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Resumo:

A necessidade de dispor de um monitoramento de prazos desencadeou, na Agéncia
Nacional de Energia Elétrica — ANEEL, um processo que, além de viabilizar o cruzamento de
dados e oferecer visdes gerenciais para subsidiar a tomada de decisdes, por meio da institui¢ao
de atividades de Controller, proporcionou a Agéncia um melhor reconhecimento sobre seus
fluxos de trabalho e a ajudou a identificar aspectos a serem melhorados para o alcance de suas

metas estratégicas.

Percebe-se que, na Administracdo Publica, a inovacdo, além de um fenomeno
irreversivel, na maioria das vezes, proporciona resultados nem sempre iguais aos planejados, mas

que também agregam valor aos projetos.

A partir de conceitos sobre gestdo, modelos organizacionais e Business Intelligence, este
Estudo de Caso buscou refletir quais posturas e escolhas feitas, no processo de implementacao de
uma solucdo de gestdo de prazos, foram aderentes ao pensamento inovador necessario para dar

efetividade as agdes da Administragao Publica.



 nap
Escola Nacional de Administracdao Publica

Introducao

Na Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL, a necessidade de dispor de uma
ferramenta de gestdo que auxiliasse as liderangas no monitoramento dos prazos de atendimento
as petigdes levou a Diretoria a instituir, dentro da Secretaria Geral, a fungdo de Controller: uma
funcao de assessoramento que, a partir do cruzamento de dados, produz visdes gerenciais que

norteiam a tomada de decisOes.

Essa ag¢do desencadeou um processo de diagnostico, levantamento de recursos, testes,
monitoramento de projeto e redirecionamento de metas que, mais do que implementar uma
solucdo de controle de prazos, proporcionou a Agéncia um melhor reconhecimento sobre seus
fluxos de trabalho e a ajudou a identificar aspectos a serem melhorados para o alcance de suas

metas estratégicas.

A partir de um referencial tedrico que organizou conceitos acerca de gestao e modelos
organizacionais, considerando as fun¢des de planejamento, controle e prospec¢do de cenarios
para subsidio a tomada de decisdes, este trabalho buscou refletir quais posturas e escolhas feitas
no processo de implementacdo dessa solucdo foram aderentes ao pensamento inovador,

necessario para dar efetividade as agdes da Administragdo Publica.

No primeiro capitulo deste trabalho, sera apresentado o contexto em que se situa o caso
em estudo. Para tanto, o capitulo apresenta a estrutura organizacional instituida na ANEEL com
foco nas competéncias relacionadas a funcao de controladoria, que estd na raiz do caso em

estudo, e a situacdo-problema que desencadeou o processo de implementacao da solugio.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico que norteou o presente estudo,
partindo de conhecimentos que apoiam a compreensdo da demanda que desencadeou o projeto
de inovagdo no contexto organizacional da ANEEL, como controladoria e gestao, e chegando as

metodologias para a implementagdo da solug@o propriamente dita, como a Business Intelligence.

O terceiro capitulo descreve a metodologia adotada no presente trabalho, que se constitui
em um estudo de caso com objetivo de investigar de forma avaliativa uma experiéncia pratica a
partir de questdes do tipo “quais” foram as posturas e escolhas feitas no processo de

implementagdo da solugdo de gestdo e “como” as principais barreiras foram enfrentadas.
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O quarto capitulo oferece uma visdo geral do processo de implementagdo da solugao,
abordando desde a definicdo do problema, passando por uma descricdo sucinta das etapas de

implementagao até chegar a situagao atual.

O quinto capitulo apresenta um balanco do processo de implementagdo da solucdo sob o
aspecto da inovacgao, identificando os ganhos proporcionados pela experiéncia relatada, os

limites identificados, as principais dificuldades e os aspectos que merecem aprimoramento.

Nas consideragdes finais, buscou-se consolidar os principais aprendizados, uma vez que o
presente estudo se presta também a gestdo do conhecimento na medida em que, além de servir
como avaliacdo do processo de implementacao da solugdo em si, oferece 8 ANEEL e as demais
instituicdes da Administragdo Publica a oportunidade de melhor compreender alguns aspectos
que influenciam seus processos organizacionais e interferem em seus resultados, oferecendo

subsidios para o aprimoramento da solu¢do em destaque e de outros projetos estratégicos.
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Capitulo I: Contexto

A Estrutura Organizacional da ANEEL

A ANEEL ¢ uma autarquia em regime especial vinculada ao Ministério de Minas e
Energia - MME. Foi criada por meio da Lei n° 9.427/1996' ¢ do Decreto n° 2.335/1997* para

regular o Setor Elétrico Brasileiro.

A ANEEL iniciou suas atividades em dezembro de 1997, tendo como principais

atribuigoes:

e Regulara geracao (produgdo), transmissdo, distribuicdo e comercializacdo de
energia elétrica;

e Fiscalizar, diretamente ou mediante convénios com Orgdos estaduais, as
concessoes, as permissdes e 0s servigcos de energia elétrica;

e Implementar as politicas e diretrizes do Governo Federal relativas a exploracdo da
energia elétrica e ao aproveitamento dos potenciais hidraulicos;

e LEstabelecer tarifas;

e Dirimir as divergéncias, na esfera administrativa, entre os agentes e entre esses
agentes ¢ os consumidores, e

e Promover as atividades de outorgas de concessdo, permissao e autorizacdo de
empreendimentos e servigos de energia elétrica, por delegacdo do Governo

Federal.

A ANEEL conta com uma estrutura enxuta e horizontal, organizada em apenas dois
niveis hierdrquicos, sendo eles: 1) a Diretoria e; ii1) os Processos Organizacionais. Essa

configuracdo visa a imprimir maior agilidade e eficiéncia ao processo decisorio.

' Lein® 9.427, de 26 de dezembro de 1996. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/[.9427compilada.htm. Acesso em: 13 mai. 2021.
2 Decreto n° 2.335, de 6 de outubro de 1997. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/d2335.htm. Acesso em: 13 mai. 2021.



http://www.aneel.gov.br/cedoc/lei19969427.pdf
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/d2335.HTM
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/d2335.HTM
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9427compilada.htm
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ANEELOGRAMA3

il | B Diretoria
Assessoramento e Controle da Gestio
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W Processos Organizacionais

* Em 2019, passaram a compor o grupo das Unidades Organizacionais de Assessoramento e Controle da Gestdo a OIN
— Ouvidoria Institucional (instituida pela Portaria n° 2.884, de 11 de outubro de 2013) e a AID — Assessoria Institucional
da Diretorial, que redirecionou o foco da, assim extinta, SCR — Superintendéncia de Comunicagdo e Relacionamento
Institucional.

A Diretoria conta com um nucleo de Assessoramento e Controle da Gestdo que €

composto pelas seguintes unidades organizacionais:

e Secretaria Geral — SGE;

e Gabinete do Diretor-Geral — GDG;

o Auditoria Interna — AIN;

e Procuradoria Federal junto 8 ANEEL — PF;

e Secretaria Executiva de Leildes — SEL;

® Assessoria da Diretoria — ASD;

o Assessoria Institucional da Diretoria — AID; e

o QOuvidoria Institucional — OIN.

* FONTE: Intranet da ANEEL. Disponivel em:
https://aneelbr.SharePoint.com/sites/IntraANEEL/Site Assets/Forms/Allltems.aspx 2id=%2Fsit

ESiteAssets%?2Fanellograma%?2Ehtml&parent=%2Fsites%2FIntraANEEL%2FSiteAssets. Acesso em: 13 mai.
2021.



https://aneelbr.sharepoint.com/sites/IntraANEEL/SiteAssets/Forms/AllItems.aspx?id=%2Fsites%2FIntraANEEL%2FSiteAssets%2Fanellograma%2Ehtml&parent=%2Fsites%2FIntraANEEL%2FSiteAssets
https://aneelbr.sharepoint.com/sites/IntraANEEL/SiteAssets/Forms/AllItems.aspx?id=%2Fsites%2FIntraANEEL%2FSiteAssets%2Fanellograma%2Ehtml&parent=%2Fsites%2FIntraANEEL%2FSiteAssets
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Para uma melhor compreensdo do contexto em que o presente estudo se insere, cabe

destacar as seguintes competéncias e os respectivos titulares dentro do nucleo de

Assessoramento e Controle da Gestdo:

Planejamento

O Capitulo IIT do Regimento Interno da ANEEL* destaca que compete a Diretoria, entre
outras fun¢des, o planejamento estratégico da Agéncia. Mais especificamente, a gestdo
estratégica da Agéncia ¢ desenvolvida no ambito do Comité de Planejamento Estratégico que ¢
liderado pelo Diretor-Geral e composto pelos Diretores, Assessores da Diretoria,
Procurador-Geral, Superintendentes de Processos Organizacionais, Auditor Interno e

Secretario-Geral.

O Planejamento Estratégico’ da ANEEL ¢ atualizado a cada biénio, no entanto, a edi¢do
em vigor, cujo ciclo original era 2018-2021, foi prorrogado para 2023 para concatenagdo com o
Plano Plurianual. O Planejamento em vigor est4 estruturado em forma de um Mapa Estratégico
construido em metodologia Balanced Scorecard (BSC)®, mirando no alcance da Visdo, no
cumprimento da Missdo e na Cadeia de Valores vigente. Atualmente sdo 7 objetivos estratégicos
(OE) distribuidos em trés perspectivas: Resultados (1 OE), Processos (4 OE) e Pessoas e
Recursos (2 OE). Os 7 objetivos estratégicos, sdo mensurados por meio de 67 indicadores, e
desdobrados em 52 iniciativas estratégicas:

Mapa Estratégico ANEEL 2018-2023

* Aprovado pela Portaria MME n° 349, de 28 de novembro de 1997. Disponivel em:
http://www2.aneel.gov.br/cedoc/prt1997349mme.pdf. Acesso em: 13 mai. 2021.

