EM EMPRESAS DO MERCADO DE
ENERGIA

Para melhor execucdo da proposta deste trabalho, sera utilizada a metodologia de
abordagem de estudo de caso (MIGUEL, 2010). A titulo de melhor entendimento da aplicacdo do
Balanced Scorecard nos mercados correlatos ao em estudo, alguns artigos sobre o assunto

oferecem interessante referéncia.

3.1. Desenvolvimento de BSC em Empresa de Comercializacdo de Energia

No caso em questdio (KOHLSTRUNG, REHNELT e MIERZOWSKI, 2001), foi
desenvolvido um sistema de BSC para que um grupo de negdcios em comercializacao de energia
fosse capaz de alcancar alta rentabilidade a longo prazo — o que partia de sua estratégia —, mesmo
operando em um mercado cada vez mais liberal, 0 que representava um novo cenario de atuacéo.
Inicialmente, foi contemplada a estratégia para a unidade de neg6cios “Transmissdao &
Distribuicéo ”.

Em sua concepcao e aplicacdo, foram seguidos 0s passos:

— Derivacdo das perspectivas do BSC a partir da estratégia originalmente definida
para a unidade de negocios;

— Selecdo das unidades organizacionais as quais foram criados os BSC’s;

— Elaboragao dos KPI’s para cada BSC;

— Protegédo da documentagéo;

— Aplicagdo das medidas de governanca apropriadas.

Dessa forma, a estratégia: “A unidade de negocios ‘Transmissdo & Distribuicdo’ transmite
e distribui energia com seguranca e na qualidade demandada pelo mercado, com o objetivo de
atingir a mais alta lucratividade possivel a longo prazo.” (KOHLSTRUNG, REHNELT e
MIERZOWSKI, 2001, p. 1, traducdo nossa) foi traduzida via BSC conforme a Figura 7, onde é

possivel notar a clara traducdo da estratégia em termos das diferentes perspectivas.
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FIGURA 7 - BSC para a Unidade de Negdcios Transmisséo e Distribui¢do
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Um ponto interessante acerca do caso foram os critérios utilizados para determinacdo dos

KPI’s:
— Derivacao consistente a partir da estratégia
— Controlabilidade
— Mensurabilidade
— Grau de detalhe apropriado, orientado ao recepetor
— Padronizacdo
— Comparabilidade
— Qualidade antes da quantidade
— Tao simples quanto possivel, tdo detalhado quanto necessario
Apds

a aplicacdo, o caso elenca alguns fatores criticos para 0 sucesso na implantagéo.

Como primeiro fator, o grande suporte da diretoria, dado que o BSC é uma forma de

implementacdo da estratégia elaborada pela alta administracdo, a qual tem a funcdo de

implementa-la. Sem esse suporte, 0 BSC perderia seu valor e teria grande chance de fracasso.

Outro fator citado foi a aplicacdo em duas fases: top-down — bottom-up®, dessa forma cada

4 . . . . . ~ . . . .
de cima para baixo — de baixo para cima, ou seja, da geréncia para as equipes e depois das equipes para a

geréncia
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objetivo teve sua aplicabilidade verificada e, como cada funcionario tem suas metas no BSC, toda
a companhia é envolvida na revisao da estratégia. E cada um entende a relacéo entre suas acdes e
0s objetivos do grupo, o que enriquece o processo de feedback. Ainda, foi considerada critica a
adaptacgdo das perspectivas do BSC, de modo a incluir “Otimizagdo de Processos de Negocio”,
cobrindo assim todos 0s aspectos relevantes para alcance das metas estratégicas.
Alguns outros fatores:
— Cada KPI teve um funcionario responsavel
— A aplicacdo do BSC foi concentrada em determinadas bases, evitando expectativas
excessivas e restringindo aos KPI’s essenciais.
— Foi utilizado um processo passo-a-passo, interativo, colhendo pequenas solucbes

por vez, ao invés de se tentar alcancar uma grande mudanca de uma sé vez.

3.2. Implementagéo do Balanced Scorecard numa companhia de parques eolicos

Outro caso de grande validade para estudo trata da criagdo de um sistema de BSC para uma
empresa operadora de parques eodlicos na Alemanha, pais onde essa fonte de energia representa
significativa parte da base de geragéo. O relato do caso (SCHNEIDER e VIEIRA, 2010) enfatiza
as metas e particularidades do negdcio em questéo.

