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RESUMO

O presente trabalho objetivou investigar o nivel de aderéncia do modelo
de Gestéo Estratégica de Custos - GEC praticado em uma estatal de
energia elétrica a0 modelo proposto por Shank e Govindargjan, sob a
Gtica dos empregados e gestores da organizagdo. Foram considerados
dez fatores, internos e externos a organizacdo, fundamentados no
modelo para implementacéo da GEC, composto da combinacéo de trés
temas. andlise da cadeia de valor, andlise do posicionamento estratégico
e andlise dos direcionadores de custos. Focalizou-se na caracterizacdo da
gestdo edtratégica de custos praticada atualmente, identificou-se a
percepcdo dos trés niveis hierarquicos de acordo com os fatores
intervenientes identificados e realizou-se a confrontacdo das percepcdes
dos entrevistados para os diversos fatores intervenientes. A metodologia
adotada é caracterizada como descritiva, de natureza qualitativa, estudo
de caso e coleta de dados com utilizagdo de entrevistas semi
estruturadas. O estudo foi realizado na Eletrosul Centrais Elétricas S.A.,
com as areas de gestéo envolvidas com o processo de GEC. A amostra é
ndo probabilisticaintencional. Para andlise e interpretacdo dos dados, foi
redizada a andlise de conteldo das informacBes levantadas nos
documentos formais e comparadas com o efetivamente praticado e
compartilhado, identificado na entrevista. Concluiu-se que o modelo de
GEC j& foi implementado parciamente na Empresa e existe certo
consenso entre o0s entrevistados dos trés niveis hierédrquicos de que
andlise da cadeia de valor concentra fatores que facilitam e que
dificultam a implementacdo do modelo, a andlise do posicionamento
estratégico concentra os fatores que estdo mais estruturados na Empresa
e a andlise dos direcionadores de custos concentra os fatores que mais
dificultam.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Custos. Cadeia de Vador.
Posicionamento Estratégico. Direcionador de Custo. Setor Elétrico.






ABSTRACT

This study aimed to investigate the level of adherence of the Strategic
Cost Management (SCM) model practiced in a state-owned €electricity
company to the model proposed by Shank and Govindargjan, from the
perspective of employees and managers of the organization. Ten
externals and interns factors to the organization had been considered,
based on the model for implementation of the CSM, composed by the
combination of three subjects. analysis of the value chain, analysis of
the strategic position, and analysis of the costs drivers. The paper has
focused in the characterization of the strategic cost management
currently practiced; it has recognized the perception of the three
hierarchic levels about the identified intervening factors; and made the
confrontation of the interviewed perceptions on the diverse intervening
factors. Concerning the methodology, the study was characterized as
descriptive of qualitative nature, using the case study method and
collects of data with half structuralized interviews. The study has been
made in Eletrosul Centrais Elétricas S.A., at the management areas
involved with the CSM process. The sample is not probabilistic
intentional. For data analysis and interpretation, it was made the analysis
of information raised in legal documents and it was compared with the
normal practice noticed in the interviews. One concluded that the CSM
model was aready partially implemented in the Company and that exist
certain consensus among the interviewed ones of the three hierarchic
levels of the Company that the analysis of the value chain concentrates
factors that facilitate and, at the same time, make more difficult the
implementation of the model; that the analysis of the strategic position
concentrates the factors that are more structuraized in the Company;
and that the analysis of the costs drivers concentrates the factors that
make it difficult.

Keywords: Cost Strategic Management. Value Chain. Strategic
Position. Costs Drivers. Electric Sector.
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1INTRODUCAO

O termo Gestéo Estratégica de Custos é utilizado para designar a
conexdo que deve haver entre a gestdo de custos e a gestdo estratégica
da organizacdo de forma a gerar vantagem competitiva num ambiente
de negdcios crescentemente globalizado e competitivo.

Reside, portanto, justamente na integracdo da andlise de custos
com a gestdo estratégica das entidades, as contribuices que podem se
apresentar por meio da Gestdo Estratégica de Custos (GEC). A adocéo
desta concepgdo implica na utilizagdo de uma abordagem que visa a
mel horia continua de desempenho, tornando-se de maior relevancia para
atomada de decisdo, em relacdo as abordagens tradicionais das andlises
de custos (MAHER, 2001).