> Disponivel em: http://www?2.aneel.gov.br/cedoc/prt20216670.pdf. Acesso em: 22 jun. 2021.
¢ Sistema gerencial langado, em 1992, por Robert S. Kaplan e David P. Norton.



http://www.aneel.gov.br/missao-e-visao
http://www.aneel.gov.br/missao-e-visao
https://www.aneel.gov.br/documents/660863/0/Cadeia+de+Valor+da+ANEEL.png/d5a76cde-f7ca-c796-0924-7e3f6911c494?t=1604000143590
http://www2.aneel.gov.br/cedoc/prt20216670.pdf
http://www2.aneel.gov.br/cedoc/prt1997349mme.pdf

==
Escola Nacional de Administragdo Publica

MAPA ESTRATEGICO 2018-2023

MISSAO VISAO
ondiges fa para que o mercado de energia elétrica se  Ser | para a & a sust ilidade do
equilibrios entre os ag eem da servico de energia elétrica

Promover a atratividade e o desenvolvimento sustentavel do setor com foco na
qualidade do servico e na modicidade tarifaria

REGULAMENTAGAD OUTORGA E FISCALIZACAD
Promover ambiente regulatorio Garantir a qualidade do servico de
favoravel a evolucao do setor e ao energia elétrica e a expansao da
empoderamento do consumidor oferta

MERCADO
Propiciar condicbes regulatorias
adequadas para o crescimento sustentavel
do mercado de energia elétrica

GESTAO DA INFORMACAD

Reestruturar a gestao da informacao

PESSOAS E GESTAD ORGANIZACIONAL INFRAESTRUTURA
:K&:m.dam COTpAlShicEs @ PIOMa ol e GiR ‘Modernizar a infraestrutura fisica, os servicos e as solucdes de Tl

Controle

O art. 14-C do Regimento Interno da ANEEL determina que compete a Auditoria Interna
prestar apoio a Diretoria na auditagem da qualidade dos processos internos € na gestdo
administrativa, financeira e patrimonial, bem como avaliar a conformidade dos resultados em
face dos principios da economicidade, eficiéncia, eficacia, legalidade e legitimidade, de forma a
garantir o cumprimento da legislacdo, das competéncias organizacionais e das diretrizes e
politicas do Governo Federal. Complementarmente, por meio da Portaria n® 5.923, de 13 de
agosto de 2019, a Diretoria delegou a AIN o apoio as atividades de melhoria da governanga da

Ageéncia.

Informacao
No que tange a Secretaria Geral da ANEEL - SGE, o Regimento Interno determinou as

seguintes competéncias:

I.  protocolar, cadastrar e distribuir os documentos recebidos pela ANEEL, bem
COMmo autuar os processos;
II.  distribuir os processos aos Diretores Relatores;
III.  organizar as reunides publicas e administrativas da Diretoria e registrar em ata o
resultado das deliberacoes;
IV.  assegurar a publicidade e zelar pela qualidade dos atos administrativos; e

V.  expedir as correspondéncias da ANEEL.
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Adicionalmente, por meio da Portaria n® 6.158, de 3 de dezembro de 2019, a Diretoria

delegou a SGE a competéncia para prover informacdes e elaborar relatorios estatisticos dos

dados relacionados ao processo decisorio na ANEEL.

O Controller: a demanda por um instrumento de gestao de prazos

Conforme consta do Processo ANEEL n° 48500.001884/2018-42, demandas
reiteradamente apresentadas pela Diretoria da Agéncia a Auditoria Interna (AIN) e aos lideres
das Superintendéncias apontavam para a necessidade de uma ferramenta que ndo apenas
monitorasse os prazos de atendimento as peticdes e requerimentos dirigidos a Agéncia, mas que
oferecesse informacdes relevantes, consolidadas de forma confidvel e que os permitissem avaliar
o desempenho das equipes e corrigir falhas nos processos de trabalho que influenciam

negativamente o cumprimento da missio institucional (ANEEL, 20187).

Em funcdo das discussdes realizadas acerca das competéncias da Auditoria Interna na
ANEEL, avaliou-se a aplicagao do chamado “Modelo das Trés Linhas” — modelo elaborado pelo
Instituto dos Auditores Internos - ITA e internacionalmente utilizado como base para atividade de
gerenciamento de riscos. Segundo esse modelo, a primeira linha de defesa é composta pelos
lideres das unidades e os coordenadores, bem como seus controles internos; a segunda linha de
defesa ¢ a gestdo de riscos e o chamado Controller; e a terceira linha ¢ a Auditoria Interna (IIA

Brasil, 2021%).

Segundo ANTHONY e GOVINDARAJAN (apud CALIJURI, 2005, p. 37) o Controller ¢
uma atividade de controladoria que, sintonizada com os demais setores da organizagdo, apoia os
processos decisorios e de planejamento e o controle econdmico-financeiro com dados obtidos a
partir da mensura¢do do desempenho das unidades organizacionais. Na Se¢do “O Papel do
Controller”, constante do Referencial Tedrico deste trabalho, abordaremos esse conceito de

forma mais ampla.

No que se refere ao Controller na ANEEL, sua execug¢ao foi designada a Secretaria Geral
— SGE, por ser essa a Unidade Organizacional (UORG) titular dos processos relativos a Gestao

de Documentos, ao secretariado do Processo Decisorio e a Publicidade Legal. A SGE ficou,

7 Processo 48500.001884/2018-42. Disponivel em: https://www.aneel.gov.br/consulta-processual (acesso restrito).
Acesso em: 13 mai. 2021.
¥ Disponivel em: https:/iiabrasil.org.br//iiabrasil. Acesso em: 12 mai. 2021.



https://iiabrasil.org.br//iiabrasil
https://www.aneel.gov.br/consulta-processual
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entdo, incumbida de reunir informagdes acerca do desenvolvimento das atividades executadas

pelas unidades organizacionais da ANEEL, incluindo os prazos de execugdo, e de apresentar
periodicamente a Diretoria relatorios que a apoiasse no monitoramento, na analise e na tomada

de decisdes de gestao.

No ambito das fungdes do Controller, a SGE recebeu como missdo: a) padronizar e
homogeneizar os instrumentos e as informagdes em todos os niveis da organizacdo; b) aprimorar
a interagdo entre as unidades organizacionais, de modo que consigam identificar e compreender
as inter-relacdes entre os processos de trabalho; e c) subsidiar a tomada de decisdes das
liderancas com informagdes organizadas em visdes gerenciais que auxiliem a identificacdo de

pontos criticos para sua evolugdo e para o cumprimento da missao institucional.

Para que o Controller pudesse desempenhar sua missao, a SGE deu inicio a um projeto de
estruturacdo de dados que subsidiariam a elaboragdo dos relatorios a serem apresentados a

Diretoria. O projeto possui os seguintes objetivos:

1. Unificar o controle de atendimento das demandas protocoladas na ANEEL;

2. Desonerar as UORGs da elaboragdo periddica de relatorios de tempestividade quanto ao
atendimento de demandas; e

3. Fornecer visdes gerenciais acerca do desempenho das UORGs no atendimento as

demandas protocoladas na ANEEL.
O publico-alvo da iniciativa foi segmentado em dois grupos:

e Diretamente afetados: Diretoria da Agéncia, Unidades Organizacionais finalisticas e
Agentes do Setor Elétrico Brasileiro.
e Indiretamente afetados: Unidades Organizacionais meio, Institui¢des do Setor Elétrico,

sociedade brasileira.

10
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Capitulo Il: Referencial Teodrico

O Controller
Papel do Controller

Existem diversas versdes sobre a origem do termo Controller. Uma delas remonta a
Franc¢a do século XII, quando havia o chamado contreroullour, que era o responsavel pela guarda
dos documentos contabeis nas empresas. Outra versao ¢ situada no século XV, quando surgiu o
termo comptroller pela fusdo do termo compte (do francés “conta™) e contreroullour, ja

conceituado acima (AMAT e CAMPA, 2013, n.p.”).

O termo Controller continua sendo empregado em muitos paises ndo apenas nas
estruturas empresariais privadas, mas também na gestdo publica, como ¢ o caso de Nova lorque,
nos Estados Unidos da América (EUA), onde o Controller ¢ o encarregado da gestao

administrativa e financeira da cidade (AMAT e CAMPA, 2013, n.p.').

O Manual do Controller, organizado por Oriol Amat 1 Salas e Fernando Campa (2013,
n.p."), destaca que devido a conotagdo negativa do termo controle — ja que muitas pessoas ndo
gostam de ser controladas —, ¢ muito importante que o Controller seja uma pessoa ndo apenas
com habilidades técnicas (conhecimento do setor, da organizagdo e das ferramentas de gestao e
contabilidade), mas também com habilidades de lideranca (comunicacdo, negociacao, trabalho
colaborativo, gestao de equipes e gestao do tempo). Portanto, o Controller desempenha mais do
que fungdes estritas de um contador, ele atua de fato como um gerente e figura em posi¢do

fundamental no desenho institucional estratégico.

A Dbibliografia acerca do tema do Controller ¢ ainda incipiente no Brasil, cujos
argumentos estdo mais direcionados ao auditor contdbil. J4 em idioma espanhol, o livro El/
Controller de empresa — Como realizar el control total de tu empresa, escrito por Josu Imanol
Delgado y Ugarte e Manuel Giganto Barandiardn, apesar de ndo adentrar no universo das

organizacdes de natureza publica, apresenta uma visao do Controller sobre a 6Otica do controle de

° Recurso eletronico, sem referéncia as paginas do exemplar fisico.
19 Recurso eletrdnico, sem referéncia as paginas do exemplar fisico.
'"Recurso eletrdnico, sem referéncia as paginas do exemplar fisico.

11
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gestdo, onde atua muito mais como um facilitador para os diversos processos, projetos e

departamentos da organizacdo, do que como um fiscal contabil.

Segundo Delgado e Barandiaran (2018, p.11) as fungdes do Controller se dividem em trés
grandes areas de atuacdo: o Planejamento, o Controle e a Informagao. Segundo essa formulacgao,
o Planejamento tem foco na proposi¢cdo de, pelo menos, um objetivo estratégico para cada
unidade organizacional, sendo necessario que tais objetivos estejam alinhados ao orgamento e
demais recursos a serem disponibilizados pela organizagdo. O Controle ¢ responsavel pelo
monitoramento do alcance aos objetivos planejados e do uso dos recursos da organizagdo, sendo
possivel ser desempenhado em formatos diversos de acordo com a estrutura e cultura
organizacional. E a Informacdo ¢, por obvio, fundamental, pois subsidia o Planejamento e o
Controle por meio de um sistema de informagdes que reune dados oriundos de todos os niveis de

gestdo organizacional e os relaciona de forma a oferecer uma visdo global e objetiva da

organizagao.

Na visao de GOMES e SALAS (apud CALIJURI, 2005, p. 31) o Controller ganha uma
abrangéncia mais focada e, ao mesmo tempo, mais profunda. Em sua dissertacdo de mestrado,
apresentada a Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo, denominada “O Papel do
Controller: Um Estudo no Contexto Brasileiro”, Calijuri explica que existem duas perspectivas
do controle: uma perspectiva limitada aos aspectos financeiros e outra mais ampla, relacionada a
estratégia, estrutura e cultura organizacionais, ao comportamento individual e ao ambiente

competitivo.