De modo a preservar a confidencialidade, a companhia recebeu o nome ficticio Fresh
Breeze Germany (FBG). Tendo iniciado suas operagdes no fim dos anos 1980, foi uma das
primeiras empresas de engenharia em parques elicos no pais. A época do estudo, operava mais
de 40 parques edlicos (a maioria onshore®) e trabalhava fortemente em projetos voltados a
criacdo de parques offshore® e modernizacdo dos existentes, incrementando sua poténcia
instalada.

Partindo dos principios funcionais da empresa e de suas metas, as perspectivas a serem
utilizadas nesse scorecard foram formuladas. Os mais importantes pontos levantados s&o:

— Missdo e visdo da empresa ndo estavam explicitamente declaradas;
— A estratégia buscava lucratividade crescente desenvolvendo e operando parques

edlicos, implantando uma capacidade de aproximadamente 1600 MW até 2015;

5 .
Em terra, no continente.
6 .
No mar, fora do continente.
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— A operacdo de um parque eolico dura ao menos 20 anos, porém a FBG operava
empreendimentos h& 14 anos, o que fazia com que ndo houvesse experiéncia em
termos de operacao de parques além de 20 anos;

— Devido ao know-how no mercado local, foi decidido concentrar-se em negdcios na
Alemanha. Adaptar o conhecimento a outro mercado envolveria altos custos;

— Parques offshore tém especial caracteristica nas fases de obtencéo de permissdes de
construcdo e operagdo, que levam cerca de cinco anos, com mais cinco anos para
seu desenvolvimento e construcao;

— FBG, devido a excelente relacionamento com seu fornecedor de turbinas edlicas,
tinha a vantagem obter 0s equipamentos em menores prazos;

— Uma das metas anuais mais importantes consistia em aumentar a capacidade
instalada onshore, porém devido a limitacdo de espacos geogréaficos, a
modernizagdo dos parques existentes, aumentando sua capacidade de geracéo, era
considerada um importante vetor de crescimento;

— Né&o havia uma politica bem definida de recompensas aos funcionarios pelos
resultados alcancados.

Assim, as perspectivas (Figura 8) foram formuladas, de modo a facilitar a traducdo das
necessidades estratégicas em a¢0es, facilitando a cooperacdo entre as pessoas e envolvendo todos
os stakeholders’. Assim como no estudo de caso anterior, nota-se a adaptacéo das perspectivas do
BSC a realidade da companhia. Foi inserida a perspectiva de satisfacdo dos funcionarios, por
entender ser de importancia fundamental a qualquer estratégia, ainda mais em um negécio onde o
capital intelectual é crucial.

Para cada perspectiva, foram determinados os KPI’s, bem como frequéncias de medicao e
objetivos estratégicos, conforme propde o conceito do BSC. A Figura 9 mostra a organizagédo

atraves das perspectivas.

7 . o
Partes interessadas no negdcio
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FINANCEIRO

Metas Resultados Indicador

EBIT®

Fluxo de Caixa Operacional

Poténcia inserida no portfélio (préximos 3 anos)

Valor gerado por funcionario

PROCESSOS INTERNOS

Capacidade de geracdo construida (MW)

indice de sucesso dos projetos

Numero de reuniées com fornecedores-chave

indice DART’

AMBIENTE E COMUNIDADE

indice de aceitac3o da energia edlica pela populacdo

Doagdes (em Euros)

APRENDIZADO E CRESCIMENTO / SATISFACAO DOS FUNCIONARIOS

Horas de treinamento por funciondrio

indice de satisfacdo dos funcionarios

FIGURA 9 - KPI's estabelecidos para 0 BSC na empresa de parques eélicos

8 Earnings Before Interest and Taxes — Lucros antes de impostos e taxas

° Days Away, Restrictions and Transfers — indice que reflete acidentes de trabalhos que causam lesdes ou doencas
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3.3. Melhores praticas e BSC no setor de distribuicdo de energia elétrica no Brasil

Notavel aplicacdo do BSC no Brasil e no mercado de Sistemas de Poténcia consta de um
estudo de caso (PELEGRINI et al., 2009), o qual relata a utilizacdo tanto do BSC quanto do
levantamento de melhores praticas no mercado de distribuicdo de energia no Brasil. Mais
precisamente, partiu de uma iniciativa da Associacdo Brasileira de Distribuidores de Energia
Elétrica (ABRADEE), relacionada a um prémio anual por ela realizado. Tal associa¢do congrega
concessionarias de distribuicdo de energia elétrica, que juntas atendem a 99% do mercado no
pais.