Por esse motivo, as empresas do setor elétrico brasileiro tém
demonstrado interesse em implantar a gestdo estratégica dos custos.
Segundo Santos, Schmidt e Pinheiro (2006), 0os gestores empresariais
vém buscando instrumentos gerenciais capazes de prover informacdes
estratégicas que possam criar e desenvolver vantagem competitiva
sustentével. Nesse sentido, uma das formas de garantir a continuidade
operacional e o fortalecimento do posicionamento da empresa no
mercado é a aplicacdo das técnicas de GEC.

O setor elétrico brasileiro compreende o conjunto de atividades
de geragdo, transmissdo, distribuicdo e comercializagdo de energia
elétrica. Nele o ambiente de competitividade ganhou forca a partir da
década de 1990, quando comecou a ser implantado o seu novo modelo.
O objetivo era promover o paradigma da competicdo equitativa e 0 seu
desenvolvimento. Havia (e ainda ha) a necessidade de investimento na
matriz energética, visando amplia-la e melhorar a sua confiabilidade.
Para isso buscou-se diminuir a atuagdo do Estado através de incentivos
aos investimentos privados e privatizagdes. Com maior intensidade
entre 1997 e 1998, foram privatizadas parte das estatais de geracéo e
distribuicéo, ficando o Estado com a atividade de transmissdo. O Estado
passou ater um papel regulador, formulador de politicas e fiscalizador.

A intencdo do Governo Federa era que a consolidacdo desse
novo modelo do setor elétrico originasse beneficios aos consumidores,
especiamente em fungdo do aumento da eficiéncia técnica e econdmica
na prestacdo do servico, aém de facilitar a expansio do setor através de
investimento privado e melhorar a capacidade de autofinanciamento
setorial. No entanto, esse novo modelo provocou uma série de
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obstéculos que pdem a prova a competitividade em longo prazo da
empresas estatais que atuam no setor elétrico, em especial na atividade
de transmiss&o. Estas est&o inseridas em um contexto onde se torna vital
desenvolver competéncias para se adaptar a0 novo modelo, que exige
empresas mais competitivas, &geis, enxutas e eficientes.

Ficou entdo o desafio de trabalhar em busca da eficiéncia
operacional, com a otimizag&o da aplicagdo de recursos e a redugéo de
perdas, simultaneamente, a necessidade da conducdo eficaz e eficiente
da volumosa e dispendiosa estrutura organizaciona, herdada dos
tempos aureos de expansdo do setor (décadas de 1960 e 1970). As
estatais do setor elétrico precisam ainda superar obstaculos burocréticos
gue regulamentam a Administracdo Publica e mudar aspectos culturais
do passado, onde ndo havia muita preocupagdo com competitividade e
COM Custos.

Outro complicador para as empresas desse setor, em particular as
transmissoras, estd na forma de calculo de sua principal receita, que é
oriunda da Receita Anua Permitida (RAP), determinada em funcéo de
contratos firmados em razéo do servigo de transmissdo. Essa receita é
praticamente fixa, tendendo a reduzir em fungado das revisdes tarifarias e
da parcela variavel por indisponibilidade, previstas no contrato de
concessdo. Com isso, resta as transmissoras, como aternativa para
maximizacdo de seus resultados, a gestdo (controle e reducéo) dos seus
gastos e a expansdo de seus ativos. Mesmo nesse Ultimo caso, para
expandir, as empresas precisardo gerenciar seus custos, a fim de
tornarem-se mais competitivas nos leildes de energia, que € a Unica
forma de adquirir novos empreendi mentos.

Uma das empresas inseridas no setor elétrico e vivenciando essa
problemética € a Eletrosul Centrais Elétricas S.AA., uma sociedade
andbnima de capital fechado e economia mista, concessioné&ria de
servicos publicos de transmissio e geracdo de energia elétrica
(ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS SA., 2008). A empresa foi
escolhida como caso para essa pesquisa por ter vivenciado todas as
etapas previstas no novo modelo do setor elétrico, sendo a Unica
empresa que teve seu parque de geracdo privatizado na forma como
apregoava 0 novo modelo. Além disso, teve um desempenho
relativamente satisfatério no primeiro processo de revisdo tariféria, onde
seus custos foram analisados pelo 6rgéo regulador para definir um novo
preco das tarifas de energia.

Em seu Plano Estratégico, elaborado em 2007, a Eletrosul prevé
a implementacdo da GEC, como base para o desenvolvimento de suas
estratégias empresariais, de forma a proporcionar competitividade e
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sustentabilidade. No entanto, apesar de vérias préticas ja terem sido
adotadas, 0 modelo ndo foi totalmente implementado.