Em sintese, Calijuri (2005, p. 32) destaca que, nesta perspectiva mais ampla, para o

efetivo suporte ao processo decisorio da organizacdo, o Controller deve focar seus esforcos:

a) na prestagdo, de forma detalhada e global, de subsidios ao processo de gestdo,

entendido como planejamento, acompanhamento e controle dos resultados dos negocios;

b) em proporcionar aos gestores a compreensdo de que o resultado 6timo depende do
perfeito conhecimento das relagdes entre os processos de trabalho da organizagdo, contribuindo

assim, para o alcance das metas ao passo em que os recursos sao otimizados;

12
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¢) em prover sistemas de informagao para apoio a gestdo com informagdes aderentes aos

modelos decisdrios dos principais usuarios na organizagao;

d) agir para a padronizagdo, homogeneizag¢ao de instrumentos e informagdes em todos os

niveis da gestdo da organizacao; e

e) compreender as demandas dos agentes que interagem com a organizag¢ao, no sentido de

identifica-las e atendé-las satisfatoriamente.

Segundo Calijuri (2005, p. 32), o Controller também contribui para a andlise do seu
proprio desempenho e do desempenho dos gestores ao formular orientacdes, regras e padroes
para eventos, transacdes e atividades desempenhadas pelas unidades organizacionais, bem como
oferecer meios para a avaliagdo dos resultados dos servigos que os gestores prestam a

organizagao.

Visbes Antecipativas: A habilidade do Controller

No ambiente organizacional, os dados reunidos geralmente ndo estio tao evidentes. Estdo
em meios informais, sdo parciais, pouco padronizados — tanto em forma, quanto em relagdo as
regras de negdcio —, sdo concebidos em vocabuldrio ambiguo e, por vezes, mostram-se
contraditorios. No entanto, quando relacionados, possibilitam visdes acerca das oportunidades de

negocios e dos riscos (JANISSEK-MUNIZ, LESCA e FREITAS, 2006, p.96)".

Para prospectar e analisar, de maneira organizada, os sinais de riscos e as oportunidades
de melhoria ¢ necessario unir experiéncias de diversas areas da organizagdo, compartilhar entre
grupos estratégicos e, desse compartilhamento, extrair conclusdes e subsidios uteis a tomada de
decisoes. Mapeando constantemente esses grupos e seus representantes € possivel alcangar uma

visdo mais clara sobre que a¢des podem ter impacto positivo ou negativo na organizacao. Logo,

12 «“A ideia de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc) vem sendo gradativamente propagada no
cendrio da acirrada concorréncia em que se encontram mergulhadas grandes e pequenas empresas. Conhecida em
francés como “Veille Anticipative Stratégique — Intelligence Collective” (Lesca, 2003), em inglés como
“Environmental Scanning” ou suas variantes “Business Intelligence” e “Competitive Intelligence” (Gilad e Gilad,
1986; Elenkov, 1997; Choo, 1998), e ainda em portugués pelos conceitos vizinhos “Inteligéncia Competitiva” ou
“Monitoramento de Ambiente”, a IEAc deixa de ser uma abstragdo, um ideal, para ser efetivamente praticada em
muitas organizagdes” (JANISSEK-MUNIZ, LESCA e FREITAS, 2006, p. 94).
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a gestdo dos diversos relacionamentos da organizacao ¢é, substancialmente, parte do trabalho do

Controller (ANDREOLL, 2017, p.57).

Paulo Andreoli (2017, p.68), em seu livro sugestivamente intitulado “Cellular Business
Intelligence: uma questdo de sobrevivéncia”, elenca praticas que, ndo apenas retratam a gestao
de temas atuais, mas também fornecem bases para a estratégia organizacional de longo prazo.
Andreoli (2017, p.63) considera tais praticas a “democratizagdo organizada do conhecimento”,

pois visam:

e induzir as diversas areas, que historicamente tendem a se fechar em si mesmas, a se
integrarem as demais;

e cstimular a formagdo de equipes multidisciplinares ndo apenas em situacdes especificas
(crises ou oportunidades), mas no dia a dia; e

e cvitar que as informagdes sejam apresentadas apenas em ocasides especificas, como

reunides de diretoria ou encontros entre liderangas.

Gestdo organizacional orientada a Processos

Gerir significa administrar os recursos disponiveis de forma efetiva, eficaz e eficiente,
visando ao alcance de objetivos. Processos de gestdo acontecem, tanto na esfera global da
organizacao, quanto dentro das suas diversas unidades. Assim o processo decisorio de cada area
deve estar em consonancia com o processo decisorio global (CALIJURI, 2005, p.27). Neste

sentido, a estrutura organizacional influencia a estrutura do sistema de controle gerencial.

As unidades organizacionais devem atuar de forma coordenada para atingir o objetivo
comum. E necessario que cada unidade tenha plena compreensdo dos objetivos atrelados as suas
competéncias e de como se relacionam com as demais unidades. Segundo ANTHONY e
GOVINDARAIJAN (apud CALIJURI, 2005, p. 34,) sdo trés os tipos de estrutura organizacional:
1) a funcional; b) a de unidade; e ¢) a matricial. Na primeira, cada executivo ¢ responsavel por
uma fungdo especifica no processo da organizagdo; na segunda, cada unidade organizacional ¢
considerada uma parte semi-independente da organizacgdo, replicando dentro do contexto da
unidade varias funcdes organizacionais; € na estrutura matricial as unidades funcionais tém

duplas responsabilidades.
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Analisando o Manual de Gestdo por Processos Organizacionais da ANEEL (2015, p.13),

percebemos que a Agéncia se alinha a categoria denominada “Estrutura de Unidade de
Empresa”. O referido Manual contextualiza a Gestao por Processos e defende que, para que uma
organizacdo seja considerada de exceléncia, ndo basta ter uma gestdo “de” processos em que
cada area se preocupa apenas com a gestdo e aprimoramento do seu processo na crenga de que a
simples soma das partes aumenta o desempenho final da organizagdo, mas sim € necessario
incorporar a gestdo “por” processos € enxergar a organiza¢do de forma sistémica e ampliada,

dado que a maior parte dos processos nao esta restrita a apenas uma area da Agéncia:

“Assim sendo, para que a gestdo por processos seja bem-sucedida, ¢ imprescindivel que:
a) as areas se enxerguem como parceiras; b) que o desempenho do processo seja medido
e rastreado continuamente e por todos os envolvidos; e c) que os colaboradores sejam

avaliados pelas suas contribuigdes para o sucesso do processo.

Em contrapartida, espera-se: a) gerenciamento alinhado a estratégia da organizagdo; b)
foco no desenvolvimento para o cliente; ¢) aplicagdo e analise permanente do
desempenho dos processos, por meio de indicadores, e d) fortalecimento da
comunicagdo em todos os niveis da organizagdo” (Manual de Gestdo por Processos

Organizacionais da ANEEL, 2015, p.13).

O quadro a seguir, recortado do referido Manual, apresenta os principais beneficios da

gestao por processos:
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BENEFICIOS DA GESTAD POR PROCESSOS

b

w)
Q
w)
o)
)
O
o
i
a
o
o)
a.
o
-
w
L
o

Para a organizagio

Para o cliente

Acompanhamento do desempenho permite
respostas  ageis, controle de custos,
gualdade e melhoria continua.

Transformacdo dos processos impacta

positivamente os clientes.

Mudanca no processo requer definigSes

claras de responsabilidades e propriedades.

Operacdes sdo bem mais compreendidas e
o conhecimento & gerenciado.

Executores do processo atendem melhor as

expectativas das partes interessadas.

Para a lideranca

Para o executor do processo

Embasa a tomada de decisao.

Confirmagdo de que as atividades
executadas em um processo geram valor.

Maior seguranga e ciéncia de seus papeis e
responsabilidades.

Melhoria de planejamento e projegies e
olimizacdo do desempenho em longo prazo.

Clareza de requisitos do ambiente de
trabalho, com uwso de ferramentas
adequadas.

Superagdo de obstaculos e fronteiras

funcionais.

Faciltacdo de benchmarking de operacoes

interno e externo.

Maior contribuigdo para os resultados da
organizacdo e, por consequéncia, maior
visibilidade e reconhecimento pelo trabalho
gue realiza.

Quadro 1: Baneficios da gestao de processos.
Fonte: G4F SOLUGOES CORPORATIVAS (2013)

No mesmo sentido, a apostila do modulo 3 do Programa de Desenvolvimento de Gerentes
Operacionais — DGO da Escola Nacional de Administragao Publica — ENAP (ENAP, 2014, p.14)

elenca as principais caracteristicas das organizagdes com gestao orientada por processos:

“- baseadas em processos e equipes de trabalho;

- utilizam intensivamente a TI;

- permitem flexibilidade de autoridade e responsabilidade;
- funcionam em rede;

- tém o foco na demanda;
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- possuem niveis hierarquicos reduzidos”.

O Controller na Estrutura Organizacional da ANEEL

E de que forma a atividade de Controller se desenvolve na estrutura organizacional da
Agéncia? Quais sdo as unidades organizacionais (UORGs) envolvidas no Controller ¢ de que
forma se relacionam? A quem se reportam? Quais sdo as interfaces diretas e indiretas com as

demais UORGs? Existe relacdes de hierarquia a serem estabelecidas?

Responder a essas questdes, necessarias, significa mais do que definir a posi¢do do
Controller no organograma da organizagdo. Tais questionamentos referem-se a distribuicdo de
comando ¢ a dose de poder de influéncia a serem atribuidos a essa atividade. Monica S. S.
Calijuri (2005, p.35) reflete sobre o real significado dessas decisdes estruturais e aprofunda a

reflexao:

“Para influenciar o comportamento, o profissional deve ter poder e este pode estar
relacionado a posi¢do na estrutura organizacional da empresa. Porém, para influenciar e
controlar pessoas existem limitagdes da autoridade formal recebida e revelada no
organograma da empresa. A autoridade formal ¢ o direito oficial e institucionalizado de
um administrador de tomar decisdes que afetam o comportamento de seus

subordinados.”

Apesar de ndo ser determinante, o organograma fornece indicagdes de onde o poder
emana, pois o ocupante do cargo detém autoridade para exercé-lo. ANTHONY e
GOVINDARAJAN ponderam que o papel do Controller ¢ de assessoramento (apud CALIJURI,
2005, p.37):

“A funcdo de Controladoria ¢ uma funcdo de assessoria, no organograma. Embora o
Controller seja usualmente responsavel pelo projeto e pela operagdo de sistemas que
coletam, relatam e controlam informagdes, o uso destas, no controle, é de

responsabilidade dos executivos de linha.”

