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SINTESE

Planejamento estratégico vem sendo utilizado ha alguns anos pelas
empresas estatais. Neste caso sdo analisadas as diferentes concepgdes
de estruturas e sistematicas de planejamento praticadas pelas
empresas energéticas de Sdo Paulo. O artigo examina também
algumas questdes referentes a transi¢do de governo e equipes de
executivos; a efetiva aceitagdo do planejamento estratégico por parte
da alta administra¢do; € ao inter-relacionamento entre
planejamentos.
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INTRODUCAO

De acordo com ‘“The handbook of Strategic Exper-
tise’’ (Hayden, 1986), Planejamento Estratégico é uma
disciplina a que uma organiza¢fo se submete com maior
ou menor grau de formalidade para determinar explicita-
mente o que ela devera fazer no futuro. O objetivo do
planejamento estratégico é incrementar o valor econ6mi-
co e/ou social para os acionistas da organizago e definir
como usar melhor os recursos da organiza¢do dentro de
seu ecossistema.

O setor de energia elétrica brasileiro valeu-se em ou-
tros tempos desse instrumental, quando seu uso era ainda
incipiente no Brasil, tendo se organizado de maneira
competente para atender a crescente demanda de energia
elétrica vivida neste pais nos ultimos anos. O OPE — Or-
c¢amento Plurianual do Setor e 0 Modelo Corporativo sdo
demonstra¢des inequivocas, em nivel do setor como um
todo, da preocupagdo de bem gerencii-lo. Algumas deci-
sdes, no entanto, tomadas externamente, prejudicaram
os esforgos de planejamento, tais como a implantagdo da
equalizagdo tarifaria, a supressdo do OPE e introdugio
do PDG (Programa de Dispéndios Globais da Secretaria
das Empresas Estatais — SEST da SEPLAN), decisdes
essas representativas da centraliza¢8o excessiva a que che-
gou o comando da economia do Pais. Deste modo, esse
setor, que face a sua histéria poderia estar no momento
fazendo uso das mais avangadas técnicas de planejamen-
to, encontra-se defasado em relagdo ao conhecimento
disponivel e até mesmo comparativamente a outros seto-
res. ,
A centralizagdo de decisdes representou também o
esgotamento do modelo anterior de gestdo do Setor, o
que repercutiu nas concessionarias, beneficiando algu-
mas, enquanto outras se viram prejudicadas. As do setor
elétrico de Sao Paulo, apesar de continuarem mantendo
razoavel desempenho operacional, foram penalizadas
econdmico — financeiramente. Os esfor¢os de planeja-
mento empresarial que empreendiam, esbarravam em de-
cisdes casuisticas e aleatorias tomadas, via de regra, por
areas exdgenas ao sistema.

Considerando a sociedade paulista como um todo e
ndo sé o setor governamental, o Estado de Sdo Paulo,
desde os anos 50, vem investindo seriamente em energia.
As primeiras barragens e usinas no Tieté, Pardo, Parana-
panema foram conseqiiencias da politica de interven¢do
do governo estadual no combate ao déficit de eletricida-
de, até entdo insolivel no Estado. Nos altimos anos, Sdo
Paulo foi pioneiro ao transformar sua empresa, a CESP,
antes denominada Centrais Elétricas de Sao Paulo, em
Companhia Energética e trazendo a seguir, para seu con-
trole acionario, a CPFL — Companhia Paulista de For¢a
e Luz, o subsistema Light Sdo Paulo (ELETROPAULQ)
e a COMGAS.

A proposta, coerente com os novos tempos, foi di-
versificar; além de energia gerada a partir de empreendi-
mentos hidraulicos, outras fontes passaram a ser pesqui-
sadas. Mais recentemente, com a transforma¢do da
COMGAS em empresa estadual, tornar-se-a possivel a
busca efetiva de uma nova matriz energética para o
Estado.

