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RESUMO

Servigos de infra-estrutura essenciais a sociedade estdo impregnados de falhas de mercado, tornando
sua regulacdo, em geral, uma missdo altamente complexa e delicada, desafiando e pondo a prova até
mesmo 0s governos mais competentes e as sociedades mais avangadas em termos de bem-estar geral
da populagio e de respeito aos usudrios de servigos publicos”'. O desempenho da entidade reguladora
depende, consequentemente, da superagdo de diversos riscos inerentes a pratica regulatoria, sendo os
principais: a assimetria de informagdes entre o 6rgdo regulador e as entidades gestoras reguladas, o
risco de captura por sectores do mercado ou pelo governo e as limitagdes impostas a sua actuagdo por
factores externos, tais como a existéncia de dispositivos legais ou contratuais pré-existentes que
restrinjam ou impegam a aplicag@o de certos mecanismos de regulagdo. Estes riscos, entretanto, podem
ser geridos com uma abordagem pré-activa, alinhada com os processos de planeamento e gestdo
estratégica, conforme proposto pelo projecto de norma /SO 31000 - Risk management — Guidelines
on principles and implementation of risk management. Tal € a proposi¢do do presente trabalho, onde
serdo abordados os conceitos de Gestdo Estratégica e de Gestdo de Exceléncia, orientados para a
gestdo de Entidades Reguladoras e a constru¢@o de um processo regulatério efetivo.

PALAVRAS-CHAVE: estratégia, gestdo, regulagio

GESTION ESTRATEGICA PARA ENTES REGULADORES
RESUMEN

Servicios esenciales para la sociedad estan impregnados de fallos de mercado, por lo que su
regulacion, en general, es una compleja y delicada tarea, que desafia y pone a prueba incluso a los mas
competentes de los gobiernos y las sociedades mas avanzadas en términos de el bienestar de las
personas y a los usuarios de los servicios publicos. La actuacion del regulador depiende, pues, de la
superacion de los diferentes riesgos inherentes a las practicas de regulacion, en que los principales son
la asimetria de informacion entre el regulador y los entesregulados, del riesgo de captura por los
sectores del mercado o el gobierno y la limitaciones impuestas a sus acciones por factores externos,
tales como la existencia de disposiciones legales o contratos preexistentes que restrinjan o impidan la
aplicacion de ciertos mecanismos de regulacion®. Estos riesgos, sin embargo, pueden ser manejado con
un enfoque proactivo, alineado con los procesos de planificacion y gestion estratégica, tal como se
propone en el SO 31000 - Risk management — Guidelines on principles and implementation of risk
management.. Esta es la propuesta de este trabajo, en que seran discutidos los conceptos de Gestion
Estratégica y de Gestion de Excelencia, orientados a la gestion de los entes reguladores y a la
construccion de un eficaz proceso de regulacion.
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INTRODUCAO

Todas as organizacdes estdo sujeitas a um conjunto de riscos que podem afectar a
realizagdo dos seus objectivos. Estes objectivos podem estar relacionados com diversas
atividades, como iniciativas estratégicas para as suas operacdes, processos € projetos, e
podem ter implicagdes ambientais, na sociedade, na seguranga, comerciais, financeiras e
econdmicas, assim como causar impactos sociais, culturais, politicos e em sua reputagio’.

De acordo com a Associa¢do Brasileira de Agéncias de Regulacdo — ABAR, ¢ no
processo regulatorio que se estabelecem as obrigacdes dos prestadores de servigos,
independentemente de sua natureza juridico-administrativa. “Este processo (...) resulta de
uma composigcdo de diferentes campos fiincionais de responsabilidades puiblicas, setoriais e
supra-setoriais, nio raro envolvendo competéncias concorrentes de diferentes esferas do
setor publico. (...) Uma visdo sistémica sobre o processo de regulacdo implica flexibilidade
na aceitagdo de diferentes formulagoes institucionais, aptas a responder pelas necessidades
especificas de cada jurisdi¢io regional ou local™.

Nao existe, portanto, uma formula ideal para a regulacdo dos servigos, capaz de
abranger as diferentes instdncias de poder politico e de organizagdo administrativa, havendo,
no entanto, um conjunto de principios que fundamentam a acdo reguladora legitima e
identificada com os objetivos da sociedade em relagdo ao objeto regulado. Essa diversidade
de formulagdes confere grande complexidade a atividade de regulacio.

O entendimento sistematico do ambiente regulatorio, do sistema de trabalho e dos riscos
associados, impulsionado pela intencdo estratégica, permite que o “staff” da entidade
reguladora se relacione de forma mais eficaz, com o intuito de obter resultados de qualidade e
o tratamento adequado dos riscos. Estas relagdes sdo também capazes de estimular um clima
de aprendizagem e aperfeicoamento internos, onde sdo construidos e partilhados

conhecimentos vitais para o funcionamento do sistema”.