Ao relacionarmos a estrutura proposta por Delgado e Barandiardn com o Modelo das Trés
Linhas, elaborado pela IIA, com o Regimento Interno da ANEEL e com a Portaria 6.158/2019 —
que estabeleceu a estrutura e o funcionamento interno da Secretaria Geral da ANEEL (SGE) —,
percebemos que a base “Informacdo”, de Delgado e Barandiardn, esta aderente ao perfil do

Controller, definido pela IIA, e também a competéncias delegadas a SGE como ‘“Prover
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informagdes ¢ elaborar relatdrios estatisticos dos dados relacionados ao processo decisorio na

ANEEL” (ANEEL, 2019). Podemos ilustrar essa simetria por meio do esquema a seguir:

Delgado e Modelo das Trés Regimento Interno

Barandiaran Linhas AMNEEL

i ' i ' i '

"La planificacién" Lideres e seus Diretoria:

| Planejamento —|  controles —| Planejamento
! internos Estratégico
e J \ ) L )
r W ( | Auditoria
"El control” o Interna:
e Auditoria Interna Controle de

L conformidade )

L - L -

i ! i ! i . !
Secretaria Geral:
| "La informacion” || Gestdo de Riscos | | informacdes
Informagdo - Controller sobre o processo
decisorio
L - L -

Respondendo, enfim, as perguntas que abriram essa se¢do, podemos dizer que, dado o
modelo de gestdao por processos da ANEEL, ela se desenvolve em um modelo de controladoria
tripartite, onde o Gabinete do Diretor Geral € o ponto focal do planejamento, a Auditoria Interna
realiza o controle de conformidade e a Secretaria Geral desempenha a funcdo de Controller,
limitada a assessorar as duas outras bases, mantendo uma permanente interface com as demais
unidades organizacionais e integrando as regras de negocio que geram dados sobre a atividade da

Agéncia, com vistas a apoiar o processo decisorio por meio de relatdrios gerenciais.

Sobre as relagdes de hierarquia, o modelo de gestdo por processos, institucionalizado na
ANEEL por meio do Regimento Interno e de suas Portarias de estruturacdo de unidades
organizacionais, ja contempla a distribuicdo de poderes necessaria ao exercicio, pela SGE, das

fungdes do Controller.
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Business Intelligence

Os primeiros sistemas de Business Intelligence - Bl datam da década de 70, no entanto,
existem registros que demonstram que povos antigos, como Persas, Fenicios e Egipcios, ja

realizavam anélises em BI de maneira empirica'.

J4 nos tempos modernos, os primeiros sistemas de BI exigiam intensa e exaustiva
programacao, demandavam longos periodos de processamento para oferecer resultados e
dispendiam vultuoso recursos para implantacdo. Somente com a criacdo do sistema operacional
Windows que a tecnologia de BI ganhou interfaces graficas, rapidez e uma maior flexibilidade de

andlise (SERRA, apud DALFOVO e TAMBORLIN, 2010, n.p.').

Nos métodos tradicionais de analise de informacoes, ao levantarmos dados, encontramos
registros informais, incompletos, despadronizados, incertos, ambiguos, fragmentados e
contraditérios e, muitas vezes, acabamos por descarta-los. No entanto, se esses registros
pudessem ser cruzados a outros de mesma natureza — ndo considerados inicialmente devido as
limitagdes de processamento —, possibilitariam uma visdo diferente e inovadora das
oportunidades e dos riscos a que o negocio esta sujeito. Em meio a tantos registros, o esfor¢o

esta em diferenciar o que pode gerar visdes gerenciais, do que deve ser descartado.

Refletindo sobre o volume de informagdes que o ambiente de negdcios passou a absorver
com o advento da globalizacdo e da internet, Paulo Andreoli (2017, p.37) apresenta argumentos
que revelam que a dificuldade que a ANEEL enfrenta para a selecdo de dados gerenciais ¢

analoga ao contexto de muitas outras organizagdes dos setores publico e privado:

“O desafio ¢ separar o que € ou ndo necessario a seu funcionamento e o que pode ser

estratégico a seu negdcio. Em outras palavras: ¢ encontrar o trigo no meio de uma

3 Em pesquisa apresentada no livro “Business Intelligence: tecnologia, inovagio, empreendedorismo, a integracio
do conhecimento com sistemas de informag&o”, Dalfovo ¢ Tamborlin (2010, n.p.) reuniram fatos curiosos sobre a
origem da Business Intelligence nas culturas Persa, Fenicia e Egipcia: “Tais povos cruzavam informagdes oferecidas
da natureza para tomar decisdes que permitissem a melhoria da vida de suas comunidades. Um exemplo sdo os
Egipcios, que viviam numa regido quente e arida, mas que usufruiam de um meio de irrigagdo agricola muito
importante: o rio. Os egipcios dependiam quase que totalmente das cheias periddicas do Nilo (o maior rio do mundo
em extensdo), pois ele adubava as margens, para que os graos pudessem ser semeados. Ha mais de 40 séculos,
informagdes eram armazenadas sobre essas cheias ¢ todos os episodios externos que aconteciam paralelamente, tais
como estado da lua, temperatura, periodo da seca ¢ de chuvas e o nivel que o rio atingia. Com isso, era possivel
tomar decisdes que resultassem na melhoria da qualidade de vida de suas comunidades.” (ROSINI; PALMISANO,
apud DALFOVO e TAMBORLIN, 2010).

!4 Recurso eletrdnico, sem referéncia as paginas do exemplar fisico.
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montanha de joio e transforma-lo em alimento que estimule o “posicionamento

sustentavel” da empresa no mercado. E, note-se bem, em um ambiente onde tudo pode

mudar em questdes de segundos!”

A metodologia de Business Intelligence pode ser definida como um conjunto de técnicas
de apoio a decisdo baseado na reunido de diversos recursos ldgicos, matematicos e visuais
empregados na extragdo, transformacgdo, cruzamento e andlise de grandes volumes de dados,
produzindo conhecimento (LEME FILHO, apud DALFOVO ¢ TAMBORLIN, 2010, n.p."). A
partir de analises de BI ¢ possivel identificar padroes de desempenho e de comportamentos e,
sendo eles prejudiciais, agir de forma antecipada para evitar ou mitigar os efeitos de novas
ocorréncias. E possivel também identificar lacunas e/ou agrupamentos que possibilitem

visualizar oportunidades e necessidades de agdo.

Componentes da Cultura de Inovagao

O artigo “Inovacao no Setor Publico: avangos e caminho a seguir no Brasil”, elaborado
pelos professores Pedro Cavalcante e Marizaura Camdes (2017, p.257-259), como conclusdo do
livro “Inovagdo No Setor Publico: teoria, tendéncias e casos no Brasil”, elencou nove fatores
como principais facilitadores necessarios aos processos inovadores, cujos significados sintetizei

a seguir:

1. Constituicao de espacos de criatividade: ambiente voltado ao experimentalismo.

2. Lideranca: patrocinio da alta gestdo.

3. Incentivos: iniciativas que tendem a melhorar o clima organizacional € a promover o
engajamento dos servidores.

4. Eventos de aprendizagem: nivelamento e treinamento para enfrentar os desafios
inerentes ao processo inovador.

5. Demonstrar resultados: avaliar e monitorar os resultados e impactos obtidos, visando a
comprovar consequéncias positivas a unidade responsavel e, sobretudo, ao publico-alvo,
de modo a manter o apoio e as condigdes/recursos necessarios a plena implementagdo do
projeto.

6. Prototipagem e projeto-piloto: melhores serdo os resultados, quando estes forem

testados de maneira rapida, barata e o quanto antes.

15 Recurso eletrdnico, sem referéncia as paginas do exemplar fisico.
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7. Gestao do conhecimento: organizar de forma sistematica os conhecimentos das

experiéncias bem-sucedidas e relativas as falhas do projeto.

8. Cocriacao/coproducao: praticas de colaboracdo e parcerias.

9. Valorizacao de equipes interdisciplinares: Aproveitamento méaximo dos diferentes
conhecimentos e habilidades do corpo funcional de modo a potencializar sua capacidade

criativa.
COMPONENTES DA CULTURA DE INOVACAO (CAVALCANTE e CAMGES, 2017, p.257)

Espaco de criatividade
(experimentalismo) Lideranca

Cocriacio e Cultura de

coproducao inovagao

Prototipagem e Demonstar

rojeto piloto resulfcadps
ProJeto p (avaliacao)

Os nove componentes da cultura de inovacdo acima elencados constituem critérios
aplicaveis a andlises que pretendam avaliar a conducdo de projetos de inovagdo e a influéncia
nos seus resultados. Desta forma, considerando a tematica do curso a que se presta este estudo —
MBA Pessoas, Inovacdo e Resultados —, essa funcdo serd adotada para avaliar o quanto da

cultura de inovagao foi aplicada na implementagao do Controller na ANEEL.
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Capitulo Ill: Metodologia:

Esse trabalho, além de discutir os métodos empregados para a implementagdo de uma
solucdo de controle de prazos, tem por objetivo revelar como foi o processo de compreensao da
demanda emanada pela alta lideranca da Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL e
destacar quais foram os principais resultados obtidos e os aprendizados proporcionados pela

experiéncia.

A pesquisa consistiu em um estudo de um caso especifico, ocorrido na Agéncia Nacional
de Energia Elétrica - ANEEL, entre os anos de 2019 e 2021. Adotei um estudo de caso, pois essa
metodologia permite investigar de forma avaliativa uma experiéncia pratica a partir de questdes
do tipo “quais” foram as posturas e escolhas feitas no processo que sdo aderentes ao pensamento

inovador e “como” foram enfrentadas as principais barreiras.

Bedrettin Yazan (2016, p. 157-159), em trabalho acerca da metodologia Estudo de Caso,
em que buscou captar os pontos divergentes, convergentes e complementares entre as
perspectivas de trés tedricos — Robert Yin, Sharan Merriam e Robert Stake —, apresentou
caracteristicas dessa metodologia que a torna indicada para o desenvolvimento do presente

trabalho, sdo elas:

a) considera a inter-relacdo entre o fendmeno e os seus contextos (YIN, apud YAZAN,

2016, p. 157-159);

b) baseia o estudo em suas observagdes de campo (STAKE, apud YAZAN, 2016, p.
157-159); ¢

c) baseia-se em algum tipo de fendmeno que ocorre num contexto limitado (MERRIAM,

apud YAZAN, 2016, p. 157-159).

Para elaboragdo deste artigo, conduzi minha pesquisa de trés maneiras — revisao
bibliografica sobre controladoria, gestdo e Business Intelligence, entrevistas semiestruturadas
com a equipe da Auditoria Interna e com o Secretdrio Geral da ANEEL, além de analise de
normas de estruturacdo organizacional e de documentos recolhidos nos sistemas de instrugdo

processual da Agéncia. Adicionalmente, enquanto servidora lotada na Secretaria Geral da
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ANEEL, onde atuo como coordenadora do Nucleo de Gestdo Estratégica de Projetos —

NGEP/SGE'?, estou diretamente implicada no projeto objeto do presente estudo.

Dessa forma, a revisdo bibliografica, as entrevistas e a andlise de documentos e
normativos ndo ocorreram em etapas sequenciais, mas sim entremeadas. A medida que me
aprofundava na teoria, indagacdes acerca de como ela se manifestava na ANEEL me
impulsionaram a procurar pessoas envolvidas na origem da demanda objeto do caso em estudo

para investigar sua génese e recolher indicagdes de fontes documentais esclarecedoras.