A unicidade de fonte dos anos 50/60 contrapde-se a
necessaria complexidade de alternativas de suprimento
nos anos 80. Ao monopélio de area geografica para con-

cessdo impdem-se, agora, possibilidades destas empresas
participarem de empreendimentos para trazerem energia
de aproveitamentos mais longinquos. Esta situaco reve-
la dificuldades maiores, pois envolve, como sempre, re-
cursos escassos frente a amplas necessidades de energia,
que devem ser viabilizadas por varias op¢des tecnolégicas
e de localizagdes fora dos limites administrativos do Esta-
do de S3o Paulo. Decisdes complexas perante o futuro e
o meio-ambiente deverdo ser tomadas, as quais necessa-
riamente terdo que ser suportadas por estudos e argu-

.mentos convincentes dos pontos-de-vista técnico-

econdmico, politico e social.

Até o inicio de 1987, as concessionarias energéticas
paulistas CESP, CPFL, ELETROPAULO e COMGAS
dentro de concepgdes préprias e peculiares desenvolve-
ram, em maior ou menor medida, esfor¢os de planeja-
mento, através de estruturas e processos particulares para
sua implementagdo. Alids, Peter Lorange (1980) afirma
que as estruturas e 0s processos organizacionais sdo dois
pontos-chaves que afetam a implementa¢do da estraté-
gia. Nenhum sistema formal de planejamento pode ope-
rar no vacuo, pois necessita de outros sistemas formais,
como informagdes administrativas, controles contabeis e
controles gerenciais que lhe ddo apoio.

ESTRUTURA E SISTEMATICA DE
PLANEJAMENTO NAS EMPRESAS ESTATAIS DE
ENERGIA DE SAO PAULO

Entende-se, neste trabalho, como estrutura de
planejamento as unidades organizacionais (areas,
setores, departamentos, assessorias, comissdes, grupos
de trabalho) que agrupam profissionais que desenvolvam
atribui¢des/tarefas/atividades de planejamento.

A maneira ou o modelo metodolégico utilizado para
o desenvolvimento dessas tarefas denomina-se
sistematica ou processo de planejamento.

As concepgdes de planejamento adotadas em cada
uma das empresas apresentam diferengas patentes de
caracteristicas e peculiaridades e, em alguns casos, o
resultado obtido do processo pode ser conflitante. A
organizacdo utilizada para planejamento, em nivel de
participacdo dos funcionarios, bem como a
complexidade tedrica que sustentam os modelos
utilizados, apresentam claras diferenciacdes.

A seguir, procura-se demonstrar, segundo algumas
varidveis, as diferencas e pontos em comum das
estruturas € processos de planejamento adotados e
utilizados pelas companhias.

Estruturas de Planejamento

O Quadro 1, ‘“Estruturas Organizacionais e de
Planejamento — Empresas de Energia do Estado de Sio
Paulo — 1987", possibilita verificar que ha, em menor
ou maior grau, a organiza¢do administrativa de areas de
planejamento. Qs cargos estatutarios ali indicados
referem-se a situacdo vigente até margo de 1987. A partir
desta data, com a mudanga de governo estadual, foram
promovidas alteragdes nos cargos de diretoria, conforme
ilustra o Quadro 2, “‘Cargos Estatutarios — Empresas de
Energia de Sdo Paulo — apds abril de 1987, -
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Quadro 2
Cargos Estatutdrios — Empresas de Energia de Sdo Paulo — Ap6s Abril 1987

NIVEIS HIERARQUICOS CESP CPFL ELETROPAULO COMGAS
PRESIDENCIA Presidente Presidente . Presidente . Presidente
VICE-PRESIDENCIA . Vice-Presidente . Vice-Presidente . Vice-Presidente . Vice-Presidente

. Administrativa . Administrativa . Administrativa . Administrativa

. Construgdes . Construgdo . Construgdo . Construgao

. Distribuigdo . Distribuigao . Distribuigdo . Engenharia
DIRETORIAS . Epgenhz!.ria . Econénlico-Financeira . Epgenha}'ia . Financ;als

. Financeira . Operagio . Financeira . Operagao

. Gestdo Empresarial . Negécios Juridicos . Suprimentos

. Produgdo e Transmissao . Operagio

. Negocios Juridicos . Suprimentos

A empresa cuja organizagdo se da em maior
extensdo e profundidade é a CPFL, conforme se pode
verificar, constituindo areas até o 3° nivel hierarquico. A
ELETROPAULO, por sua vez, instituiu um O6rgdo de
linha como coordenador do seu planejamento, mas, na
verdade, a forma de implementa-lo é através do Grupo
de Desenvolvimento Organizacional, que conta com
profissionais do 1° nivel, representando cada Diretoria e
a Vice-Presidéncia Executiva da empresa.