PRINCIPAIS RISCOS ASSOCIADOS A REGULACAO
A disponibilidade de informacdo estd interligada com a formacdo de estratégias. O
acesso a informagao € importante, pois é através dela que as entidades reguladoras vdo poder

tomar medidas que visem estimular o ente regulado a operar de forma eficaz e eficiente. A
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assimetria de informacdo entre a Entidade Reguladora e o ente regulado decorre de este
ultimo ter um conhecimento profundo de suas atividades, etapas de producdo e estrutura de
custos, enquanto a entidade reguladora ndo possui toda essa informagdo. Isto significa que as
decisdes tomadas pela Entidade Reguladora muitas vezes estdo subordinadas ao conjunto de
informagdes fornecidas pelos regulados. A Entidade ndo dispde de instrumentos de
mecanismos formais de mensuragdo do “esfor¢o” dos regulados. Portanto, o ideal é a criagdo
de um sistema que induza o ente regulado a revelar as informagdes que o regulador necessita
ou o induza a ser eficiente e repartir ganhos de eficiéncia com os consumidores®.

A Entidade Reguladora pode ser obrigada a recorrer a outras formas de obter
informagdo, que ndo através do ente regulado, a fim de evitar o risco de captura. Contudo,
isso tem custos, visto que o regulador precisa ser bem aparelhado sobre as questdes setoriais
para, desta forma, reduzir as assimetrias de informagdes quanto as questdes técnicas,
econdmicas ¢ financeiras das empresas. Ainda assim, o problema da assimetria de informagao
nunca ¢ totalmente eliminado. Desta forma, o regulador deve ser capaz de arbitrar sobre as
questdes de sua competéncia sem dispor do mesmo conjunto de informagdes da entidade
regulada.

Numa acep¢do ampla, a "captura do regulador" descreve a situacdo em que a entidade
reguladora passa a actuar sem imparcialidade, favorecendo sistematicamente uma das partes
envolvidas com a atividade regulada ou passa a ser uma estrutura inoperante, meramente
figurativa. Pode significar o risco de corrupc¢ao dos dirigentes, como também, a captura por
contaminacdo de interesses, em que o 6rgdo regulador assume os valores e interesses do
regulado, como se fossem interesses da colectividade. A captura por insuficiéncia de meios
ocorre quando a actuag¢do do agente regulador ¢ inviabilizada pela auséncia ou ma qualidade
de seus recursos ¢ a captura pelo poder politico, situagdo que ocorre quando ndo existem os
instrumentos legais capazes de assegurar a efectiva autonomia da agéncia reguladora e ela
passa a ser um mero agente dos interesses politicos e/ou partidarios dos governantes’. Além
disso, agravam o “risco de captura” a selec¢do indiscriminada de quadros técnicos oriundos
do sector regulado para servir a entidade reguladora e a possibilidade de futuras posi¢des ou
empregos no sector regulado®.

Ha ainda que se considerar os riscos relacionados com fatores exdgenos, uma vez que,

na sua maior parte, ndo podem ser controlados nem pela Entidade Reguladora e nem pelos
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demais intervenientes do ambiente regulatorio, mas podem afetar diretamente o cumprimento
das metas de regulacdo pelos entes regulados, o acesso dos consumidores aos servigos
regulados e, por conseguinte, afetar a atuagdo da Entidade Reguladora. Sdo exemplos desses
fatores o nivel de renda dos consumidores, as variacdes na distribuicdo de renda e o
crescimento da populacdo e, dependendo do setor regulado, e até mesmo os fatores climaticos
e ambientais. Se os perigos ndo podem ser evitados, devem ser envidados especiais esforgos

no sentido de minimizar as consequéncias de sua concretizagio’.

ESTRATEGIA
Termo de origem militar, derivado do grego “strategos”, que significa “a fun¢do do

”1

general do exército”’. Genericamente pode ser definida como o plano que integra as
principais politicas, objetivos, metas e agdes de uma organizagdo, visando delinear trajetorias
de evolugdo coerentes, consistentes e duradouras para que o estado futuro desejado seja

efetivamente alcancado'".

A GESTAO ESTRATEGICA
A gestdo da estratégia pode ser entendida como o processo através do qual as
organiza¢des identificam, interpretam, e analisam metodicamente os aspectos positivos ¢
negativos, preexistentes e potenciais de todos os fatores que podem afeta-las, com o objetivo
de atingirem uma vantagem sustentada em cada atividade individual e no conjunto de todas as
atividades. Visa, portanto, aumentar a probabilidade de éxito e reduzir a probabilidade de
fracasso.
A Gestao Estratégica de uma organizagdo deve incluir as seguintes etapas:
= estabelecimento do contexto (andlise do meio envolvente ¢ do ambiente interno da
organizacdo e a consolidacdo destas analises);
» planejamento estratégico (estruturagdo da estratégia, com a identificacdo de fatores
criticos de sucesso, a formulagao da missdo, da visdo e dos objetivos estratégicos);
»implementacdo da estratégia (estruturacdo da organizagdo, suas atividades e seus
processos);

= controle, revisdao e melhoria continuas.
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Figura 1- Sistema de Gestédo Estratégica (Chiavenato e Sapiro, 2003)

ESTABELECIMENTO DO CONTEXTO

O estabelecimento do contexto visa o diagndstico da situacdo de uma organizacdao
diante das dinamicas ambientais, identificando suas ameagas ¢ oportunidades do ambiente,
além de pontos fracos e fortes da organizagdo. Uma vez identificados e analisados estes
fatores, € possivel criar condi¢oes para a formulagdo de estratégias que representam o melhor

. S : 12
ajustamento da organiza¢do no ambiente em que atua °.