A fim de consolidar as informagdes recolhidas nesta pesquisa e, considerando a tematica
do curso a que se presta o presente estudo — MBA Pessoas, Inovagdo e Resultados —, decidi
utilizar os nove componentes da cultura de inovacdo abordados no Referencial Teérico desse
trabalho como indicadores de avaliagdo das posturas e escolhas feitas no processo de

implementagdo da solugdo e das estratégias utilizadas no enfrentamento as principais barreiras.

' O NGERP realiza, em interface com os trés macroprocessos da SGE, atividades de pesquisa, ideacio, proposi¢io,
planejamento e prototipagem de solugdes, a partir de problemas identificados pela lideranca da SGE. Possui foco na
instaurag¢@o de uma cultura de Gestdo do Conhecimento e Transformagdo Digital, usando ferramentas inovadoras de
integragdo entre as demais Unidades Organizacionais da ANEEL, para potencializar os resultados. Busca, assim,
contribuir para o aprimoramento do processo decisorio em todas as instancias da Agéncia, com vistas a fortalecer a
tempestividade, a qualidade, a estabilidade ¢ a seguranga regulatoria.
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Capitulo IV: A implementacao do Controller na Aneel

O provimento de informagoes e relatdrios estatisticos relacionados ao processo decisorio
na ANEEL ¢ uma das atividades desenvolvidas pela Secretaria Geral — SGE justamente por ser,
essa URG, a gestora das ferramentas que dao suporte aos processos de trabalho que interligam o

recebimento de demandas a emissao de respostas a sociedade.

No inicio de 2019, a Diretoria da ANEEL demandou o provimento de novas visdes
gerenciais que retratassem o desempenho das UORGs quanto aos prazos de atendimento das

demandas externas com entrada no Protocolo Geral da Agéncia — ao que chamou de Controller.

Ao passar tal missao para a SGE, a Diretoria solicitou o desenvolvimento de uma solugao
de tecnologia que respondesse de forma célere as seguintes perguntas: Quais sdo as demandas
que chegam na ANEEL? Quais sdo as UORGs designadas para responder cada demanda? As

UORGs respondem as demandas de forma tempestiva?

Diagndstico e Escuta

A Diretoria e a Secretaria Geral tinham conhecimento de que muitas UORGs possuiam
controles internos e, por essa razao, sugeriram a reunido desses controles em um unico
instrumento. Nesse sentido trés fatores foram considerados para avaliar as possibilidades de

sucesso dessa proposi¢ao:

1. A ANEEL ¢ estruturada por processos. Esses processos possuem natureza diferentes
(Regulacdo, Outorga, Fiscalizacdo etc.) e essa diferenca se reflete nos fluxos de instrugdo
processual das UORGs (por exemplo: a ‘Outorga’ atua sob demanda, analisando pleitos
dos agentes do Setor Elétrico, enquanto a ‘Fiscalizagdo’ atua, majoritariamente, por
campanhas em que ¢ ela quem emite demandas a serem respondidas pelos agentes do
Setor);

2. A ANEEL possui hierarquia horizontal, de modo que cada Superintendente define
livremente a estrutura da sua equipe. Desta forma, algumas UORGs se subdividem em
coordenacgdes, outras ndo. Isso torna o fluxo de instrucdo processual diferente em cada
UORG;

3. Embora a ANEEL possua um SIGAD — Sistema Integrado de Gestdo Arquivistica que ¢

usado para registrar toda a instrugdo processual dentro da Agéncia, esse sistema
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(denominado SICNET) ndo possui a fun¢des de uma ferramenta gerencial de modo que,

apesar de registrar metadados sobre cada documento nele cadastrado (tramitacdes,
juntadas, interessados etc.), ndo possui fungdes que os organizem de forma a auxiliar a
identificacdo de, por exemplo, onde estdo os gargalos de produtividade e quais sdo os

fatores que contribuem para a sua formagao.

Buscou-se, entdo, ouvir pessoas com func¢des de distribuicdo de demandas nas UORGs e
ficou evidenciado que o maior dificultador para a unificagao dos diversos controles de respostas
as demandas externas residia no fato de que foram concebidos em diferentes plataformas
(planilhas, sistemas etc.) e com regras de negocio diferentes que foram elaboradas de acordo

com a estrutura interna de cada UORG.

Outra possibilidade aventada foi desenvolver uma planilha com colunas relativas as
perguntas para as quais se pretendia obter respostas para o Controller ¢ envia-la a cada uma das
UORGSs para que a preenchessem e a devolvessem, periodicamente, para a SGE. Valendo-se da
escuta obtida junto as UORGs, a SGE obteve as seguintes percepgdes acerca de atividades que

exigem preenchimentos periddicos de planilhas:

1. Dado o enorme volume de atos produzidos nas UORGs, e considerando as dificuldades
de obter dados a partir do SICNET, esse tipo de atividade gera um grande desgaste de
energia ¢ de tempo e provoca atraso na execucdo das demais atividades dos
colaboradores; €

2. As ferramentas de distribui¢do de demandas desenvolvidas internamente as UORGs
foram concebidas segundo regras de negdcio internas e, por isso, ndo fornecem relatdrios
aderentes as necessidades da Diretoria, para o que seria necessario imputar as UORGs

novas acdes de controle unicamente para atendimento das necessidades do Controller.

Desse exercicio de escuta, surgiram duas diretrizes que seguiram norteando o processo de

implementagao da solugao:

L. Precisaria ser baseada em regras de negocio que se aplicassem igualmente em todas
as UORGs;
II. Precisaria desonerar as UORGs do trabalho de coleta de dados.
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Primeira fase: Prototipagem

A ANEEL precisaria, portanto, de um coletor de dados automatico que perpassasse
igualmente todas as UORGs. Dessa forma, considerando que um dos principios da inovagao ¢
gerar solucdes aproveitando ao maximo recursos ja disponiveis a partir de um novo olhar sobre
suas funcionalidades, buscou-se mapear as ferramentas existentes na ANEEL com potencial para

sustentar a solucdo a ser implementada, das quais se destacaram:

< OSICNET

Enquanto gestora do SICNET, a SGE conhece os dados armazenados nesse sistema:
como o registro de cada documento que entra pelo Protocolo Geral, tipologias, datas, assuntos e

UORGs de destino, além de outras tantas informacoes.

% O Power BI

A ANEEL possui licenga corporativa do Microsoft Office 365, uma “suite de aplicativos”
que reunidos produzem sistemas low code (com baixa necessidade de codificacao), que
dispensam os custos de desenvolvimento de solugdes de Tecnologia da Informagdo exclusivas
para a ANEEL. Entre os aplicativos do Office 365, esta o Power BI que permite a criagdo de
relatorios dindmicos a partir do cadastramento de dados em um arquivo proprio, ou por meio da
integracdo a um outro sistema. No entanto, a equipe designada para implementar a solu¢ao nao

possuia habilidades necessarias a conexao do SICNET ao Power BI.

A Superintendéncia de Gestdo Técnica da Informacdo da ANEEL — SGI disponibiliza
para a Agéncia uma equipe dedicada a desenvolver painéis com esse aplicativo. Dessa forma, um
Analista de BI foi designado para coletar, junto a equipe de implementagdo da solucgdo,
informagdes sobre quais dados do SICNET deveriam ser extraidos e quais visdes graficas

deveriam ser produzidas.

Realizada a conexdo do SICNET ao Power BI, surpreendentemente o primeiro painel nao
forneceu as visdes almejadas. No entanto, as razdes desse suposto insucesso acabaram por

fornecer outras visdes também significativas:

1. Existiam regras de negdcio no SICNET que produziam comportamentos incompativeis

com a légica do Controller;
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2. Os usuarios, em geral, ndo utilizavam adequadamente os campos oferecidos para

qualificacdo dos documentos, deixando de informar dados essenciais para a analise

pretendida no projeto:

a. O campo que indica o nimero do protocolo da demanda a que o documento se presta
a responder ndo era obrigatorio e muito raramente era preenchido;

b. Os assuntos dos documentos eram cadastrados em linguagem natural livre, sem
classificagdes padronizadas;

c. O campo que determina o prazo de resposta para as demandas ndo era obrigatério e

muito raramente era preenchido.

Apesar de nao ter alcangado as visdes almejadas, a equipe de desenvolvimento da solucao
obteve visdes graficas e numéricas que proporcionaram um melhor conhecimento da Agéncia
sobre si e que indicaram pontos a serem aprimorados para o alcance dos objetivos do projeto:
para que as visoes produzidas no painel de Power BI fossem ampliadas e mais detalhadas, seria
necessario padronizar, para toda a Agéncia, procedimentos de cadastro e indexagdo de

informacdes, visando uma melhor qualificagao dos dados do SICNET.

Segunda fase: Padronizagao e Colaboracao

Durante um ano, foram realizados aperfeicoamentos na base de dados do SICNET a
partir dos quais foi possivel desenvolver um modelo de extragdo de dados (conhecido como
“ETL”" ou, simplesmente, “cubo”). Também foram realizadas acdes de padronizacdo de

procedimentos na Agéncia'®.

A estratégia usada para viabilizar a padronizagdo em todas as UORGs da ANEEL foi
comecar por um projeto-piloto, realizado em parceria com o Gabinete do Diretor Geral (GDG), o
Nucleo de Gestdao de Documentos (GEDOC/SGE) e a Superintendéncia de Fiscalizagao
Econdmica e Financeira (SFF). No projeto-piloto, a SFF classificou as demandas enquadradas

em um dos seus processos de trabalho, padronizou o cadastramento desses documentos e de seus

7 “ETL”, do termo em inglés Extract Transform and Load, em traducdo literal, Extrair, Transformar e Carregar é
um tipo de integra¢do de dados de diversas fontes em trés etapas.

'8 Embora padronizar procedimentos a serem adotados em toda a Agéncia demande um grande esforgo, ele nio se
presta apenas ao Controller, pois a producdo de dados padronizados, claros e editaveis é requisito basico a ser
atendido por qualquer organizacdo que almeje usufruir minimamente dos beneficios da automagio — e que, no caso
da Administragdo Publica, ¢ obrigagdo instituida pelo Decreto 9.319/2018 ¢ também premissa da Politica Nacional
de Dados Abertos instituida pelo Governo Federal pelo Decreto 8.777/2016.
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fluxos de instru¢do e, como resultado, produziu um painel de BI personalizado, a partir do

“cubo” do SICNET, com atualizacdo automatica e em tempo real e que apresenta visdes

gerenciais sobre o estoque de demandas a serem atendidas e sobre a produtividade da sua equipe.