Através do Prémio ABRADEE, congratula as empresas com base em indicadores técnicos e
financeiros, satisfacio dos clientes, qualidade em gestido e responsabilidade social. E uma
premiacdo com foco em incentivar a melhoria continua das empresas do setor. Assim, notaram-se
ao longo de alguns anos as disparidades entre as companhias, bem como a necessidade de meios
que proporcionassem a troca de experiéncias entre as empresas, promovendo 0 progresso de
todas as congregadas.

Assim, foi criado um programa de benchmarking®?, do qual o Prémio ABRADEE tornou-se
parte. Entretanto, fazia-se necessario estabelecer um meio de traduzir como as melhores praticas
se encaixariam em um programa para alcancar os objetivos estratégicos. Vale ressaltar que o
plano seria utilizado por cada empresa, separadamente, apesar da forte base de dados comum,
advinda do prémio, e das caracteristicas regulatérias e de produto final. Pois cada companhia
enfrentava uma realidade interna, e atuava em uma determinada regido com caracteristicas
préprias do negdcio. A intencdo do programa da associacdo foi criar uma base, para a qual cada
empresa formularia suas proprias agdes.

Formulou-se, entdo, um mapa estratégico composto de trés temas: exceléncia na gestdo
operacional, exceléncia na gestdo regulatéria e institucional, e exceléncia em governanca
corporativa. Como ponto de partida, baseados nas experiéncias e nos resultados operacionais que
deveriam ser alcancados, foi selecionado o tema Exceléncia Operacional. Assim, foram
delineadas as a¢Bes em termos das dimensdes do BSC, conforme Quadro 1. E possivel descrever

as relacdes entre as medidas, conforme citado no estudo.

% Estudo das melhores praticas do mercado
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As perdas comerciais eram de grande influéncia, para reduzi-las notou-se a necessidade de
treinar os leitores de consumo (aprendizado e crescimento), de modo a trazer melhoria na
medicgdo (processo interno), reduzindo fraudes (cliente) e, assim, diminuir as perdas comerciais

(financeiro) através de medicao da diferenca entre a energia entregue e a energia faturada.

Quadro 1 - Melhores praticas organizadas nas dimenstes do BSC da ABRADEE

Governanga Corporativa
Assuntos Regulatorios
i Exceléncia Operacional
Perspectivas - - - -
Gestido Comercial Gestdo Operacional
Perdas .. Servigos ao Seguranca no L Fornecimento
. Dividas ) Perdas técnicas .
comerciais cliente trabalho de Energia
Fi . |reduggo de perdas reducdo do custo
Inanceiro comerciais do MWh
. reducdo de erros de . i -
Cliente £ insatisfacdo
fraudes faturamento
Processos, Ihoria d
me D-rlf a DEC, FEC
Internos| medicdo
Aprendizado e . aquisicio de
treinamento -
Crescimento tecnologias

3.4. Conclusoes acerca dos estudos de caso

E possivel notar a aplicabilidade da filosofia do balanced scorecard no campo em estudo.
Dos casos de sucesso, verifica-se grande importadncia em estabelecer relacbes entre as
necessidades que devem ser atendidas por cada BSC e as perspectivas a serem analisadas. Em
dois dos casos ha quebra das perspectivas para melhor andamento na execucdo das estratégias.
De qualquer modo, o conceito de estabelecer medidas, indicadores, metas e acdes detalhadas
dentro de cada perspectiva nao foi abandonado.

Outro ponto interessante € a utilizacdo do BSC em conjunto com outras filosofias, como
benchmarking e gerenciamento pelas diretrizes, como também em (REDI, 2003). Tal fato
demonstra a flexibilidade do conceito e variabilidade de maneiras com que € tratado no mercado
em geral.