Analise Externa

A analise externa deve ser considerada em duas dimensdes principais: a analise do
ambiente global (ou macroambiente) e a andlise do ambiente imediato (ou analise do setor).

O macroambiente influencia genericamente todas as organizagdes, com maior ou menor
intensidade e amplitude, sem que essas organizagcdes, ao menos isoladamente, possam
controla-lo ou altera-lo. Os principais fatores a considerar na analise do ambiente global
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" politicos / legais / fiscais: dizem respeito as politicas publicas e a legislagdo

(monetaria, tributaria, fiscal ¢ comercial) nos diversos niveis da federago; a estrutura
de poder; a estabilidade politica e as condi¢des para o desenvolvimento econdmico;

»economicos / demogréaficos: tamanho, densidade e distribuicdo geografica

populacional; mudangas em termos de migracdo e estrutura da populagdo (estrutura
etaria, familiar e residencial); renda per capita, distribuicdo de renda e PIB; taxas de
juros, cambio e inflagao;

= sociais / culturais: origem (urbana / rural); estrutura social; niveis médios de educacdo

formal; habitos e estilos de vida da populagdo; atitudes das populagdes face as
organizagdes, a produtos e servigos; atitudes face ao governo, instituicdes e a midia;

= tecnoldgicos: mudangas e evolugdo em tecnologias e produtos; velocidade de

mudanga; incentivos governamentais ao desenvolvimento tecnolégico;

= ecoldgicos: nivel de desenvolvimento ecologico; custo e disponibilidade de recursos

naturais; legislagdo correlata.
O ambiente imediato refere-se ao ambiente de trabalho da organizagdo em questio e
compreende os elementos em que a organizagdo possui influéncia. Os principais fatores a ter
em conta sdo'°:
= 0s objectivos estabelecidos e os resultados esperados para a regulacio;
= a legisla¢do pertinente ao setor, incluindo aquela que define os objectivos da regulagdo
e 0 “espaco regulatorio” para intervengao;

= a identificagdo dos diversos “stakeholders™ (intervenientes / publicos de interesse),
como por exemplo, quem detém o poder concedente, quem sdo os concessionarios da
producdo e da operagdo dos servicos regulados (ou a regular), os consumidores, as
demais organizagdes que influenciam diretamente o setor;

»a identificagdo de quem sdo os “fornecedores” e “clientes” em relacdo ao sistema

regulatorio;

= 0s pontos de vista dos principais intervenientes, inclusive os dos consumidores;

= o tipo de relacdo esperada entre a entidade reguladora e os principais intervenientes;

= as condi¢Oes de mercado dentro do sector considerado;

= 0 desempenho das maiores entidades gestoras do sector;

= a avaliacdo das praticas de regulacdo do setor em questdo, anteriormente observadas.

' Eldridge e Goulden, 2006



Identificados os diversos fatores relativos ao ambiente externo global e ao ambiente
imediato, a organiza¢cdo deve proceder a consolida¢do da andlise externa com o objetivo de
responder as seguintes questoes:

= qual o ambiente politico para a regulacdo, incluindo o grau de énfase no atendimento a

populagdes carenciadas;

= quais as forcas e as fraquezas do sistema de regulagdo (ou normativo) actual, se

preexistente;

® quais sdo as caracteristicas fundamentais requeridas para o sistema de regulagdo e as

suas necessidades de tomada de decisdo;

= quais as implicagdes dessas caracteristicas na organizagdo e gestdo da entidade

reguladora;

= quais os processos de trabalho fundamentais para a obtengdo dos resultados desejados

para a regulagdo;

= quais as competéncias requeridas para a forga de trabalho da entidade reguladora;

= quais as condicionantes para que seja evitada a “captura do regulador”.

Dada a multiplicidade de interesses prevalentes em qualquer regime regulatorio e a
necessidade de se estimular continuamente o debate politico, a analise do setor, em especial a
analise dos principais “stakeholders”, ¢ uma componente chave no processo de planejamento
estratégico. Esta andlise permite que a Entidade Reguladora “se coloque no lugar dos outros”,
principalmente “no lugar” dos mais desfavorecidos (ou com maiores limitagcdes) e avaliar as
intengdes propostas por essas diferentes perspectiva' .

Nesse sentido, o planejamento estratégico da Entidade Reguladora tornar-se-4 uma
ferramenta essencial para identificar qual o melhor caminho a seguir numa situagdo em que,
inevitavelmente, os individuos e grupos competem pela sua atengdo no atendimento de seus

proprios interesses e necessidades'®.

Anélise Interna
A andlise interna permite (re)conhecer o conjunto de elementos constituintes da
organizacdo e as regras de relacionamento, dependéncia, hierarquia e funcionalidade entre

19
eles .
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O primeiro passo para o diagnostico interno da organizacdo ¢ relacionar seus ativos
organizacionais. Esses ativos referem-se aos recursos tangiveis, intangiveis e terceirizados.

Por recursos tangiveis entende-se toda a infra-estrutura fisica de que a organizagdo
dispde para a execugdo de sua atividade, como por exemplo, espacos fisicos, instalagdes,
méquinas e equipamentos etc.”’

Os recursos intangiveis referem-se aos ativos desenvolvidos pela organizagido ao longo
de sua existéncia, como: “know-how”; competéncias essenciais; cultura organizacional;
relacionamento com parceiros, clientes ¢ fornecedores; confiabilidade e reputacdo marcas e
patentes; etc. Os recursos intangiveis sdo cada vez mais importantes, principalmente no que
diz respeito a competéncias essenciais, confiabilidade, e cultura organizacional®'.