Para reforcar a adesdo das demais UORGs afetadas, identificou-se como necessario
garantir a total compreensdo pelo publico atingido sobre os objetivos e os beneficios
proporcionados pela ferramenta de gestdo que estd sendo desenvolvida a partir da conexdo dos
dados do SICNET ao Power BI, e sobre os aspectos que a diferencia da fungdo do Controller em
si. Desta forma, uma ag¢do de comunicagdo foi acionada pela Diretoria da ANEEL que
recomendou a desvinculacdo dos conceitos da ferramenta de gestdo da conotacdo do termo
“controle”, ja que Liberdade e Autonomia sdo valores caros a todos e deverao ser respeitados na

Agéncia. Foi entdo escolhido um nome especifico para a ferramenta: Maestro.
A campanha de comunicagao reforgou as diretrizes do Maestro:

e “Nao ¢ fiscalizacdo, ¢ Acompanhamento”: O Maestro ndo funciona como mecanismo de
controle das demandas e ndo tem o objetivo de avaliar ou punir.

e “Nao ¢ competicdo, ¢ Informa¢do™: Os dados levantados contribuem para a melhoria
continua do trabalho da ANEEL e nado tem a proposta de estabelecer comparacdes entre o
trabalho das UORGs.

e “Nao ¢ mais uma tarefa, ¢ Automatizacdo”: A ideia foi desonerar as UORGs da
elaboracdo de relatorios periddicos de tempestividade e oferecer mecanismos para a

aquisicao de informagdes gerenciais automaticamente.

Considerando, ainda, as agendas de trabalho e a imposi¢do do teletrabalho no contexto de
Pandemia, agdes de mobilizagdo e de adesdo foram agregadas ao projeto de comunicagdo. Nesse
sentido foi desenvolvida uma plataforma de colaboragdo on-line suportada por dois outros

aplicativos da suite Office 365: O Teams e o SharePoint".

No menu da tela de postagens do Teams, foi disponibilizado um /ink para uma pagina no

SharePoint com um texto explicativo sobre o Maestro, um video tutorial, uma apresentagdo sobre

' O Microsoft Teams é uma plataforma unificada de comunica¢io e colaboragio que combina bate-papo,
videoconferéncias, armazenamento de arquivos e integragdo de aplicativos no local de trabalho. E o SharePoint é
uma plataforma de aplicagdes web da Microsoft, com utilizagdo na criagdo de portais e intranets empresariais,
gestdo de contetido, gestdo documental e criagdo de portais colaborativos.
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a concep¢do da ferramenta de gestdo, um painel em BI com visualizagdes graficas dos dados

sobre o atendimento as demandas, uma planilha em Excel com esses dados e uma lista de “FAQ -
Perguntas e Respostas Frequentes”. A meta inicial das UORGs foi conferir a conformidade da
base de dados e qualificar os registros de documentos para, assim, viabilizar a producao

colaborativa de novos painéis para subsidia-los na alocac¢ao dos recursos humanos.

Terceira fase: O Maestro

O Maestro ¢ uma ferramenta transversal de autogestdo e controle descentralizado das
demandas protocoladas na ANEEL, fundamentada em Banco de Dados, Business Intelligence,
Padronizagdo e Colaboracao. Foi desenvolvido para subsidiar as atividades do Controller, e seu
escopo limita-se as equipes e liderangas da alta gestdo e das areas finalisticas da ANEEL.
Contribuird para o monitoramento ¢ o aprimoramento dos fluxos de instrugdo, possibilitando

um atendimento das demandas externas mais célere e eficiente.

O Maestro foi projetado conforme as necessidades da Diretoria e das UORGs. Sua base
de dados ¢ atualizada mensalmente e quanto mais clara e padronizada for a instru¢do dentro das

UORGs, melhores serdo as visoes oferecidas a cada atualizagao.

Atentos aos resultados da fase de prototipagem e da percepcdo sobre a necessidade de
facilitar a padronizagdo do cadastramento de documentos, junto aos usudrios das areas
finalisticas, decidiu-se redirecionar o foco do Maestro para que se preste, inicialmente, a
subsidiar as UORGs na obtencdo de dados sobre as demandas que recebem do Protocolo Geral e
facilitar a classificagdo e qualificagdo desses documentos para o conhecimento dos prazos
maximos de resposta. Pretende-se, dessa forma, proporcionar seguranca as liderancas setoriais
para pactuarem, junto a Diretoria, os prazos de resposta a serem compromissados com a

sociedade.

Principais etapas da implementacao
O fluxograma a seguir, de concepgdo propria, reconstrdéi a sequéncia das agdes que

levaram ao desenvolvimento do Maestro:

29



==
Escola Nacional de Administragdo Publica

Levantamenta de Diagndstice da Definicio de Levantamento de
ferramentas Integracio de diretrizes para a recursos

existentes nas controles implantagdo da ferramentas de Tl
UORGs existentes solucdo disponiveis

Proposican

Definigdo de MVP - Lewantamento de
Minimo Produto agdes para
Viawel obtencdo do MYP

Revisdo do projeto Mapeamenta de

Prototi
ratokpagem apds prototipagem

Apresentacio de .
. . Recolhimento de . .
resultados & resultados a Fr" : 'f : Projeto-Piloto
Diretoria comunidade = testes

e ge

I Recolhimento de ante 'ZL_

I Ll o o
teedbacks

ocamento

comunidade

Recursos utilizados
«» Recursos Financeiros
O Maestro foi desenvolvido exclusivamente com pessoal e tecnologia ja disponiveis na
Agéncia, de modo que ndo foi necessario desembolso de nenhum valor financeiro especifico, o
que ja ¢ um oOtimo indicador de economicidade. Para tanto, foi necessario um esforgo de
planejamento e simplificagdo de atividades de modo a permitir que todo o projeto fosse

desenvolvido sem prejudicar o andamento das demais atividades a cargo dos envolvidos.

% Recursos Humanos

Para o desenvolvimento coletivo de uma solucdo transversal e descentralizada, o
essencial ¢ que se mobilize colaboradores com habilidades diversificadas e vivéncia em postos
estratégicos da Agéncia. Desta forma o caminho escolhido ndo foi o de selecionar uma equipe
dedicada, pois limitaria o nimero de integrantes a um contingente reduzido para nao prejudicar o
desempenho das demais atividades na Agéncia. Alternativamente, decidiu-se por compor uma
equipe ampla com grande diversidade de competéncias e habilidades que, embora ndo
estivessem cedidos exclusivamente para o projeto do Maestro, pudessem lancar mao de

estratégias de revezamento para garantir a manutencao de suas demais atividades na Agéncia.

Equipe de desenvolvimento do Maestro:

Equipe Composicao

1 lideranca setorial
Desenvolvimento — SGE: )
3 servidores
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5 colaboradores terceirizados (analistas de informagao)

1 servidor

1 coordenador
Programagdo em Bl — SGI: 1 analista de BI

1 programador de BI

1 desenvolvedor de painéis em BI

Planejamento e )
T o 3 servidores
institucionaliza¢do - GDG:

4 servidores
Projeto-Piloto (GEDOC/SGE e SFF) | 1 coordenadora

4 colaboradores terceirizados (equipe de apoio)

% Recursos Tecnolégicos
» SICNET: Sistema Integrado de Gestdo Arquivistica (SIGAD);
= Office 365: Power BI, SharePoint, Teams.

31



 nap
Escola Nacional de Administra¢ao Publica

Capitulo V: Analise do Caso

Principais barreiras e como foram enfrentadas
Agendas de trabalho da alta lideranga sobrecarregadas:

Devido as agendas de trabalho da alta lideranga, que sdo altamente sobrecarregadas, uma
das maiores dificuldades de todo o processo de implementagdo da solucdo foi obter detalhes
sobre as percepcdes acerca do problema por meio do depoimento direto dos Diretores da

Agéncia.

E importante destacar que a sobrecarga das agendas da alta lideranca é natural do
contexto dessa posi¢do organizacional, razdo pela qual ndo pode ser confundida com falta de
patrocinio. Apesar de configurar uma barreira, deve ser enfrentada com estratégias que busquem
contorna-la ao invés de elimina-la. Dessa forma, foi necessario otimizar os encontros com a
Diretoria por meio de apresentagdes assertivas e questionamentos objetivos para compreensao do

problema e identificagdao das dores a serem tratadas e/ou curadas.

Adicionalmente, indagac¢des acerca da adequabilidade dos caminhos escolhidos aos
anseios da Diretoria, que ocorriam a equipe de implementagao ao longo do processo, eram
respondidas em tese, por meio de um exercicio de empatia que utilizou a analise de personas
para projetar necessidades e afetos e, posteriormente, submetidas para validacdo em bloco pelas

liderancas.

Receio da perda de liberdade gerencial:

O anseio pelo alcance da “cura” para a “dor” sentida pela Diretoria parece ter sido uma
das razdes que levou a inclusao da funcao de Controller em uma norma sem que, antes, fosse
realizado um debate interno amplo e subsidiado por informagdes acerca de seus atributos e
vantagens para a gestdo na Agéncia. Embora a norma tenha sido submetida a audiéncia publica
interna, a falta desse debate prévio fez com que o Controller ndo atraisse aten¢do suficiente para
gerar, no ambito da consulta publica, a devida compreensdo de seus objetivos, implicacdes e
vantagens. Esses pontos emergiram quando a equipe de implementacdo do Maestro procurou as

liderangas setoriais para diagnosticar o estado da arte do controle de prazos de cada UORG.

E sabido que diretrizes emanadas sem escuta aos publicos afetados, dificultam a

compreensdo de seus objetivos e vantagens, além de gerarem aversdo. E, considerando que na
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ANEEL as UORGs sdo as titulares dos dados que subsidiam as analises do Controller, foi

necessario dar um passo atras para desfazer qualquer mal-entendido e seu decorrente sentimento

de defesa.

Para superar essa barreira foi essencial estabelecer uma relagdo de confianga com os
interlocutores do projeto, de modo a engaja-los num objetivo em comum. Isso requereu agdes de
escuta a grupos focais, de comunicacdo por meio de videos curtos, “FAQs” (Perguntas e
Respostas Frequentes) e tutoriais, além de abertura a negociagdo de beneficios ndo apenas para a

alta lideranca, mas também para todos os demais publicos afetados.

Fluxos de trabalho concebidos sob diferentes prioridades e regras de negdcio:

A ANEEL possui vinte e quatro unidades organizacionais (UORGs) que desenvolvem
uma multiplicidade de processos de trabalho, todos inter-relacionados. Esse levantamento nao
apenas aponta para a produ¢do de uma enorme quantidade de dados, mas também para um alto
nivel de complexidade. Dessa forma, identificar os pontos de inter-relacionamento entre os

processos de trabalho € essencial.

Para tanto, o projeto-piloto também se concentrou em padronizar uma forma simples para
que as UORGs atualizem seus processos de trabalho constantemente, sempre destacando os
pontos de conexdo entre os processos de trabalho. O projeto-piloto também incluiu a
padronizagdo de regras de negdcio para um fluxo de instru¢do processual raiz, possibilitando as

UORGs estabelecerem livremente seus fluxos de instru¢ao derivados.