A CESP, depois de varias experiéncias de planeja-
mento, tentou, a partir de 83, implantar, na sua vice-
presidéncia executiva, um processo de planejamento
através de coordenag¢do por area polarizadora, apoiada
por Grupos como o Grupo DO e, posteriormente, o Gru-
po de Coordenagdao de Planejamento Empresarial
(GCPE), constituido por elementos e representantes das
varias diretorias da empresa.

A COMGAS criou, em 85, a Assessoria de Planeja-
mento e Coordenacdo, ligada A Vice-Presidencia Executi-
va, com atribui¢des, entre outras, de sugerir ¢ acompa-
nhar programa de objetivos e metas. '

A existéncia, no entanto, de unidade organizacio-
nais, por si, no significa a real e efetiva existéncia de pla-
nejamento. O fato de se criar 6rgdos onde conste 0 nome
planejamento, ou atribuigGes a ele relativas, ndo permite
que se afirme sua ocorréncia, muito menos sua utilizagao
eficiente e eficaz no sentido de propiciar ao executivo os
devidos e necessarios subsidios para melhores condi¢des
de tomada de decisdo, visando o longo prazo. _

Ademais, a forma ou o tipo de planejamento reali-
zado pode estar muito mais relacionado aquilo que se
conceitua como tatico ou operacional. Observe-se que as
unidades organizacionais indicadas no quadro explicitam
meros indicativos da existéncia de planejamento. QOutro
indicador, o processo (ou sistematica, ou metodologia)
de planejamento é avaliado a seguir.

Sistemiticas de Planejamento

Sdo varias concepgdes de sistematicas de planeja-
mento, tanto do lado tedrico quanto pratico, que aten-
dem a fatores determinantes, como o estilo do principal
executivo da empresa, caracteristicas e peculiaridades da
mesma ou do setor de atuagdo, influéncia de consulto-

rias, momentos vividos e outros. Segundo Ansoff (1984),
a escolha da sistematica de planejamento de uma organi-
zagdo é determinada por duas consideragdes basicas: os
imperativos do ambiente e o nivel de aspiragdes e ambi-
¢Oes da diregdo.

As empresas estatais de energia de Sao Paulo refle-
tem, além de diversas concepgles, estagios claramente
distintos de planejamento.

Sistematica de Planejamento da CESP

A proposta de sistematica de planejamento da CESP
previa, a partir do GCPE — Grupo de Coordenagio de
Planejamento Empresarial, o estabelecimento dos objeti-
vos de cada Diretoria para o periodo 85/89 e sua consoli-
dagdo a nivel de empresa. Com base nesses objetivos, nas
diretrizes gerais e financeiras (definidas no Projeto DO) e
nos limites econémico-financeiros, seriam elaborados o
Or¢amento Anual 85 e as Metas para o exercicio.

Esse modelo foi introduzido apenas em parte, en-
quanto uma nova proposta foi preparada, procurando
inicialmente definir a Missao da empresa e a Andlise Am-
biental Externa, através de técnica de cenarios conduzi-
das sob a responsabilidade do GCPE e consultoria exter-
na. De outro lado, seria feito o Diagnoéstico (analise glo-
bal da organizagio) realgando pontos fortes e fracos.
Com base no Diagnéstico e na Analise Externa, o GCPE
revisaria as Diretrizes Gerais e Funcionais do Programa
DO e estabeleceria quadro da situagdo econdmico-
financeira da empresa, ou seja, os limites para um perio-
do plurianual. Em seqiiencia, obter-se-iam os Objetivos e
Planos Quinqiienais, o Or¢gamento Anual e o Caderno de
Metas. Essa proposta, também em parte, foi implantada.
Na verdade o planejamento da CESP ¢ efetuado de for-
ma estanque, em areas particulares, como nas Vice-
Presidéncias Divisionais de Distribui¢do e de Produgdo e
Transmissdo que usam metodologias proprias.