As competéncias essenciais (ou ‘“core competences”) referem-se ao conjunto de
habilidades e tecnologias aplicadas de maneira integrada e convergente, que impactam
diretamente o atendimento da organizacdo as demandas dos diferentes “stakeholders”.
Embora as competéncias essenciais ndo estejam embasadas num unico individuo ou numa
{inica equipe, o “staff” sera obviamente um pilar mestre para sua consolidagio®”.

A cultura organizacional ¢ a forma como uma organizagdo absorve valores, sentimentos
atitudes, comportamentos e expectativas que transmitem significado, ordem e estabilidade aos
membros do “staff’>. A cultura é extremamente dificil de ser mudada, uma vez que esta
alicer¢ada nos valores compartilhados®*, os quais estdo intimamente ligados as crengas que os
gestores tém do negocio e das pessoas®. S3o como que a consciéncia da organizagdo®® e,
portanto conduzem a estratégia27. Cabe destacar, entretanto, que a mudanga da cultura é,
muitas vezes, a chave para a implementagdo bem sucedida da estratégia organizacionalzg.

Para as Entidades Reguladoras, a andlise interna permitird ainda avaliar o grau de
independéncia administrativa (ou de gestdo), relativa a liberdade de meios que a Entidade
dispde para uma atuagdo efetiva, sem a necessidade de recorrer ao poder central”’. A

independéncia administrativa refere-se, portanto, aos seguintes aspectos’’:

2% Chiavenato e Sapiro, 2004

! idem

> ibidem

3 Crespo de Carvalho e Filipe, 2006
* idem

> Reis e Reis, 2008

%6 Crespo de Carvalho e Filipe, 2006
>’ Reis e Reis, 2008

¥ Chiavenato e Sapiro, 2004

2 Marques Neto, ?, ?

% idem



= Autonomia de gestdo: capacidade de organizar e gerir seus orgcamentos, com a

observancia da legislagdo pertinente, alocando os recursos em areas consideradas
prioritérias;

= autonomia financeira: garantia de que os recursos financeiros necessarios a atividade

da Entidade ndo dependerdo da gestdo do Tesouro;

= liberdade para a Entidade organizar seus servicos: ou seja, para determinar,

internamente, como serdo alocadas as competéncias e atribui¢des dos agentes para
exercicio das atividades regulatorias;

= regime de pessoal compativel com suas atividades: por exemplo, os cargos dirigentes

precarios e estabilidade para os demais agentes.

Tais aspectos serdo fundamentais para a formulacdo estratégica da Entidade.

A consolidagdo da analise interna com a externa — o estabelecimento do contexto —
podera ser feito através de ferramentas como a Analise SWOT. O termo SWOT ¢ uma sigla
oriunda do idioma inglés, construida a partir dos seguintes termos: “Strengths” (Forgas),
“Weaknesses” (Fraquezas), “Opportunities” (Oportunidades) e “Threats” (Ameagas). Como
citado anteriormene, as forcas e fraquezas sdo determinadas pela posigao atual da organizagado
e se relacionam, quase sempre, a fatores internos (identificados na analise interna). Ja as
oportunidades ¢ ameagas sdo antecipacoes do futuro e estdo relacionadas a fatores externos
(identificados na andlise do ambiente externo).

No ambito das Entidades Reguladoras, esta consolidacdo permitira ainda avaliar em que
estagio se encontra o processo regulatorio relativamente a:

= Independéncia organica: pertinente a atividade-fim da Entidade, traduzindo-se na

existéncia de mecanismos capazes de assegurar que a mesma nio estard sujeita a
vontade politica do poder central para além das metas, objetivos e principios
constantes das politicas ptblicas estabelecidas para o setor';

= “Accountability”: basicamente prestar contas por quaisquer atos ¢ decisdes;

= Transparéncia e controle social: acessibilidade e clareza dos processos decisorios;

= Previsibilidade: as mudangas, se houverem, devem ser comunicadas adequadamente a

todos os “stakeholders” e implementadas em prazos compativeis;

= Clareza de papéis: definicdo de quem ¢é responsavel pelo qué, evitando duplicagdes,

superposigoes e confusdes de fungdes;

3 Marques Neto, ?
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= Completude e clareza de leis, normas e regulamentos;

= Proporcionalidade: as intervengdes devem ser proporcionais aos desafios do processo

regulatorio;

= Integridade: combate a corrup¢io e a todo tipo de condutas nio éticas e ilegais *-.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejar ¢ projetar um conjunto de a¢des para atingir um ou mais resultado claramente
definidos, quando se tem plena certeza da situacdo em que as agdes acontecerdo e controle
quase absoluto dos fatores que asseguram o sucesso no alcance dos resultados.