Inexisténcia de um banco de dados construido sob a dtica da Business Intelligence:

A ANEEL conta com um sistema de gestdo arquivistica (o SICNET), porém, esse sistema
ndo possui fungdes que organizem os dados de forma a auxiliar a identificagdo de gargalos de
produtividade, ou quais seriam seus fatores geradores. Conhecida como “BI” a Business
Intelligence fornece recursos logicos, matematicos e visuais empregados a partir da extracao,
transformagdo, cruzamento e andlise de dados. Embora a ANEEL nao dispusesse da necessaria
padronizagdo de bacos de dados para obtengao das visdes gerenciais almejadas, mesmo antes de
alcangar a padronizagdo necessaria, o Maestro produziu visdes que, mesmo limitadas, foram

essenciais para identificar as prioridades da a¢ao de padronizacao. As padronizagdes prioritarias
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foram testadas no projeto-piloto o que foi essencial para definir a estratégia de avanco do projeto

para as demais UORGs da Agéncia.

Inexperiéncia em operagao de sistemas de Business Intelligence:

Embora a equipe especifica da SGE ndo tivesse dominio das ferramentas de BI, a
Superintendéncia de Gestdo Técnica da Informagdo (SGI) disponibiliza contratos especializados
em servicos TI. Desta forma, a SGE utilizou os recursos disponibilizados pela SGI para o
desenvolvimento do modelo de extragdo de dados do SICNET para o Power BI e para
prototipagem dos primeiros painéis. O modelo de dados criado, também conhecido como
“cubo”, ¢ a matriz para replicacao e aprimoramento de painéis em BI a partir de uma base unica,
o SICNET. Isso significa dizer que, para quaisquer novas visdes que se facam necessarias ao
longo do ciclo de vida do Maestro, ndo serd necessario realizar novas ac¢des de extracdo — quando
muito, poderdo ser necessarias apenas evolucdes pontuais. E, para que a SGE tornasse a
manuten¢do do Maestro independente dos contratos da SGI, a equipe de desenvolvimento
buscou “alfabetizagdo em dados” (data literacy) para entender as potencialidades da tecnologia,

identificar e testar caminhos alternativos e, assim, prover autonomamente as futuras evolugdes.

Objetivos x Resultados

A seguir, é apresentada uma tabela® em que relaciono os objetivos especificos € as metas

definidas para o projeto, aos resultados alcangados:

Objetivo da Periodo de )
o Meta Resultados alcangados . Como avaliou?
iniciativa apuragdo
Unificar o controle . Agosto de L
) N “Cubo” (matriz para Formalizacao
de atendimento das | Solucdo com L 2019: .
replicacdo e ) da aprovagao
demandas base de dados ) .. | 6 meses ap0s )
. aprimoramento de painéis | =~ | por e-mail
protocoladas na integrada inicio do S
em BI) ) institucional
ANEEL projeto

? Inspirada no formulario de inscri¢io preenchido para participacdo, do Maestro, no 25° Concurso Inovagdo no
Setor Publico (disponivel em https://inovacao.enap.gov.br/. Consultado em 03/05/2021).
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Disponibilizaggo, via

Teams, de uma pagina no

Desonerar as SharePoint para cada
UORGs da UORG finalistica,
elaboragéo contendo explicacdes
periddica de ) sobre o Maestro, um Agosto de
. Automatizar a ) . Consulta ao
relatdrios de ) o video tutorial, uma 2020: )
o disponibilidade . ) SharePoint e
tempestividade . apresentagao sobre a 1 ano apos o )
) de relatorios de . . . Equipes de
para atendimento o concepgdo da solucdo, inicio do
tempestividade . . Teams
de demandas e um painel em Bl com os | projeto
avaliagéo de graficos atualmente
desempenho disponibilizados, uma
institucional planilha em Excel com os
dados completos da
extracdo ¢ um “FAQ”.
Desenvolvimento de um
painel em BI que agrupa
as demandas em faixas de
emissao e de espera por
Fornecer visées ) o resposta. O painel visa a
o Disponibilizar L
gerenciais acerca ) subsidiar as UORGs na )
um painel de . . Maio de 2021:
do desempenho classificacdo dos .
Power BI que 2 anos apods o
das UORGs L documentos e L .
' ofereca visoes _ N inicio do Servidor de BI
relativamente ao o qualificagdo do cadastro ) o
gerenciais a projeto com da Agéncia

atendimento das
demandas
protocoladas na
ANEEL

partir dos dados
armazenados no
SICNET

de modo a subsidiar a
pactuagdo de prazos meta
para as analises, que
sejam exequiveis pelas
UORGs e, a0 mesmo
tempo, atendam as
necessidades dos

demandantes.

atualizacoes

mensais
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Avaliagao da execugao sob a 6tica da Cultura de Inovagao

Para avaliar as estratégias adotadas no processo de implementacao do Controller e no

enfrentamento de barreiras, sob a Otica da inovagdo, utilizei como indicadores os nove

“Componentes da Cultura de Inovacao”, apresentados no Referencial Tedrico deste trabalho.

O grau de aplicacdo de cada critério foi atribuido a partir de julgamento subjetivo, porém

lastreado em justificativas registradas na tabela, onde procurei apontar os elementos positivos e

os elementos negativos observados na pesquisa e que influenciaram minha avaliacao.

CRITERIO DE AVALIACAO | AVALIACAO
REQUISITO OBSERVADQO? SIM.
AVALIACAO DO GRAU DE APLICACAO: Intermediario.
o JUSTIFICATIVA: Embora ndo tenha sido criado um espago fisico exclusivo
1. Constituicdo de

espagos de criatividade:
Ambiente voltado ao
experimentalismo.

para o desenvolvimento da inovagdo, a SGE encarregou o Nucleo de Gestéo
Estratégica de Projetos - NGEP de desenvolver a solugdo. E 0 NGEP ¢ um
espaco — mesmo que em sentido abstrato — de criag@o interativa, cuja equipe
¢ estimulada a proposicédo livre em sede experimental, com disponibilidade

de tempo para desenvolver agdes sob a Otica de tentativa e erro.

2. Lideranca:

Patrocinio da alta gestao.

REQUISITO OBSERVADO? SIM.
AVALIACAO DO GRAU DE APLICACAO: Alto.

JUSTIFICATIVA: O Maestro ¢ fruto de uma necessidade direta da alta
lideranga da ANEEL. Conforme observado na analise do enfrentamento de
barreiras a inovagao, a sobrecarga das agendas da alta lideranca ¢ natural do
contexto organizacional e ndo deve ser confundida com falta de patrocinio.
Toda a estrutura técnica e apoio especializado foram prontamente supridos,
bem como, a chancela da Diretoria junto as liderangas setoriais para que

subsidiassem a equipe de implementacdo sempre que requisitados.
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3. Incentivos:
Iniciativas que tendem a
melhorar o clima
organizacional e
promover o engajamento
dos servidores.

REQUISITO OBSERVADO? SIM.
AVALIACAO DO GRAU DE APLICACAO: Baixo.

JUSTIFICATIVA: O projeto foi estruturado para oferecer beneficios ndo
apenas para a alta lideranga, mas também para as liderangas setoriais — ja
que s3o as detentoras dos dados necessarios ao Controller. Entre os
beneficios, esta a transferéncia de conhecimento e de instrumentos de gestao
(“cubo” e padronizacdo), além de o desenvolvimento de painéis em BI,
cujas visdes também auxiliem a gestio na ponta. Além disso, foi
estabelecida como uma das diretrizes de base, desonerar as UORGs dos
recorrentes levantamentos de dados e das periddicas elaboragdes de
relatorios que sdo atualmente necessarios devido a auséncia de fermentas de

automagao da gestao.

No entanto, tais incentivos possuem apelo institucional e pouco alcangam os
colaboradores pessoalmente, de modo que o sucesso do projeto continua na
dependéncia de um senso prévio de compromisso € engajamento para
compreender os incentivos indiretos advindos da automatizacdo da

elaboragdo de relatorios.

4. Eventos de
aprendizagem:
Nivelamento e
treinamento para enfrentar
os desafios inerentes ao
processo inovador.

REQUISITO OBSERVADO? SIM.
AVALIACAO DO GRAU DE APLICACAO: Baixo.

JUSTIFICATIVA: O projeto contou com:

a. o apoio da lideranga para que:

e a coordenadora da equipe de implantagdo se especializasse em

Pessoas, Inovacgdo e Resultados (ENAP);

e 0s demais membros da equipe buscassem cursos que aprimorassem
sua habilidade com analise de dados. No entanto, cabe destacar que,
devido a grande parte da equipe ser formada por colaboradores

terceirizados, ndo foi direcionado or¢gamento para os cursos.
b. treinamentos ministrados pelos proprios servidores:

e entre as equipes envolvidas no projeto-piloto para transferéncia de
conhecimentos referentes a triagem e ao cadastro de documentos,

visando a padronizagdo de procedimentos;

e ecntre especialistas de BI e equipe de implementagdo para
transferéncia de conhecimentos referentes a extracao de dados e

design de painéis em Power BI.
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c. elaboragdo de tutoriais, apresentagcdes demonstrativas e criagdo de canais
de comunicagdo, entre os publicos atingidos pelo projeto e a equipe de
implementacdo, para suporte a operacdo dos painéis e esclarecimentos
acerca das regras de utilizagdo do SICNET, enquanto banco de dados da

solucdo.

Recomenda-se ainda, a realizagdo de cursos para capacitacdo de todos os

usuarios do Maestro em design de visdes e operagdo do Power BI.

5. Demonstrar
resultados:

Avaliar e monitorar os
resultados e impactos
obtidos, visando a
comprovar as
consequéncias positivas, a
unidade responsavel e,
sobretudo, ao
publico-alvo, de modo a
manter o apoio ¢ as
condigdes/recursos
necessarios a plena
implementacdo do
projeto.

REQUISITO OBSERVADO? SIM.
AVALIACAO DO GRAU DE APLICACAO: Intermediario.

JUSTIFICATIVA: Todas as etapas do processo foram permeadas de acdes
de levantamento de insumos e de avaliagdo de resultados para correcao de
rumos e para demonstragdo a alta lideranca e aos publicos atingidos dos

beneficios ja oferecidos pela solucdo, a cada etapa de maturagao.

No entanto, o projeto carece de adogdo de métodos de monitoramento e

definicdo de indicadores objetivos de desempenho.

Recomenda-se a elaboracdo de indicadores de desempenho, para as
proximas fases de evolucdo do Maestro, acompanhados de fundamentacao

que possibilite a multiplicacdo do método em projetos semelhantes.

6. Prototipagem e
projeto-piloto:

Melhores serao os
resultados quando estes
forem testados de maneira
rapida, barata e o quanto
antes.