De acordo com Shank e Govindargjan (1997), a designada gestéo
estratégica de custos surgiu da combinagdo de trés temas vinculados a
gestdo estratégica das empresas, sendo eles. @) andlise da cadeia de
valor; b) andlise do posicionamento estratégico; ¢) andise dos
direcionadores de custos.

Alguns fatores, internos ou externos a organizacdo, intervém na
implementacdo GEC. Esses fatores delimitam o tema e, portanto,
precisam ser analisados de forma a potenciaizar a sua agéo, gerando
vantagem competitiva, e eliminar ou minimizar seu efeito dificultador.
Nesse trabalho o conjunto de fatores que interagem com o tema GEC
sdo denominados como fatores intervenientes. Eles podem ainda ser
aspectos internos ou externos a organizacao e sobre as quais €la pode ou
nao ter ingeréncia.

A identificacdo dos fatores intervenientes deu-se primeiramente
através da pesquisa bibliogréfica. Esses fatores estdo organizados em
trés blocos, conforme abaixo:

a)Andlise dacadeia de valores:

e ldentificacdo da cadeia de valor do setor e atribuicdo de
custo, receita e ativos as atividades de valor;

e Diagnéstico de direcionador de custo regulando cada
atividade de valor;

e Desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel
através de um melhor controle dos direcionadores de custos
gue os concorrentes ou reconfiguragdo da cadeia de valor.

b)Andlise do posicionamento estratégico:

e Desenvolvimento de economia de escala de producéo;

e Controle dos efeitos da curva de experiéncia;

e Controle de custos;

e Minimizagdo de gastos para agregar valor ao produto.

¢)Andlise dos direcionadores de custo:

e ldentificacdo de direcionadores que representem escolhas
estruturais ligadas ao custo do produto

e |dentificacdo de direcionadores que representem habilidades
de execucdo ligada ao desempenho da empresa

e Definicdo de uma estrutura de andlise especifica para cada
direcionador de modo a compreender a posicdo competitiva
daempresa
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N&o necessariamente todos os fatores identificados intervenientes
estdo relacionados nessa lista. Pode haver outros, dependendo da
interpretacdo do pesquisador e dos sistemas por ele considerados. Além
disso, eles estéo organizados por tema, ndo guardando nenhuma com
ordem de priorizacdo ou ordem de ocorréncia na organi zagao.

A GEC demanda uma abordagem sistémica do tema custos de
forma a dar apoio a gestéo estratégica global da empresa. Esse sistema
pode fornecer informagdes para computar o custo de servicos, produtos
e outros objetos de interesse da gestéo, aém de fornecer informagtes
para 0 plangamento, para 0 controle e para a tomada de decisdo
(HANSEN; MOWEN, 2003). Quanto a pesquisa, este trabalho limita-se
a andlise da gestdo estratégica de custos praticada atualmente na
empresa pesquisada sob a 6tica dos gestores e empregados que atuam na
area de gestdo de custos.

Em relacdo ao tema deste trabalho, gestéo estratégica de custos,
existe varias formas de aborda-lo dependendo dos autores estudados.
Cada qual considera aspectos e questfes diferentes. Nesse trabalho foi
considerada, principalmente, a abordagem de Shank e Govindargjan
(1997), Hansen e Mowen (2001) e Porter (1986, 1989, 1991, 1998,
1999, 2002). Com base na pesquisa bibliogréfica e em entrevistas semi-
estruturadas, foi realizada a descricdo do caso, em especia no tange a
gestéo estratégica de custos.

Devido as situagbes expostas anteriormente € que essa pesguisa
se destina responder a seguinte questdo: Qual o nivel de aderéncia do
modelo de gestdo estratégica de custos implementado na Eletrosul
ao modelo proposto por Shank e Govindarajan, sob a ¢tica de
gestor es e empr egados?

1.1 OBJETIVOS

Com base no problema apresentado sobre o assunto, esta
pesguisa objetivainvestigar o nivel de aderéncia do modelo de gestdo
estratégica de custos praticado na Eletr osul ao modelo proposto por
Shank e Govindarajan, sob a 6tica dos gestor es e empr egados.

Para o alcance desse objetivo, torna-se necess&rio dividi-lo em
partes especificas, como segue:

a) Caracterizar a gestéo estratégica de custos da empresa
objeto de estudo;
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b) Identificar a percepcdo dos gestores e empregados dos
trés niveis hierarquicos de acordo com os fatores
intervenientes da gestéo estratégica de custos de Shank e
Govindargjan;

¢) Confrontar as percepcdes dos entrevistados para 0s
diversos fatores intervenientes.