No entanto, perante o cendrio atual, de completa reorganizacdo da ordem econdmica e,
consequentemente, das estruturas organizacionais, ¢ preciso algo mais que planejamento. A
impossibilidade de se fazer um planejamento para um futuro que se mostra confuso e
ambiguo ndo deve gerar sentimentos de frustragdo ou impoténcia. Ao contrario, deve-se
desenvolver as qualificacdes e a disciplina para interpretar continuamente esse futuro em
termos de acgdes e iniciativas estratégicas, e assim usar as habilidades de planejar para
concretizar planos coerentes. E necessario um processo de raciocinio que seja explorador, e
ndo deterministico. Planejar, tanto projetar o futuro, sdo tarefas necessarias para tornar uma
organizacdo bem-sucedida. Enquanto projetar o futuro é um processo que envolve decidir
como agir com base no que estd ocorrendo no ambiente imediato ¢ no futuro préximo,
planejar ¢é a tradugdo dessa decisdo em ag¢des gerenciaveis para o longo prazo™.

O planejamento estratégico, portanto, ndo se resume a definicdo da missdo, da visdo de
futuro e dos objetivos estratégicos, sendo antes a concepg¢ao criativa de como a organizagdo
ira atingir sua visio e seus objetivos, apesar de tudo que possa potencialmente ameaga-la. E o
processo em que, uma vez tendo reconhecido quem somos, construir o caminho que devemos

percorrer para atingir aquilo que desejamos ser.

Para exemplificar as componentes principais do Planejamento Estratégico, foi
considerado no presente trabalho o caso do Conselho de Regulagcio do Abastecimento de
Agua de Mocambigue (CRA)™.

O CRA ¢ uma entidade de direito publico dotada de personalidade juridica e autonomia

administrativa e financeira, cujo objectivo fundamental ¢ assegurar o equilibrio entre a

32 Brown et al, 2006
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qualidade de servigo prestado, os interesses dos utentes e a sustentabilidade econdmica dos
sistemas de abastecimento de agua. Rege-se por disposicoes do seu Estatuto e do seu
Regulamento Interno, por normas proprias dos servicos publicos dotados de personalidade
juridica e autonomia administrativa e financeira e demais legislagdo aplicavel, e tem como
fonte do seu mandato o Governo, a montante, ¢ a Autarquia a jusante, como autoridade local
na defesas dos interesses publico ¢ dos consumidores. Presta contas ao Conselho de
Ministros. Tem sede em Maputo mas pode criar delegacdes ou representagdes em outras
cidades. O seu mandato cobre a area sob gestdo delegada, que actualmente inclui as 11
maiores cidades do pais (mais 3 em preparagdo), que correspondem a cerca de 16% da

populagdo total do paiss (3.3 milhdes de habitantes).

Visdo (ou Intengdo Estratégica)

E o estado futuro desejado e alinhado com as aspiragdes da organizagio, com um qué de
impossibilidade, de utopia, quase inatingivel’>. Deve, entretanto, ser passivel de ser atingida
num horizonte de tempo determinado, como incentivo a implementacdo da estratégia em
prazos adequados.

A visdo do CRA ¢ “um servico de abastecimento de dgua justo, confidvel e sustentavel
para todos’. Esta formulacdo, entretanto, esta mais voltada ao futuro desejado para os
servicos regulados e ndo propriamente ao futuro da Entidade Reguladora. A visdo, neste caso,
poderia ser reformulada, por exemplo, como: “ser e ser reconhecida como a melhor Entidade

Reguladora africana no setor de abastecimento de agua”.

Missdo

A missdo ¢ a declaragdo do proposito e do alcance da organizagdo na sociedade, ¢ sua
razdo de ser e existir. O estabelecimento adequado ¢ a declaracdo formal da missdo da
organizacdo sdo a base para formulagdo das politicas ¢ a definicdo dos objetivos da
organizacdo. Uma missdo bem elaborada procura satisfazer as demandas dos diferentes
“stakeholders™°.

A formulagdo da missdo do CRA mantém todas estas caracteristicas, sendo clara e

objetiva: “regular o servico de abastecimento de dgua integrado no Quadro de Gestio

33 Crespo de Carvalho e Filipe, 2006
3% Chiavenato e Sapiro, 2003
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Delegada, e promover a provisio de um servico justo, eficiente, de elevada qualidade e

acessivel para todos”.

Valores

Conforme explanado anteriormente, os valores organizacionais sdo o conjunto de

sentimentos que estruturam a cultura e a pratica da organizagao.

O CRA tem como valores organizacionais, entre outros:

» “Servico Universal: uma regulagio que viabilize o acesso sustentivel ao servico por
todos os consumidores actuais e fitturos. A acgdo regulatoria que promova um Servigo
social, economicamente justo, capaz de satistazer os consumidores e os provedores do
servigo (...);

» Prestagio de Contas e Transparéncia: os objectivos, processos e decisoes
regulatorias, bem como o0s respectivos custos, sio expostos 4s autoridades

conpetentes e ao conhecimento do publico”.

Objetivos Estratégicos

Sdo os fins que traduzem os resultados essenciais a atingir pela organizacdo no
cumprimento de sua Missdao, de forma a alcangar um estado futuro desejado (Visdo). Os
objetivos podem ser divididos em grandes objetivos (“goals”) e objetivos SMART (sigla
construida a partir das palavras “Specific”, “Measurable”, “Achievable”, “Rewarding/results
oriented ¢ Time-bound”).

Os grandes objetivos s@o menos especificos (ndo facilmente mensuraveis) e devem
sempre ser traduzidos em objetivos SMART (especificos, mensuraveis, alcangaveis, orientado
para resultados e balizados no tempo).”’