Em todos os casos verificou-se também a importancia do envolvimento de varias instancias
das empresas na compilacéo e execucdo do BSC. Da alta administracdo até as frentes de trabalho,
as medidas abrangem o trabalho de todos na execucdo da estratégia, sendo necessario

entendimento e comprometimento de todas as partes.
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Os pontos essenciais na aplicacdo do scorecard sdo as medidas — os KPI’s —, por isso em
todos os casos ha grande atengdo voltada a definicdo destes. Os KPI’s devem demonstrar
claramente de que forma a estratégia pode ser alcancada através de sua execugdo. Devem ser
adaptados a realidade de cada negocio e ter processos de medicdo e registro bem definidos.
Quanto maior o nivel de conhecimento com relagdo as caracteristicas do negdcio e aos requisitos
criticos para cada perspectiva, maior a chance de sucesso. Sendo assim, é importante dedicar
relevante esforco na determinacdo das medidas a serem utilizadas.

Como pode-se verificar, o estudo de aplicacdes do BSC trouxe importantes insights, que
serdo fundamentais no desenvolvimento a que se propde este trabalho.
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4 QUALIDADE E EXCELENCIA OPERACIONAL EM PROJETOS DE
ENGENHARIA

Ao longo deste trabalho, o termo projeto seréd entendido como 0 empreendimento através do
qual serdo elaboradas, detalhadas, construidas e implementadas solucGes através do uso de
técnicas de engenharia. Conforme objetivo, trataremos de projetos relacionados a geragdo de
energia, subestacdes e linhas de transmissao, ou seja, dispondo das finalidades discutidas no item
2.1.

Gerenciar esse tipo de projeto em relacéo a qualidade envolve garantir meios de atender aos
requisitos do cliente. Tais meios sdo voltados aos processos de execugdo, que devem cobrir
atividades que fagam com que as equipes envolvidas direcionem esfor¢os ao atendimento dos
requisitos. (ABNT, 2008)

Como ja mencionado, a alta criticidade dos projetos em sistemas de poténcia exige um
olhar especial com relagcdo a operacdo das equipes envolvidas. Ao discutir sobre exceléncia
operacional, h4 foco na eficiéncia dos processos de realizacdo. Cumprimento de prazos, custos
previstos, seguranca no trabalho entre outros temas sdo os objetivos desse foco da gestéo.

Ambos os temas serdo abordados, de forma geral, em conjunto. De tal forma, por
simplificacdo, serd referido Gestdo da Qualidade e Exceléncia Operacional pelo termo
Qualidade e OpEx™.

4.1. BSC e a Gestdo da Qualidade e Exceléncia Operacional

Conforme idealizado, o Balanced Scorecard tem como principal funcionalidade a tradugéo
da estratégia empresarial em objetivos e metas de forma balanceada entre suas perspectivas. E
uma ferramenta extremamente valiosa, pois estabelece um processo estruturado para uma tarefa
de extrema importancia, mas de dificil aplicacdo. Olhando desse modo, utilizar o BSC para tratar

“apenas” de qualidade e exceléncia pode parecer um exagero.

" OpEx é um termo da lingua inglesa comumente usado para designar Exceléncia Operacional (Operational
Excellence)
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Entretanto, um fato notavel € que o cumprimento de requisitos ndo deixa de ser um desafio
ao se executar um projeto. N&o é dificil entender, portanto, que ha ruptura justamente na traducéao
dos requisitos por cada uma das partes, 0 que chega a ser equivalente ao problema tratado pelo
BSC.

Ainda, hd um ponto que fortalece a aplicabilidade do BSC nessa gestdo. Como é o caso de
grandes projetos, 0os mesmos tém grande relacdo entre seus resultados e as metas estratégicas das
companhias que os executam. Assim, ha indicadores e metas atrelados a sua execugdo, porem se
esses ndo cobrem um conjunto balanceado de modo a atender as perspectivas, essa analise
operacional pode estar enxergando apenas parte do todo. O que se prople € sua estruturacdo de
forma balanceada entre as perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento.