Sistematica de Planejamento da CPFL
Dentro da concepcao utilizada na CPFL, é desenvol-

vida, inicialmente, analise ambiental que subsidia a defi-
ni¢cdo do 4mbito de atuagio e suas macropoliticas. Vincu-
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ladas a estas, definem-se as politicas funcionais da
empresa.

Com base nas macropoliticas, determinam-se as ma-
croestratégias (sobrevivéncia, manuten¢do, crescimento €
desenvolvimento) e as estratégias funcionais (alternativas
de posicionamento de cada area em atendimento a
macroestratégia definida). Essas estratégias s3o estabele-
cidas a partir de subsidios provindos dos ‘‘estudos
estratégicos’’.

A nivel tatico e em fun¢do da macroestratégia deter-
minada para a empresa, desenvolve-se processo de ava-
liagdo das condi¢des presentes em cada area — Diagnos-
tico — base também para as estratégias funcionais e do
Plano Plurianual — PPA, que identifica e determina as
necessidades econdmicas para um determinado periodo.
Detalhado o seu primeiro ano, origina-se o or¢camento
anual da CPFL. Finalmente é elaborado o Plano de Me-
tas, que consolida o planejamento tatico, apresentando
as metas do ano e propondo pardmetros de desempenho.

A sistematica de planejamento da CPFL est4 forma-
lizada e instituida com base em nomenclatura e metodo-
logia obtidas a partir de seus subsidios tedricos. Além dis-
so, encontra-se totalmente documentada. As varias pas-
sagens da sistematica de planejamento ocorrem em datas
pré-estabelecidas dentro de um calendario formal.

Sistemstica de Planejamento na ELETROPAULO
A atual sistematica indica trés fases basicas:

—- Fase do Planejamento Estratégico, compreendendo:
* Diagnostico situacional

Estudos de Mercado

Missdo da Empresa e Estratégias Empresariais
Politicas Gerais (de investimento, operacionais e finan-
ceiras)

¢ Plano de Atuacdo Comercial (PAC)

— Fase do Planejamento Técnico

e Expressdo das necessidades da area de Distribuig¢do, do
Sistema Elétrico, Hidraulico e Comunicag¢do

e Programa de Operacdo dos Sistemas
Empresariais (POSTE)

* Expressdo das necessidades de Pessoal e Servigos de
Apoio.

Técnico-

— Fase dos Programas e Orgamentos

e Programa de Renovagdo do Sistema Distribuidor —
PRSD

e Orc¢amentos de Capital, Operacdo, Pessoal, Financeiro

¢ Compromissos para Anos Subseqiientes — CAS

* Planejamento de Tarifas de Energia Elétrica —
PLANTE .

* Metas de Investimento e Operacionais.

Sistemética de Planejamento na COMGAS

A atual sistematica de planejamento foi implantada
a partir de 1985, quando foram realizadas reunides entre
a Diretoria e o corpo gerencial em seus varios niveis. Nes-
ses trabalhos foram definidos o escopo de negbcios da
COMGAS e as diretrizes principais para o biénio 85/86.

Fixadas as diretrizes, as varias Superintendéncias da
COMGAS enumeram, inicialmente, as contribuicdes que
poderiam dar para que os objetivos fossem atingidos, o
que levou posteriormente a fixa¢do das metas, a elabora-
¢do dos planos e a identificacdo dos obstaculos. Poste-
riormente, cada Superintendéncia negociou com o seu
respectivo Diretor a aprovagdo das metas e dos planos. O
processo, no entanto, ndo tem sido reciclado.