1.2 JUSTIFICATIVA

De acordo com Shank e Govindargjan (1997), a gestéo de custos
no futuro depende do sucesso da transi¢do da contabilidade gerencial de
custos para a chamada gestéo estratégica de custos. A necessidade de
aproximacdo da contabilidade de custos com a estratégia das empresas é
uma das preocupagoes deste trabal ho.

Em um viés generalista, este estudo vem contribuir com a area de
conhecimento de gestdo de empresas, contudo, possui um enfoque
especifico em Gestdo Estratégica de Custos (GEC) em uma empresa
estatal. Normalmente, além de interesse social, 0s setores abrangidos
pelo poder publico também tém interesse econdmico. 1sso se comprova
pela existéncia de empresas privadas no mesmo setor e com as mesmas
fungdes. Diversos motivos fazem com que o equilibrio entre receitas e
despesas em empresas publicas sgjam diferentes que nas empresas
privadas, pois a primeira esta inserida numa estrutura normatizada que a
torna mais burocrética e, geralmente, mais lenta.

Pesguisa como esta contribui para a compreensdo de fendmenos
organizacionais e da evolucao do tema gestéo estratégica de custos, pois
a contabilidade precisa atender as necessidades da gestéo estratégica. A
necessidade de aproximagdo da gestdo de custos com a gestdo
estratégica da empresa é uma preocupacao deste trabalho.

Finalmente, a relevancia do presente trabaho justificase pela
contribuicdo ao estudo do tema GEC através de um estudo de caso. O
caso permite identificagdo e avaliag8o dos fatores intervenientes que séo
criticos para a implementacdo do modelo. Além disso, a andlise da
implementagdo da GEC em uma estatal envolve questGes que exigem
uma adaptacdo do modelo tedrico, tal como proposto pelos autores
apresentados na parte dois desse trabalho, em especia Shank e
Govindargjan (1997).
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Desse modo, este estudo se justifica na premissa de aproximar a
gestéo de custos e a gestéo estratégica das estatais, de modo que tragam
melhor desempenho e competitividade. Mas foi determinante para a
escolha do tema o fato de as empresas de energia elétrica, em especial
as empresas estatais, estarem notadamente preocupadas com a gestéo de
custos devido aos desafios impostos pelo novo modelo do setor elétrico
brasileiro.

No modelo anterior do setor, existiam apenas empresas
monopolistas estatais, onde cada empresa detinha uma area de atuagéo,
dividas por regido geogréfica. Essas regides ndo eram integradas e a
energia ndo podia ser distribuida pelo pais. Os empreendimentos eram
concedidos (autorizados) pelo Governo Federal para as estatais em
funcdo de uma distribuicdo geogréfica. Com as mudangas e 0s
investimentos realizados, o sistema elétrico nacional foi interligado e
novas regras implantadas com o objetivo de expandir o sistema, garantir
a seguranga do suprimento de energia elétrica, promover a modicidade
tariféria e ainsercdo socia por meio do setor elétrico (BRASIL, 2008).

Dentre essas mudancas estdo a reestruturacdo do planegjamento de
médio e longo prazo, 0 monitoramento no curto prazo das condicdes de
atendimento, a competicdo com a criacdo de leildes para aquisicdo de
novos empreendimentos, a revisdo das tarifas do servigco monopolista de
transmissdo e distribuicdo, a previsdo de uma reserva conjuntural para
restabel ecimento das condictes de equilibrio entre oferta e demanda, a
restauracéo do papel do Executivo como Poder Concedente (BRASIL,
2008).

A modicidade tariféria é o elemento-chave do atendimento as
demandas sociais e as exigéncias do desenvolvimento econdmico
(BRASIL, 2008). Para que ela sgja acangada, novas regras foram
criadas no setor e o tema custos foi inserido como fator critico de
sucesso. Independentemente da orientagdo estratégica que a empresa
concessionaria de servico publico de energia adotar, sendo colher,
manter ou construir, tera que implantar gestéo de custos como base para
avantagem competitiva.