Utilizando o BSC ¢ possivel tanto gerenciar o cumprimento dos requisitos no que tange a
qualidade e mensurar niveis de exceléncia operacional, quanto demonstrar claramente a relacao
entre todas as medidas e os resultados financeiros desejados. Isso tem por consequéncia um
impacto bastante positivo no envolvimento das equipes, dado que trabalhar com os indicadores

da maneira tradicional muitas vezes gera descontentamento dos colaboradores.
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5 CRIAGCAO DE UM MODELO DE BSC PARA GESTAO DA QUALIDADE E OPEX
EM PROJETOS DE SISTEMAS DE POTENCIA

Com base em todas as discussdes e conceitos dispostos nos capitulos anteriores é dado
inicio ao objetivo deste trabalho. Sera realizada passo a passo a constru¢do de um modelo de
Balanced Scorecard aplicavel aos objetivos de Qualidade e OpEx em projetos de Sistemas de

Poténcia.

5.1. Inicio: Visao e Missao

No contexto corporativo, visdo e missdo servem como a principal referéncia na atuacéo de
uma empresa. Estabelece o ponto onde deseja-se chegar, o objetivo do negdcio (visao); e como 0s
negocios serdo conduzidos (missdo) para atingir essa meta. Em Herrero (2005) cita-se essa

definicdo como a resposta a duas perguntas, conforme Figura 10.

Missdo significa responder: Visao significa responder:

Por que existimos? Para onde queremosir juntos?

" Quem somos?
= Qual € o sonho mais ambicioso de nossa
= Para que proposito a organizagao existe?
organizacao?
= Que valor nossa empresa oferece para a sociedade?
® Qual é a nossa visdo de futuro?
® Qual é a nossa identidade?
= O que queremos alcancar a longo prazo?
= Para quem existimos?
® Para onde nds vamos a partir de onde estamos?
= Onde estamos agora?

FIGURA 10 - Misséo e Visdo (HERRERO, 2005)

Como trata-se de projetos de sistemas de poténcia, as declaragcdes de visdo e missao que
norteardo a construcdo do BSC serdo o principal elo entre os objetivos especificos da gestdo da
Qualidade e OpEXx e a estratégia global da empresa. Ao final, as perspectivas deverdo apresentar
relacdo consistente com a visao e a missdo, do contrério o scorecard ndo passara de um conjunto

organizado de indicadores.
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5.2. Andlise do Cenario

Uma vez sendo clara a visdo do projeto e com base na missdo da companhia ao executa-lo,
a construcdo do BSC passa pela etapa que analise do cenario para realizagcdo do projeto. E
importante levantar riscos para a boa conducdo do empreendimento, bem como oportunidades de
melhorar a performance, alcancando resultados superiores aos previstos. Riscos e oportunidades
podem advir de forcas internas ou externas a empresa. Seu mapeamento € facilitado através do
modelo FFOA' (ANDREWS, 1980), o qual apresentara pontos que serdo contemplados pelos
requisitos do BSC.

Para o contexto de projetos em sistemas de poténcia, a Figura 11 demonstra a utilizacdo do
modelo FFOA, abordando pontos tipicos para o caso. A elaboragdo de uma matriz como essa
deve ser extremamente cuidadosa, de modo a contemplar todos 0s aspectos necessarios para o
projeto ao qual se refere. Deve contar com colaboragdo de diversas pessoas e areas funcionais da
empresa, que contribuirdo com as particularidades de cada parte do projeto e com a experiéncia

de projetos passados.

Positivas Negativas
Forcas Fraquezas
® Equipe de engenharia com * Processos burocraticos para compras

Internas | experiéncia em projetos semelhantes | * Equipes com elevada carga de
= Grande portifolio de produtos de trabalho

fabricagdo propria

Oportunidades Ameacas
* Concorréncia entre fornecedores ¢ Comunidades adjacentes aos
Externas | provocando queda de pregos empreendimentos contrdrias a sua
* Cambio favoravel realizagdo

* Infraestrutura logistica precaria

FIGURA 11 - Exemplo de anélise FFOA

2 Forcas/Fraquezas, Oportunidades/Ameacas
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Como importante complemento, ha a formulacdo dos fatores-chave para o sucesso do
empreendimento. S8o essencialmente as competéncias, condi¢cbes operacionais e ativos cujo
desenvolvimento deve existir para alcancar o sucesso financeiro, cujos exemplos classicos para

projetos em sistemas de poténcia constam na Figura 12.