COMEN”I‘ARIOS SOBRE AS ESTRUTURAS E
SISTEMATICAS DE PLANEJAMENTO DAS
EMPRESAS :

O planejamento estratégico é ferramenta utilizada
dentro da administra¢io geral de uma empresa, para
coloca-la frente a realidade presente e futura do
ecossistema, em posicdes desejadas de sobrevivéncia,
crescimento ou desenvolvimento. O fato de explicitar,
clara e transparentemente, uma sistematica de
planejamento estratégico participativa, absorvida por
todos os niveis hierarquicos da organizac¢do e
implementada por area ou areas formais, embora
desejavel de um ponto de vista democratico, é ainda,
acima de tudo, uma decisdo da alta cupula empresarial. E
impossivel, como ocorre com qualquer outra fung¢ido
administrativa, que o corpo gerencial ou profissionais
sem poder de decisdo resolvam, ‘‘per se’’, adotar esse
tipo de ferramenta. Compete ao proprietario e¢/ou ao
corpo diretivo implementar em uma empresa qualquer
tipo ou forma metodolégica de estratégia.

Aliés, define-se aqui a estratégia como aquela que se
depreende de um processo de planejamento formal e
conseqiiente, apesar de que estratégias possam ser
colocadas por atos de vontade de quem comanda pura e
simplesmente.

De uma forma ou outra, a resposta a estratégia
definida depende da capacidade de uma empresa em
implementa-la. No que diz respeito as Empresas de
Energia do Estado de S3o Paulo, essa capacidade é
inequivoca, de forma que a possibilidade de se efetivar
processos de planejamento saudaveis dependera de quem
comanda.

Entretanto, em fun¢ido de mudangas de Governo, as
empresas estatais enfrentam freqiientes descontinuida-
des, devido as oscilagdes de diretoria e de geréncia. O cri-
tério da competéncia, eventualmente, e sem qualquer
constrangimento, € substituido pela fidelidade. E, nessas
condi¢des, a valorizagdo da organizagdo deixa de ser
prioritaria, face & promog¢do pessoal ou partidaria. Nos
vultosos investinrentos ‘orientados para a produgio,
transmissdo e distribui¢do de energéticos, observa-se que
os prazos de construgdo se estendam por mais de quatro
ou até oito anos, potencializando assim alto risco de mo-
dificacdes nas diretrizes estratégicas, causadas ndo ape-
nas pelos dilatados prazos de maturagio, mas sobretudo
pelas divergéncia quanto aos propodsitos e a forma de ad-
ministrar dos governantes e executivos.

Planejamento estratégico requer conhecimento da
realidade, continuidade, aprimoramento, negociagdes —
ndo injun¢des nem decisdes pré-concebidas. A metodolo-
gia de planejamento ajuda nas decisdes a serem tomadas,
€ permite avalia-las ao longo das implementagoes e poste-
riormente a elas. Permite o ‘‘feed-back’’ para percep¢io
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de que a tomada de decis@o foi correta ou n3o e em que
medida,

Em termos de metodologia e instrumentos técnicos
para amparo do processo, as Empresas de S0 Paulo es-
tdo plenamente capacitadas. H4, no entanto, dificulda-
des de que os processos de planejamento gerem ou permi-
tam gerar as condigdes de tomada de decis3o e isto se re-
fere as quatro empresas paulistas aqui consideradas.

De fato, decisdes relativas, por exemplo, as priorida-
des e magnitudes de investimento, ou de defini¢des quan-
to as possiveis proporg¢des de fontes de energia na matriz
energética do Estado ou de cada empresa, nio passam
por um processo organizado de planejamento. Caso
ocorram decisdes nessa area, sdo tomadas casuisticamen-
te ou em decorréncia de pressdes, como por exemplo a
implantagdo do programa de vendas de eletricidade, na
forma de EGTD (Energia Garantida por Tempo Deter-
minado), no periodo 81/84, de redu¢ido de producio hi-
draulica. Mais recentemente, determinou-se programa de
racionaliza¢do do uso de eletricidade, mas em fung¢io
unicamente da escassez de produgdo.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Uma anélise para elucidar qual o tipo ideal de estru-
tura e sistematica para uma dada organizagido é dificil,
ndo existindo regras pré-determinadas a respeito.