Como o mercado é regulado e a receita € fixa (regime de precos
maximos), para maximizar os resultados, as concessionérias tém duas
aternativas: manter sua posi¢cao competitiva e proteger sua participagdo
no mercado ou construir, expandindo seus ativos de energia com a
aguisicao de novas instalagBes. De forma mais resumida, em ambas as
opcdes a concessionéria necessitara implantar a GEC, pois se optar por
expandir precisarater sucesso nos leilGes, oferecendo a menor tarifae se
optar por manter passara pela revisdo tarifaria.
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A receita das concessiondrias de transmissdo esti diretamente
relacionada com custos. A Receita Anual Permita - RAP definida para
gualquer concessdo ou autorizacdo, € baseada em um célculo que
contempla um custo operaciona eficiente previsto, adém de uma
remuneracdo do capital investido. A cada quatro anos ocorre a revisao
da RAP (Revisdo Tarif&ria Periddica) onde é somada uma nova
remuneragdo do capital com a nova defini¢cdo de um custo operaciond
eficiente. Este é efetuado levando em conta o método de benchmarking
aplicado as operacbes de todas as concession&rias de transmissdo, e
consequiente estimagdo de um parametro de eficiéncia.

A escolha do caso se deu, primeiramente, pelo fato de a autora
fazer parte do quadro funcional da referida empresa. Mas,
principalmente, por ser uma empresa relativamente antiga e, com isso,
ter vivenciado as transformagdes do setor, precisando também mudar
para se adequar. Foi a Unica empresa do setor a ser privatizada naforma
como apregoava 0 hovo modelo. Além disso, no primeiro processo de
Revisdo Tariféria Periddica obteve um resultado relativamente bom, se
comparado com as demais empresas, tornando-a um caso interessante a
ser estudado. Por fim, em seu Plano Estratégico apresenta a intencéo de
realizar aimplementacéo da GEC.

No Plano Estratégico da Empresa, desenvolvido em 2007, estava
prevista a estratégia de “ expansdo de seus ativos de transmissao”. Nessa
mesma época, um estudo foi realizado na Empresa mostrando que os
ativos de transmissdo dos quais detinha a concessdo eram antigos e
estavam depreciados, o0 que reduzia sua rentabilidade e aumentava seu
custo de manutencdo. Isso reforcava a idéia de expandir, buscando
ativos novos e mais rentdveis e, para isso, acrescentou uma segunda
estratégia. “ter custos adequados’. Algumas acdes ja foram tomadas
nesse sentido pela Empresa, e estdo descritas no capitulo quatro desse
trabalho.

1.3 ORGANIZAGAO DO ESTUDO

Este trabalho est& organizado em seis capitul os e esta organizado
da seguinte forma:

No Capitulo 1 faz-se a introducéo ao trabalho, apresentando o
problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos, justificativa do
tema.
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O Capitulo 2 apresenta a fundamentacao tedrica, com definigdes
para o desenvolvimento da pesquisa. Iniciase com a apresentacdo da
Gestdo Estratégica de Custos, tema principa desse trabalho, subdivido
em trés partes. cadeia de valor, posicionamento estratégico e
direcionadores de custos. Essas trés partes compdem o tema principal e
no final desse capitulo é explicado como eles se relacionam. Em seguida
apresenta-se 0 Setor Elétrico Brasileiro, por ser este 0 setor no qual a
empresa pesquisada esta inserida e exercer forte influéncia sobre ela
Apresenta-se ainda o historico e uma breve apresentacdo do atua
modelo do setor, implantado a partir da década de 1990.

O Capitulo 3 descreve a metodologia de pesquisa com a sua
caracterizacdo, bem como definicdo de termos, técnicas de coleta de
dados, andlise e interpretacdo dos dados e, finamente, as limitagdes da
pesquisa.

O Capitulo 4 apresenta o0 caso estudado, com a caracterizacdo e
destague para os pontos relevantes e que facilitam a compreensdo da
GEC na Empresa, como histérico, estrutura organizacional e aspectos
referentes a receita operacional. Apresentam-se ainda os resultados da
pesquisa, iniciando com a caracterizagdo da GEC na empresa objeto de
estudo, com a avaiagdo e descricdo de préticas identificadas nas
entrevistas. Na seqliencia apresentam-se a andlise dos fatores
intervenientes na implementacdo desse modelo sob a dtica dos
empregados que atuam na area de gestdo de custos e empregados-
gerentes, abordando os trés niveis hierérquicos, estratégico, tético e
operaciona da Empresa. Esses fatores foram organizados em andlise da
cadeia de valores, andlise do posicionamento estratégico e andise do
direcionador de custos.