Os objetivos devem obedecer a trés principios:

= Principio da comunicagdo total: em qualquer organizag¢do, todos os colaboradores

devem conhecer e compreender os objetivos daquela, e qual deve ser sua participagdo
para o alcance dos mesmos;

* Principio da coeréncia vertical: o objetivo estabelecido para um determinado nivel

hierarquico deve ser coerente com o objetivo do nivel hierdrquico imediatamente

superior;

37 Crespo de Carvalho e Filipe, 2006
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* Principio da coeréncia horizontal: o objetivo estabelecido para um determinado nivel

hierarquico deve ser coerente com o objetivo do nivel hierarquico imediatamente
superior.
O CRA apresenta suas “orientagdes estratégicas” que podem ser consideradas seus
objetivos estratégicos globais. A seguir, sdo apresentados alguns:
“No Ambito do Desenvolvimento Sustentivel do Servico:
1. A procura de solugoes sustentiveis para a extensdo do servigo as periferias das
crdades,
2. De forma a resultar num alivio do orcamento familiar dos mais pobres;
(--)
No Desenvolvimento das Capacidades de Auto-sustentacdo:
3. Reforco da sustentacdo de investimentos por receitas proprias;
(--)
Na Consolidagdo e Desenvolvimento da Regulagio e do CRA:
(-..) 11. Desenhar opgoes de desenvolvimento da fingdo regulatoria e do CRA, com
envolvimento mais activo das Autarquias e autoridades locais e a participagdo da
sociedade civil, como “voz do consumidor”, e

12. Em sintonia com o processo de nunicipalizag¢do.”

Como pode ser observado, as “orientacdes estratégicas” estdo em total sintonia com a
Missdo do CRA. Niao foram identificados, entretanto, quais os objetivos SMART do CRA.
A definicdo de prazos, de resultados qualitativos e quantitativos, com critérios bem

definidos de responsabilizagdo ¢ mensuracdo levariam aos objetivos SMART.

Formulagdo da Estratégia Organizacional

A etapa seguinte do processo ¢ a formulagdo da estratégia. Formular estratégias ¢é
projetar e selecionar estratégias que levem a realizacdo dos objetivos organizacionais. O
enfoque central estd em como lidar satisfatoriamente com os “stakeholders”. Assim que o
ambiente tenha sido analisado e a diretriz organizacional estipulada, a administragdo ¢ capaz
de tragar cursos alternativos de a¢do em um esforco conhecido para assegurar o sucesso da

organizagio™®.

3 Crespo de Carvalho e Filipe, 2006
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Nesse ponto devem ser identificados os fatores criticos de sucesso, ou seja, as
atividades-chave do processo organizacional que precisam ser bem feitas para que os
objetivos estratégicos sejam alcangados. Por exemplo, verificar quais acdes de gestdo de
recursos humanos devem ser implementadas para garantir que o “staff” esteja adequadamente
capacitado e motivado para o atingimento dos resultados®”.

Os resultados da Analise SWOT serdo fundamentais para o mapeamento dos fatores
criticos de sucesso e para a definicdo do melhor caminho a seguir.

A estratégia, a organizacdo ¢ o ambiente exterior formam um sistema em interagao
dindmica, em que a estratégia depende da organizagdo e da envolvente, e a organizacdo ¢ a
envolvente dependem da estratégia. Daqui resulta, portanto, que apos a andlise do contexto e a
primeira formulagdo estratégica, seja fundamental estabelecer critérios que possam embasar o
processo de escolha do melhor caminho a seguir.

Um dos maiores valores esperados pelos “stakeholders™¢ a alta qualidade de produtos e
servigos. O impulso para a produgdo de bens superiores em mercados mundiais tem levado
alguns paises a reconhecer ou conceder premia¢des a organizagdes que exemplifiquem as
melhores praticas de gestdo da qualidade.

No Brasil destacam-se o Prémio Nacional da Qualidade® e o GesPublica, este Gltimo
destinado apenas a organizagdes essencialmente publicas.

O Programa Nacional de Gestio Piblica e Desburocratizacio — GesPublica - foi
instituido pelo Decreto n® 5.378/ 2005, com a finalidade de contribuir para a melhoria da
qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos e para o aumento da competitividade
do Pais, formulando e implementando medidas integradas em agenda de transformagdes da
gestdo, necessarias a promocdo dos resultados preconizados no plano plurianual, a
consolidagdo da administragdo publica profissional voltada ao interesse do cidaddo e a
aplicacdo de instrumentos e abordagens gerenciais.

A FNQ — Fundac@o Nacional da Qualidade ¢ uma entidade privada e sem fins lucrativos
criada em outubro de 1991 por representantes organizacdes brasileiras dos setores publico e
privado. Sua principal fungdo era administrar o Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) e as
atividades decorrentes do processo de premiagdo em todo o territério nacional, bem como
fazer a representagdo institucional externa do PNQ nos foruns internacionais. Tem por missao
“disseminar os Fundamentos da Exceléncia em gestdo para o aumento de competitividade das

organizacgdes e do Brasil”.