Engenharia Gestdo de Projetos
* Fortes equipes para projetos * Entregas dentro do prazo
elétricos, mecanicos e civis » Coordenacdo eficiente de
® Solucdes inovadorase de baixo tarefas
custo / elevado retorno " Eficaz gestao de mudancas

Producdo
e o sl per o Fatores Chave Flexibitdad de progugio

* Equipes de alta performance . C

= Alocacdo de recursos para o Sucesso » Customizacdo dos produtos
suficientes

Relacionamento com Supply-Chain
Clientes = Rede de fornecedores capazes de
atender

= Facilidade para comunicacdo
= Atendimento a questdes e
reclamacdes

= Portfdlio de servicos

= Canais de distribuicdo otimizados
= Capacidade em transportede alta
complexidade

FIGURA 12 - Exemplos de fatores-chave para o sucesso em projetos em sistemas de poténcia

Conforme objetivo de ilustrar a aplicabilidade, os fatores-chave e itens da analise FFOA
descritos acima servem de referéncia. Entretanto ao tratar um caso real, seu nivel de

detalhamento tende a ser bem maior.

5.3. Definicao das Necessidades e Medidas para cada Perspectiva

Em posse de toda a informacéo acerca da misséo da organizacdo e da visdo almejada na
execucgdo dos projetos, bem como da andlise do cenério para os empreendimentos, ha condicdes
para estabelecer as perspectivas do scorecard e suas necessidades estratégicas. Como principais

necessidades, apresentam-se temas bastante préximos aos ja tradicionalmente enfatizados na
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gestdo da Qualidade e OpEx. Porém, como medidas — ou KPI’s — serdo selecionadas aquelas
capazes de abranger os fatores de sucesso, oportunidades e fraquezas.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Necessidade estratégica: realizar os projetos dentro do custo esperado e seguindo o fluxo
de caixa planejado.

Das andlises de cenario, é possivel destacar fatores mensuraveis dentro dessa perspectiva,
como taxa cambial, economias em compras de fornecedores externos por quedas de preco frente
a concorréncia. Além da propria necessidade em termos de custo da ndo-qualidade e fluxo de

caixa trazer consigo outras medidas. Temos entdo os KPI’s da perspectiva financeira.

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Necessidade estratégica: alcancar a exceléncia na gestao de projetos e prover solucbes de
engenharia de vanguarda.

Diversos KPI’s aplicam-se a gestdo de projetos, dada a grande quantidade de interfaces e
responsabilidades dessa fungdo. Cumprimento de cronogramas, medidos por entregas no prazo;
eficaz gestdo de mudancas, medida pelo prazo necessario para aprovacdo de uma mudanca de
contrato e, ainda, pelas oportunidades de novas vendas e aditivos contratuais concretizados.

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Necessidade estratégica: estabelecer praticas de gestdo dos conhecimentos adquiridos na
execucao dos projetos.

A execucdo de grandes projetos leva a aplicacdo de solucbes Unicas, denotando desafios a
engenharia. Aprender com os empreendimentos realizados € de vital importancia para o futuro
dos negdcios, aumentando continuamente a capacidade de realizacdo da companhia. Para
mensurar isto, horas de treinamentos relacionados aos projetos, bom como nimero de reunides

de review de projetos e ligdes aprendidas servem como bons indicadores.

PERSPECTIVA DO CLIENTE
Necessidade estratégica: entregar projetos que superem as expectativas dos clientes
conquistando sua satisfacéo, fidelidade e promocéo da marca.
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Verificar o atendimento as expectativas dos clientes pode ser medido através de indices de
aceitacao das partes dos projetos, nimeros de reclamacdes e eficacia no atendimento a essas
reclamacdes. Pesquisas de satisfacdo ao longo e apds a conclusdo dos projetos também

demonstram o impacto da realizacdo dos contratos nos negocios futuros da empresa.

5.4. Modelo Consolidado de BSC

Com todos as medidas definidas para as perspectivas, um modelo de Balanced Scorecard
para gestdo de Qualidade e OpEx é consolidado conforme Figura 13. Trata-se de uma base
tedrica orientativa, proposta para auxiliar uma organizagdo a criar um BSC com este objetivo

num caso real.