REQUISITO OBSERVADO? SIM.
AVALIACAO DO GRAU DE APLICACAO: Alto.

JUSTIFICATIVA: O projeto Maestro foi concebido sob a otica do Minimo
Produto Viavel (“MVP”) visando, a cada fase, oferecer, com o minimo de
recursos  necessarios, algum produto que agregasse valor a
organizacao/projeto. Assim, foi possivel verificar a aplicabilidade de
conceitos, regras de negocio e acdes, ao tempo que puderam ser corrigidos
os rumos do projeto para alcance das metas ideais. Foi assim que foi
desenvolvido o primeiro painel do Maestro, que serviu para testar o bindmio
SICNET-Power BI e desenvolver o modelo de extracdo (“cubo’) que servira

para as demais fases de evolugdo da ferramenta.

Adicionalmente, uma vez observada a abrangéncia do publico, para
concentrar a agdo e otimizar a testagem de regras, adotou-se por estratégia,

realizar um projeto-piloto.
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7. Gestdo do
conhecimento:
Organizar de forma
sistematica os
conhecimentos das
experiéncias
bem-sucedidas e das
relativas as falhas do
projeto.

REQUISITO OBSERVADO? SIM.
AVALIACAO DO GRAU DE APLICACAO: Alto.

JUSTIFICATIVA: O presente Estudo de Caso ¢ a propria sistematizacao dos
conhecimentos adquiridos e das experiéncias relativas as acdes e escolhas
bem-sucedidas e, também, as falhas do projeto. Sendo, também, o trabalho
fruto das agdes institucionais de apoio a capacitagdo, esse Estudo ficara
disponivel no Centro de Documentagdo da ANEEL, para consulta por

usuarios internos e externos, em sua Biblioteca Virtual.

Adicionalmente, esse estudo sera objeto de trabalho da Equipe Executiva de
Gestdo do Conhecimento da ANEEL (GCEXx) e servird de insumo para a

elaboragdo de produtos a serem disseminados na Agéncia.

8. Cocriagao
coprodugado:

Praticas de colaboragado e
parcerias.

REQUISITO OBSERVADO? SIM.
AVALIACAO DO GRAU DE APLICACAO: Alto.

JUSTIFICATIVA: Uma forca-tarefa uniu Diretoria, Secretaria Geral, Gestao
Técnica da Informacdo e unidades finalisticas da Agéncia em um projeto de

padronizacdo, simplificagdo e registro qualificado da instrug@o processual.

Criando uma relagdo de confianga com o publico diretamente atingido

foram empreitadas a¢des que promovessem o alcance de beneficios mutuos.

9. Valorizagdo  de
equipes interdisciplinares:
Aproveitamento maximo
dos diferentes
conhecimentos e
habilidades do corpo
funcional de modo a
potencializar sua
capacidade criativa.

REQUISITO OBSERVADO? SIM.
AVALIACAO DO GRAU DE APLICACAO: Alto.

JUSTIFICATIVA: O caminho escolhido foi o de selecionar uma equipe
ampla com diversidade de competéncias, habilidades e experiéncias dentro

e fora da Agéncia.

O projeto conta com colaboradores ocupantes de cargos de diferentes niveis
hierarquicos (altas e médias liderangas, analistas, técnicos e estagiarios),
diferentes especialidades (gestdo, TI, processos finalisticos, proposicdo,
apoio técnico etc.) e essa diversidade nao se deve apenas a multiplicidade de
formagoes ¢ lotagdes (areas de negdcio), mas também idades, origens,

personalidades etc.

Toda essa diversidade propiciou olhar a mesma demanda sob a perspectiva

dos diversos perfis de usudrios.
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Capitulo VI: Consideragdes Finais

Ao escolher o caminho da inovagdo, ¢ preciso assumir a possibilidade de alcangarmos
resultados que nem sempre serdo exatamente ou exclusivamente aqueles planejados. Essa ¢ a
razdo da importancia de segmentar os projetos e testar em etapas, ndo apenas para evitar
desgastes e retrabalho, mas também porque o espaco de tempo entre as etapas ¢ necessario para
elaboragdo racional do aprendizado e para a tomada de consciéncia de variaveis, muitas vezes,
imperceptiveis no inicio de um projeto. Outra licdo importante ¢ que, algumas vezes, essa
tomada de consciéncia nos leva a perceber a inviabilidade do projeto ou a necessidade de revisdo

dos objetivos e metas.

Por tudo isso, considero que, quando se trata de inovagao, ndo devemos nos apaixonar
por uma determinada alternativa, mas sim pela diversidade potencial de alternativas. Se
percebermos que uma solugdo projetada ndo sera suficiente para atacar um problema, ¢
necessario desapego suficiente para recomecar, sempre entendendo que o caminho percorrido até
esse momento ndo ¢ perda de tempo, mas sim ganho de experiéncia e aprendizado. No meio da
inovacdo, nada ¢ perdido, tudo ¢ aproveitado — e se ndo for aproveitado integramente, serd, ao

menos, ressignificado.

O objetivo inicial do projeto Controller era prover visdes que apontassem o grau de
tempestividade das unidades organizacionais da ANEEL no atendimento das demandas a elas
direcionadas. Embora o resultado ndo tenha sido exatamente igual ao determinado pela Diretoria,
toda a trajetoria percorrida proporcionou a Agéncia um melhor reconhecimento sobre seus
processos € a ajudou a identificar aspectos a serem melhorados para o alcance de suas metas
estratégicas. A percepcdo desses ganhos deve-se a abertura, principalmente das liderangas, a
eventualidade de redirecionamentos de projetos e redefinicdes de metas, o que € um sinal de

maturidade da gestdo.

Um ambiente rico a inovacdo depende, em grande parte, de empatia para escutar os
publicos afetados, humildade para enxergar nossas proprias falhas e generosidade para usufruir
do potencial dos demais envolvidos no processo de solu¢ao. Considerando o problema
identificado e a determinacdo emanada pela Diretoria da ANEEL, mais do que uma solugdo para

controle de prazos, a inovacdo implementada pelo processo de ressignificacdo do Controller
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ficou a cargo do desenvolvimento coletivo de uma solu¢do sustentada por uma cultura de

integracao e padronizagao.

Embora a face mais clara da inovagdo seja a criatividade, ela ndo dispensa a necessidade
de métodos, muito menos de metas. Métodos sdao essenciais para dar exequibilidade a agdes de
planejamento, diagnoéstico, escuta, compartilhamento e comunicagdo, além de gerar resultados,
sejam eles materiais ou imateriais. E as metas sdo como pontos de apoio que orientam a
execugdo e a resgata quando, eventualmente, se perde em meio aos processos de trabalho. Nesse
sentido, a implantacdo do Controller, até 0 momento em que se encerra a presente pesquisa, se
revelou como um projeto que, embora estivesse sendo desenvolvido concomitantemente com o
aprendizado de métodos que proporcionassem alcancar suas metas?', buscou contemplar os

principais requisitos da Cultura de Inovagao.

E, portanto, recomendavel o prosseguimento do projeto Maestro até seu amadurecimento,
assim como da cultura de gestdo de prazos, ampliando o escopo das visdes a oferecidas pelo

Controller as liderangas. Para tanto sugere-se acdes que visem:

1. reforcar as agdes de comunicagdo que visam a munir os envolvidos de conhecimentos
sobre os beneficios dessa acdo, para ampliar a adesao;

2. considerando que o projeto-piloto realizado com uma das UORGs apresentou resultados
satisfatorios, elaborar uma programacao de metas intermediarias que visem a estender as
acoes e os resultados do projeto-piloto as demais UORGs; e

3. relacionar os objetivos do Maestro com os demais projetos da Agéncia para agregar e

compartilhar dados de modo a potencializar as visdes fornecidas pelo Controller.

Também contribuirdo para ampliar os efeitos até aqui alcancados, a adogao de agdes que
combatam os aspectos que — ao menos segundo os critérios propostos nesse estudo — merecem

correcdo e/ou reforgo pela equipe de desenvolvimento, como:

21 O Maestro foi desenvolvido ao longo do curso a que se presta o presente trabalho de conclusio (entre os anos de
2019 e 2021) e foi por meio dos conhecimentos adquiridos e reflexdes iniciadas neste MBA que os métodos
propostos as liderangas da ANEEL foram selecionados.
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1. Eventos de aprendizagem: Buscar meios de capacitar tecnicamente e desenvolver

competéncias desejaveis para os publicos envolvidos, lidando com os limites impostos
pelo trabalho remoto, contencao de recursos e sobrecarga de atividades; e

2. Avaliar e monitorar os resultados e impactos obtidos: Adotar metodologias simples,
porém eficientes, para definicdo de indicadores objetivos de desempenho, visando

demonstrar as consequéncias positivas do projeto.

A gestdo de prazos de atendimento de demandas ¢ foco de atencdo de toda a
Administragdo Publica. A organizagdo do conhecimento consolidada no presente trabalho pode
servir, tanto de base para que a ANEEL busque junto a outros entes da Administragdo Publica
novas ferramentas que possam aprimorar o Maestro ¢ amadurecer as fungdes do Controller na
estrutura da Agéncia, bem como servir de insumo para outras organizacdes que estejam

buscando informagdes para implantagao de seus proprios Controllers.

Para potencializar esse compartilhamento, o presente estudo ficard disponivel para
consulta por usudrios internos e externos no Repositorio Institucional do Centro de
Documentagdo da ANEEL. Desta forma, além de cumprir seus objetivos académicos, também
podera ser utilizado como insumo no desenvolvimento de novos projetos, ndo apenas elucidando
pontos acerca das fungdes de controladoria, mas também ajudando a compreender aspectos que

influenciam a gestao organizacional.

O contexto imposto a Administragdo Publica pela Pandemia da COVID-19, acelerou de
forma irreversivel um processo, ja antes desejavel, de transformacdo da postura dos gestores.
Mais do que nunca ¢ preciso trabalhar de forma compartilhada, ndo apenas para contribuir com o
avango de nossos pares, mas também para desfrutar dos ensinamentos que novos olhares podem
nos proporcionar. Nesse sentido, em maio de 2021, com incentivo da Diretoria e da lideranga da
Secretaria Geral da ANEEL, foi realizada inscricdo do Maestro no 25° Concurso Inovagao do
Setor Publico. Essa inscri¢do supera a expectativa de premiagdo, pois o objetivo principal foi o
de compartilhar, em um féorum amplo e qualificado como ¢ o Concurso de Inovagdo do Setor
Publico, a experiéncia e o actimulo de conhecimentos adquiridos com o processo de

implementagdo de uma solucdo para controle de prazos. Expor o trabalho nesse canal pode
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provocar em pessoas que lidam com o desenvolvimento de solugdes na Administracdo Publica

insights que multiplicardo o valor do projeto desenvolvido na ANEEL.
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