Estrutura e sistemética de planejamento estdo insti-
tucionalmente ligadas e condicionadas & estrutura admi-
nistrativa da empresa. Contudo, seu efetivo funciona-
mento é determinado pelo principal executivo. De fato,
além da estrutura e sistemadtica, Schendel e Hofer (1979)
consideram que a variavel comportamental deve ser con-
siderada como uma terceira categoria de instrumentos ou
ferramentas administrativas para a implementa¢io do
planejamento estratégico. Entre outros, eles consideram
0 comportamento interpessoal, os estilos de lideranga e a
maneira como € exercido o poder como aspectos de cu-
nho comportamental que influenciam o planejamento
empresarial.

Dessa maneira, as estruturas e conseqiientes sistema-
ticas de planejamento das empresas de energia do gover-
no paulista dependem das respectivas formas organiza-
cionais de cada uma, bem como do modelo administrati-
vo geral que as engloba.

E neste ponto convém lembrar a tese de Chandler
(1962): a estratégia determina a estrutura e os tipos mais
complexos de estrutura resultam da concatenag¢io de di-

versas estratégias basicas. Portanto, a estrutura de uma’

organiza¢io depende de sua estratégia de desenvolvimen-

to. No caso das empresas energéticas, e tendo em vista a
racional utilizagdo de recursos diante das mudangas de
tecnologia, tipo de energia, localizagdo e magnitude da
demanda, as novas estratégias trazem novos problemas
administrativos. Estes problemas para serem resolvidos
geralmente requerem revis3o da estrutura organizacional,
a fim de se ajustar as novas estratégias. Como corolario
da tese da Chandler, se ndo ocorrer 0 correspondente
ajustamento da estrutura, a estratégia ndo produzird o
efeito desejado, resultando em ineficicias econfmicas ou
sociais.

Uma instidncia de planejamento e gestio deve ser

. instituida de forma a polarizar e coordenar os esforgos

nessas dreas em cada empresa e elaborar os estudos estra-
tégicos. Essa area de planejamento estratégico, que enfo-
cara os problemas e questdes globais de forma inter-
relacionada a nivel de empresas e dos bens energéticos,
possibilitara aos governantes a tomada de decisdes, ofe-
recendo subsidios e argumentos concretos para escolha
de alternativas.

O fantasma da escassez de energia, face ao cresci-
mento mais que proporcional da demanda em relagdo a
oferta, prevé possibilidades de ocorréncia de racionamen-
tos e ‘‘black-outs™.

Autoridades do mais alto escaldo pregam a necessi-
dade de tarifas realistas para viabilizar grandes obras.
Outras pregam a necessidade de uma revisdo do modelo
tarifario e institucional do setor e a conservagao e racio-
nalizacdo de uso dos energéticos.

Solugdes diversas, desde usinas térmicas (nucleares,
gas, Oleo etc.) e pequenas usinas hidrelétricas até a
construgdo de grandes usinas no Norte e o transporte de
energia para os grandes centros consumidores tém sido
defendidas.

Essas decisGes serdo tomadas e nd3o envolvem so-
mente o Estado de S3o Paulo. Ele é parte fundamental,
em fung¢do da sua por¢do no PIB e das magnitudes de
oferta e procura de energia. Defini¢des tomadas em Sdo
Paulo terdo peso ponderavel em relagdo ao Brasil € ao
seu futuro.

Assim sendo, & imperioso que o Estado de Sdo Paulo:

¢ tenha no campo energético uma ag¢ao conjunta e coor-
denada de suas empresas de energia.

¢ participe efetivamente de decisdes que o afetem.

¢ proponha e propugne por medidas que atendam aos
seus reais interesses no campo da energia.

Para que esses fatores ocorram ¢é imprescindivel que
haja o respaldo de estudos estratégicos, que indiquem al-
ternativas possiveis e respectivos reflexos, seja de ordem
econ6émico-financeira seja de ordem politico-social ou,
ainda, que afetem a questdo ambiental, em relagdo as
empresas € a sociedade.

ABSTRACT

Strategic planning has been used for a number of years by state companies.

In this case different conceptions of structure and process which were put into
practice by energy companies of the State of S3o Paulo are analysed. The article
also looks into some issues concerning government as well as top management
transitions; the real acceptance of strategic planning at the higher management
level; and the inter-relationship among planning activities.
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