Finalmente, no Capitulo 5, apresentam-se as conclusdes e
recomendagdes da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A partir de uma fundamentago tedrica estabelece-se uma base
conceitua favordvel ao desenvolvimento do estudo e ao acance dos
objetivos estabelecidos nesse estudo. Desse modo, iniciase com a
apresentacdo da conceituacdo e a caracterizagdo de gestdo estratégica de
custos, tema desse trabalho. Na sequéncia, a abordagem do setor
elétrico brasileiro, por ser este 0 setor no qual esta inserida a empresa
objeto desse estudo.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A contabilidade gerencial, por muitos anos, tem sido um sistema
Util nas empresas para o0 apoio ha tomada de decisdo. Entretanto, alguns
especialistas da area apontam suas limitagdes, principal mente no que diz
respeito as decisdes estratégicas e de longo prazo. Em decorréncia do
aumento da competitividade, o plangjamento estratégico e a tomada de
decisdo necessitam de informagtes mais complexas do que somente as
informagdes sobre custos dos produtos.

A resolucdo de problemas e a tomada de decisdo envolvem
guestGes complexas e congtituem objetivos de estudo e investigacéo
para 0s quais é necessario recorrer a0 uso de varias disciplinas
(KWASNICKA, 1995). Entender e lidar com a complexidade sdo as
bases do pensamento sistémico, que oferece uma visdo integrada da
organizacdo e do processo administrativo, servindo também como uma
ferramenta para plangjar e montar sistemas que produzam resultados
(MAXIMIANO, 2002).

Segundo Hansen e Mowen (2001), esse conjunto mais amplo de
informagBes necessarias a administracdo estratégica de uma organizacao
deve sdatisfazer dois requisitos. a) informacgOes sobre o ambiente da
empresa e o funcionamento interno dela; b) informagdes prospectivas,
fornecendo discernimento sobre periodos e atividades futuras.

Para Johnson e Kaplan (1993, p.1), as informacBes fornecidas
pela contabilidade gerencia sdo " atrasadas demais, agregadas demais e
distorcidas demais para que sejam relevantes para as decisbes de
plangjamento e controle dos gerentes’. Os autores acrescentam que,
apesar dos esforgos e investimento na producdo de relatérios e
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demonstrativos de todo tipo, a contabilidade gerencial ainda apresenta
dificuldades para medir, de forma eficaz, o aumento ou diminuic¢éo do
valor econémico da empresa.

Corroborando com essa idéia, Shank e Govindargjan (1997)
argumentam que a perspectiva de valor agregado, presente na
contabilidade gerencial, ndo é suficiente para tomar boas decisdes. Os
autores observam que este conceito tem dois grandes problemas: ele
comega muito tarde (nas compras), e termina muito cedo (nas vendas).
Dessa forma, seu foco principal € maximizar o valor agregado, ou seja,
aumentar a diferenca do valor entre as compras e as vendas.

Para auxiliar o alcance dos objetivos da gestdo estratégica é
preciso ampliar o campo de andlise em busca de uma diversidade de
informagdes, tais como custos de clientes, fornecedores, projetos e
processos. Por esse motivo, gestores buscam instrumentos gerenciais
capazes de fornecer informagbes que possam gerar vantagem
competitiva, de forma a garantir crescimento e sobrevivéncia no longo
prazo.

Assim, a Gestdo Edtratégica de Custos (GEC) surge para
preencher as lacunas deixadas pela contabilidade gerencial. Para
Martins (2008) a expressao Gestdo Estratégica de Custos € utilizada
para designar aintegracdo que deve haver entre o processo de gestdo de
custos e 0 processo de gestdo da empresa como um todo, para que as
empresam possam sobreviver num ambiente de negdcios
crescentemente globalizado e competitivo.

Os sistemas de GEC sdo um componente importante para auxiliar
na definicdo de estratégias da empresa, de modo a alcangar vantagem
competitiva. Na GEC, o gerenciamento de custos requer um enfoque
sistémico, de forma a proporcionar uma visdo mais ampla e externa a
empresa. Assim, engloba a cadeia de valor completa do produto, que
compreende ndo somente os fornecedores diretos, mas também os que
estdo atrés dele na cadeia produtiva, como também os clientes diretos e
até os consumidores finais.

A finaidade da GEC é contribuir para a obtenco de vantagem
competitiva para a empresa. Hansen e Mowen (2001, p.423) explicam
gue vantagem competitiva

€ acriagdo de um valor melhor para o cliente por
um custo igual, ou mais baixo, do que aguele
oferecido pelos competidores, ou a criagdo de um
valor equivalente por um custo menor do que
aquele of erecido pelos competidores.
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Para Tiburski (2000), a GEC implica em verificar se as
transformacbes geradas fornecem base para uma visdo de custos mais
ampla que permita desenvolver estratégia competitiva que promova a
sustentacdo da empresa no mercado. Assim,

a riqueza é criada, acrescentando valor para os
clientes ou para os contribuintes. [...] Essariqueza
pode ter natureza social, nas entidades sociais sem
fins lucrativos e nas entidades publicas,
financeiras, nas empresas que tém o objetivo de
lucro, ou em ambas (SANTOS; SCHMIDT;
PINHEIRO, 2006, p.15).