3% Alday, 2000
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A FNQ preconiza o Modelo de Exceléncia em Gestio®, que apresenta os seguintes

conceitos fundamentais de exceléncia:

r

Pensamento Sistémico: ¢ o entendimento das relacdes de interdependéncia entre os

diversos componentes de uma organizagdo, bem como entre a organizagdo ¢ o ambiente
externo’’, visando o direcionamento das agdes e projetos da organizagio para a
consecugdo de seus objetivos estratégicos*'. O pensamento sistémico pressupde, portanto,
que as pessoas da organizagdo entendam o seu papel no todo (as interrelagdes entre os
elementos que compdem a organizagdo — a dimensdo interna e a dimensio externa)*;

Aprendizado Organizacional: busca o alcance de um novo patamar de conhecimento para

a organizacdo por meio da recepcdo, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento das
experiéncias43 . E um processo continuo e inesgotivel que engloba tanto as melhorias
incrementais, como as inovagdes e a ruptura de praticas que deixam de ser necessarias,
apesar da competéncia da organizagdo em realiza-las*;

Cultura de Inovagdo: promogdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentagdo

e implementagdo de novas idéias que possam gerar um diferencial competitivo para a
organizacdo. Numa Entidade Reguladora, esse “diferencial competitivo™ serd substituido
pela busca de resultados efetivos para a sociedade, promovendo o aperfeicoamento de
processos, servigos e produtos da organizagao;

Lideranca e Constancia de Propositos: atuagdo de forma aberta, democratica, inspiradora ¢

motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura da exceléncia, a
promogdo de relagdes de qualidade e & protecdo dos interesses dos “stakeholders™. A
participagdo pessoal, ativa e continuada da alta administracdo ¢ fundamental para garantir
a unidade de propoésitos a organizacdo com a criagdo de um ambiente propicio a inovagao
e ao aperfeicoamento constantes, a gestdo do conhecimento, ao aprendizado
organizacional, ao desenvolvimento da capacidade da organizacdo de se antecipar e se
adaptar com agilidade as mudangas no seu ecossistema e de estabelecer conexdes

fer oy 46
estratégicas

Y0FNQ, 2009
4! Lima, 2007
42 GesPuiblica, 2008
3 FNQ, 2009
4 Lima, 2007
S FNQ, 2009
46 GesPuiblica, 2008
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= Orientacdo por Processos ¢ Informacdes: compreensdo e segmentagdo do conjunto das

atividades e processos da organizacdo que agreguem valor para as partes interessadas,
sendo que a tomada de decisdes e execucdo de agdes deve ter como base a medicdo e
analise do desempenho, levando-se em consideragdo as informagdes disponiveis, além de
. . . . . 47 . ~ . ~ . .

incluir os riscos identificados™'. A orientagdo por processos e informagdes implica postura
pro-ativa relacionada a nogao de antecipagdo e resposta rapida as mudangas do ambiente —
percepgdo dos sinais do ambiente e antecipacdo — com vistas a evitar problemas e/ou
aproveitar oportunidades®;

»  Visdo de Futuro: compreensdo dos fatores que afetam a organizacdo, seu ecossistema ¢ o

ambiente externo no curto, médio e longo prazos, visando a sua perenizacdo. Esta
diretamente relacionada a capacidade de estabelecer um estado futuro desejado que dé
coeréncia ao processo decisorio e que permita a organizacdo antecipar-se as necessidades
e expectativas dos diversos “stakeholders *;

» Geracdo de Valor: alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da

organizacdo pelo aumento de valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as
partes interessadas’’. Visa, portanto, aprimorar relagdes de qualidade e assegurar o
desenvolvimento da organizacao;

= Valorizacdo das Pessoas: estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando condi¢des

para que elas se realizem profissionalmente e humanamente, maximizando seu
desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espaco
para empreender’', reconhecendo o bom desempenho, atraindo e retendo talentos pela
consolidacdo de um clima organizacional participativo e agradavel. . A valorizagdo das
pessoas também pressupde dar autonomia para atingir metas, alcancar resultados, e
assumir riscos>’;

= Conhecimento sobre o Cliente e 0 Mercado: conhecimento e entendimento do cliente e do

mercado, visando a criacdo de valor de forma sustentada para o cliente e,
consequentemente, gerando maior competitividade nos mercados. No caso das Entidades
Reguladoras, este conceito estara associado ao conhecimento das condigdes de mercado

dentro do setor regulado e a identificacdo dos “fornecedores” e “clientes” do sistema

YTENQ, 2009
8 GesPablica, 2008
4 GesPublica, 2008
9 ENQ, 2009
SLENQ, 2009
52 GesPiblica, 2008
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regulatorio, ou seja, dos diversos “stakeholders”, do conhecimento de seus pontos de
vista (ou pelo menos dos principais “stakeholders ”) e do tipo de relagdo esperada entre
eles e a entidade reguladora™;

=  Desenvolvimento de Parcerias: desenvolvimento de atividades em conjunto com outras

organiza¢des, a partir da plena utilizacdo das competéncias essenciais de cada uma,
objetivando beneficios para ambas as partes;

= Responsabilidade Social: atuacdo que se define pela relagdo ética e transparente da

organiza¢do com todos os publicos com os quais ela se relaciona, estando voltada para o

desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais

para geragcdes futuras; respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das

desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizagao.