FINANCEIRO
Realizar os projetos dentro do custo esperado e seguindo o fluxo de caixa planejado

Metas | Resultados | Indicador

Diferenca [custo real X custo planejado]

Nivel de caixa [real X planejado para o periodo]

Ganhos/perdas por variagdo cambial

Economias em compras

PROCESSOS INTERNOS
Alcancgar a exceléncia na gestéo de projetos e prover solu¢ées de engenharia de vanguarda

% de atividades concluidas no prazo

Prazo médio para alteracbes de escopo (contrato)

Incremento de vendas e aditivos

Valor gasto em terceirizagdo de engenharia ou produgao

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Estabelecer prdticas de gestdo dos conhecimentos adquiridos na execugdo dos projetos

Horas de treinamento por necessidades dos projetos

ReuniGes de review de projeto e licGes aprendidas

CLIENTE
Entregar projetos que superem as expectativas dos clientes conquistando sua satisfagdo, fidelidade e
promogdo da marca

indice de aceitagdo (solucdes aprovadas X solucdes entregues)

Numero de reclamacgdes de cliente

% Reclamagdes solucionadas no prazo

indice de satisfagdo dos clientes

indice de promogdo da marca

FIGURA 13 - BSC proposto para gestdo de Qualidade e OpEx
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5.5. Verificagdo do Resultado

Conforme ja comentado, as dimensdes do BSC devem obedecer relacbes de causa-efeito,
de modo que possa ser demonstrado como a estratégia de cada perspectiva contribui para o
sucesso financeiro da organizacdo. Dessa forma, pode-se verificar a aplicabilidade do BSC

proposto. A cadeia de relagdes é graficamente explicita pela Figura 14.

Lucratividade e crescimento
da companhia

Projetos dentro do Projetos conforme fluxo Financeiro
custo esperado de caixa esperado

Clientes fiéis e
promotores da marca

Cliente
Superagdo das
expectativas do cliente
: N 5 - Processos
Exceléncia na gestdo de Solugdes de engenharia de
projetos vanguarda Internos

Aprendizadoe
Gestdo dos conhecimentos Crescimento

FIGURA 14 - Relagdes causa-efeito para o0 BSC proposto
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6 CONCLUSAO

A formulagdo de um modelo teodrico de balanced scorecard mostrou grande potencial para
essa metodologia no trabalho de gestdo de qualidade e exceléncia operacional. Mesmo tratando-
se, originalmente, de uma metodologia para estratégia empresarial, suas perspectivas sdo uma
base interessante para verificar a realizacéo de projetos de engenharia. Um bom levantamento de
medicdes de performance leva a corre¢des preventivas ao longo da execucdo do projeto, além de
ser a base para a¢Oes de melhoria continua.

A analise final dos objetivos estratégicos de cada perspectiva demonstra a consisténcia do
modelo criado. De qualquer forma, trata-se de uma base referencial apenas teérica, que para
aplicacdo em um caso real deve ser refinada, seguindo as mesmas etapas descritas no capitulo 5.
Importantes alteraces devem partir das especificacdes e implicacdes técnicas na execucdo dos
projetos, conforme o caso do tipo de projeto e de forma de atuacdo da empresa.

As particularidades de projetos em sistemas de poténcia devem ser levadas em conta como
premissas na elaboragdo do scorecard. Ainda que requisitos técnicos possam néo ser diretamente
parte das medidas estratégicas, sdo fatores decisivos na determinacdo das medidas a serem
utilizadas. Entretanto, como bem verificado nos estudos de caso do capitulo 3, uma boa pratica
pode ser a utilizacdo de outras perspectivas, as quais abordem requisitos técnicos.

Realizar a gestdo da qualidade de maneira balanceada é uma forma eficaz de direcionar os
focos de atencgdo aos requisitos que efetivamente geram valor na realizagdo de projetos. Ainda,
com a evidente inter-relagdo das relacdes de causa e efeito, a adogdo das praticas de medicédo e
alcance das metas tem maior chance de sucesso. Afinal é através do trabalho das equipes de

execucgdo que os objetivos podem ser atingidos.
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