Entende-se que “valor ao cliente é a diferenca entre 0 que um
cliente recebe (realizagdo do cliente; satisfagdo do cliente) e o que o
cliente cede (sacrificio do consumidor)” (HANSEN; MOWEN, 2001,
p.423). Dessa forma, a empresa deve identificar o que cria valor para o
seu cliente e assim descobrir onde deve investir para maximizar seus
retornos, seja fornecendo mais beneficios, aumentando o nimero de
clientes ou ambos os casos. Vai depender do que seu cliente percebe
como valor do produto ou servico.

O gestor precisa de informagdes precisas e diversas. Kaplan e
Beinhocker (2003) constataram em suas pesquisas que boa parte das
decisdes estratégicas € tomada a partir de um processo informal, mas
gue com uma abordagem precisa e uma defini¢do clara de objetivos o
plangjamento formal pode criar vantagem competitiva. Executivos bem
preparados podem fazer a diferenga no momento de se elaborar o plano
estratégico de uma organi zaggo.

A GEC “é 0 uso de dados de custo para desenvolver e identificar
estratégias superiores que produzirdo uma vantagem competitiva
sustentédvel para a empresa’ (HANSEN; MOWEN, 2001, p.423).
Corraborando com esse conceito, Santos, Schmidt e Pinheiro (2006)
mostram que a GEC utiliza informagBes de custos para apoiar o
processo de gestéo estratégica empresarial:

Nesse aspecto, torna-se indispensavel que a
contabilidade forneca ou coloque a disposi¢éo do
gestor informagbes de custos de relevancia
estratégica que possam dar suporte as decisdes
tomadas na empresa capazes de comprometer sua
vantagem competitiva em relacdo  aos
competidores (SANTOS; SCHMIDT;
PINHEIRO, 2006, p.12).
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A gestdo estratégica de custos proporciona a
revisfio dos conceitos e dos processos,
identificando as atividades que adicionam e as
gue nd adicionam vaor para O acionista,
tornando-se um apoio no processo de tomada de
decisio (SANTOS;, SCHMIDT; PINHEIRO;
2006, p.14).

A contabilidade gerencial difere, ou deveria diferir, entre as
empresas de modo a dar apoio a postura estratégica basica adotada.
Caso a estratégia mude a contabilidade gerencia também deve mudar
para se adaptar para continuar atendendo as necessidades dos gestores
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Do mesmo modo, o profissional
de custos precisa se adaptar. Agora € necessario conhecer quais sao 0S
planos estratégicos da empresa para participar do processo de
acompanhamento e verificar se os fatos estdo realmente fazendo com
que a empresa se encaminhe nos objetivos previamente definidos
(MARTINS, 2008).

Praticar o custo estratégico significa essencialmente entender toda
a cadeia de geracdo de valor, para captar todo o potencia de geracéo de
negécios; aproveitar as oportunidades e se posicionar em relagdo a
concorréncia (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Assim, podem-se
identificar modos de explorar suas ligagcBes com seus fornecedores e
com seus clientes e reduzir custos ou aumentar a diferenciacdo, ou
ambos. Assim, é preciso avaliar 0s outros sistemas que se relacionam
com o sistema empresa, gerando sinergia para acance de objetivos
comuns.

Os limites de um sistema dependem do observador, pois as
fronteiras entre os sistemas sdo arbitrarias. S80 construtos, ou seja,
entidades construidas cognitivamente pelas pessoas (MAXIMIANO,
2002). Para usar o enfoque sistémico, é preciso fazer cortes na realidade
para delimitar fronteiras de sistemas para entendé-los e manegjalos.
Portanto, a determinacéo de quais e quantos sistemas e subsistemas se
relacionam com a empresa pesquisada vai depender da forma como o
gestor/pesquisador percebe 0 ambiente de sua empresa.