Como pode ser observado, todos os conceitos estdo interrelacionados, ¢ a ndo
observancia de apenas um podera comprometer a qualidade da gestdo como um todo.
O GesPublica contempla os conceitos acima e, mais ainda, os seguintes conceitos para a
exceléncia em gestdo de entidades piblicas™:

= Legalidade: sem a estrita observancia a lei; nenhum resultado podera ser considerado
bom, portanto, nenhuma gestdo podera ser reconhecida como de exceléncia a revelia
da lei. Nesse sentido, a Entidade Reguladora devera cumprir rigorosamente a
legislagdo pertinente ao setor por ela regulado, sendo suas decisdes técnicas
consumadas de acordo com o previsto em lei;

= Impessoalidade: ndo fazer acepcdo de pessoas. O tratamento diferenciado restringe-se
apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no atendimento, a
confiabilidade e o conforto sdo requisitos de qualidade e devem ser agregados a todos
os clientes da organizacdo indistintamente. A impessoalidade podera ser
complementada pela Neutralidade, em que a Entidade Reguladora deve manter-se
imparcial em face dos interesses regulados (incluidos ai os interesses do poder
publico), exercendo com prudéncia e proporcionalidade suas competéncias para o
atingimento efetivo dos objetivos visados com regulagdo’’;

* Moralidade: a gestdo deve pautar-se por um codigo moral. Nao se trata de ética (no
sentido de principios individuais, de foro intimo), mas de principios morais de

aceitacdo publica;

>3 Eldridge, 2004
5% GesPublica, 2008
55 Marques Neto, ?
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= Publicidade: ser transparente, dar publicidade aos fatos e aos dados. Essa ¢ uma forma
eficaz de indugdo do controle social;

= Eficiéncia: fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao menor custo
possivel, ou seja, buscando a melhor relag@o entre qualidade do servigo e qualidade do

gasto.
Estes conceitos estdo intimamente relacionados com aqueles citados na Estabelecimento

do Contexto.
No caso das Entidades Reguladoras, a formulagdo da estratégia e a formatagdo da
estrutura organizacional serdo predominantemente moldadas pelas politicas de regulagdo

3¢ jdentificados na fase do estabelecimento do

vigentes e pela natureza do “clima regulatorio
contexto. Entretanto, os Modelos de Exceléncia em Gestdo poderdo servir como balizadores
para a formulacdo estratégica das Entidades Reguladoras, na constru¢do de um caminho para

o atingimento efetivo dos objetivos da Regulagdo.

IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Nesta fase sdo colocadas em acdo as estratégias que emergiram de etapas anteriores ao
processo de gestdo estratégica. Sem a implementacdo efetiva da estratégia, as organizacdes
sdo incapazes de obter os beneficios da realizagdo de uma analise organizacional, do
estabelecimento de wuma diretriz organizacional e da formulacdo da estratégia

organizacional®’.

CONTROLE, REVISAO E MELHORIA CONTINUAS

Uma vez escolhido e implementado o caminho a seguir, ¢ necessario assegurar que se
continua na dire¢do certa, renunciando a atalhos que possam afastar a empresa do destino
pretendido. Neste contexto, devera ser estabelecida uma certa disciplina na mensurabilidade
das atividades da empresa, que pode alimentar um conjunto de indicadores periddicos,
formais, que permitem avaliar onde a empresa esta em cada circunstancia. Instrumentos como
0 Balanced Scorecarc (BSC) surgem, entdo, como essenciais. Esses instrumentos introduzem,

com a medi¢do, um tipo de gestdo baseada em fatos e t€ém o grande mérito de permitir avaliar

°% Eldridge, 2004
>7 Alday, 2000
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se o caminho condiz com o escolhido e se conduz a empresa ao destino, com que celeridade ¢
com que variabilidade®.

O desempenho de uma Entidade Reguladora pode ser avaliado sob um ou mais dos

seguintes aspectossgz

= o grau de sucesso obtido no processo regulatorio em relagdo a consideracdes politicas
e econdmicas como julgado pelos formuladores dessas politicas;

»a extensdo dos implementacdo dos planos que visem a promover a valorizagdes dos
interesses dos consumidores e/ou a viabilidade econdmico-financeira dos entes
regulados;

ma extensdo dos impactos positivos atingidos no setor regulado em questdo, sob a
perspectiva dos consumidores e do publico em geral;

=a extensdo da incorporagdo dos pontos de vista dos “stakeholders” no processo

decisorio da regulagio.

CONCLUSOES

A entidade reguladora deve ser capaz de traduzir de forma racional a “intengcdo de
regular” em politicas e programas de ac@o efectivos e eficazes, o que requer ainda habilidades
em resolver conflitos decorrentes de interesses distintos e opinides diversas quanto a filosofia,
os meios, os fins e o “timing” da regulacio®.

No ambito das Entidades Reguladoras, o sistema de gestdo estratégica deve considerar
uma outra abordagem de agregacdo de valor. Neste caso, o valor podera ser entendido como o
atendimento total ou parcial das demandas da sociedade traduzidas pelos governos em
politicas de regulacdo (estas indissociaveis das politicas publicas). A geracdo de valor nao
deverd, no entanto, somente estar relacionada a eficacia (atingir os resultados) e a eficiéncia
(com a melhor utilizagdo dos recursos disponiveis) da Regulagdo, mas também a sua
efetividade®’, ou seja, a capacidade de produzir mais e melhores resultados para a sociedade

como um todo.

*® Crespo de Carvalho e Filipe, 2006
*° Eldridge, 2004
60 Cook e Modedale, 2007
%! Castro, 2008
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