Os autores que tratam de GEC citados nesse trabalho consideram
gue a abordagem deve comegar no sistema fornecedor (ou até antes) e
prosseguir até consumidor final, ou sgja, o cliente do seu cliente. Além
disso, asseguram que é necess&ria a abordagem de varios temas
simultaneamente.
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Para Shank e Govindargjan (1997), a GEC surgiu da combinacg&o
de trés temas principais. @) a andlise da cadeia de valor, b) andlise do
posicionamento estratégico, ¢) anaise dos direcionadores de custos. Na
perspectivas dessas correntes, ainformacdo de custos tem outro sentido,
diferente ao estabelecido na contabilidade gerencial. Cada um dos temas
representa uma linha de pesquisa distinta e, assim, faz-se necessario
estuda-los de forma separada.

2.1.1 Andlise da cadeia de valor

De acordo com Shank e Govindargjan (1997), a andlise da cadeia
de valor é a primeira condi¢do para a implementagéo da GEC. A cadeia
de valor de uma empresa compreende o conjunto de atividades criadoras
de valor, iniciando com as fontes mais basicas, ou sgja, na origem da
matéria-prima, passando pelos fornecedores de insumos até a entrega do
produto fina a0 consumidor (PORTER, 1991; SHANK,
GOVINDARAJAN, 1997).

Alguns dos problemas da gestéo de custos podem resultar da falta
de compreensdo do seu impacto na cadeia de valor global do produto.
Segundo Shank e Govindargjan (1997, p. 66), “a cadeia de valor de uma
empresa encaixa-se em um sistema maior que inclui as cadeias de
valores dos fornecedores e dos clientes’. Assim, “cada empresa deve ser
entendida no contexto da cadeia global das atividades geradoras de
valor da qua ela é apenas uma parte” (SHANK; GOVINDARAJAN,
1997, p.59).

Deste modo, na perspectiva da andlise da cadeia de vaor, é
necesséria a compreensdo ampla do sistema no qual a empresa atua
apenas como um componente (ou subsistema). Essa visdo e a nogédo de
gue € necessario interagir positivamente com os demais subsistemas de
modo mais veloz que seus concorrentes podem gerar vantagem
competitiva. “Independente de criar e sustentar uma vantagem
competitiva, uma empresa deve compreender toda a cadeia de valor, e
ndo apenas a parcela na qual ela opera’ (HANSEN; MOWEN, 2001,
p.425).

A andlise da cadeia de valor é a identificagco e a exploragdo de
ligacBes internas (cadeia de valor interna) e externas (cadeia de valor
externa) da empresa com o objetivo de fortalecer a posicdo estratégica
escolhida. Para Hansen e Mowen (2003), essa exploragdo de ligacOes
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depende da identificagdo das atividades e selecdo daguelas que podem
ser usadas para produzir (ou sustentar) uma vantagem competitiva e, em
seguida, de uma andlise sobre como custos e outros fatores nao-
financeiros variam com a consideracdo de diferentes grupos de
atividades. Esse processo de selecdo requer o conhecimento do custo e
do vaor de cada atividade, “porque os clientes finais em Ultima
instancia pagam por todas as margens de lucro ao longo de toda a cadeia
devalor” (HANSEN; MOWEN, 2003, p.63).

Corroborando com essa idéia, Prahalad e Ramaswamy (2000)
acrescentam que a unidade de andlise estratégica mudou nas Ultimas
décadas, passando da empresa para a “familia de negécios’ (que
incluem concorrentes e fornecedores) e agora para a “empresa
ampliada’, onde inclui o cliente. Assim, aimeja-se alcangar a criagdo
conjunta de experiéncias. A competéncia dos consumidores é um ativo
intangivel e deve ser tratada como tal. Para prover a estabilidade e ao
mesmo tempo adotar as mudancas necessérias € preciso desenvolver um
sdlido conjunto de valores organizacionais.

Deste modo,

uma empresa pode aumentar sua lucratividade ndo
apenas compreendendo sua propria cadeia de valor
— do projeto a distribuicio — mas também
compreendendo como as atividades de valor da
empresa encaixam-se nas cadeias de valor dos
fornecedores e dos clientes (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997, p.66).

A figura 1 demonstra uma atividade de valor dentro de uma
empresa;

Matérias- Pesquisa e N . S .
primas Desenvol- Fabricacao Marketing Distribui¢do Servigo
vimento

Figura 1: Atividade de valor dentro de uma empresa.
Fonte: Shank e Govindargjan (1997, p.66).

Para Shank e Govindargjan (1997) o conceito de cadeia de valor
destaca ainda quatro &reas de melhoria dos lucros da empresa. Cada
uma dessas areas esta ligada a alguma atividade de valor. Assim, tem-
se

a) LigacBes com fornecedores - é destacado através da atividade

matéria-prima;



vaor,

b)

0)

d)
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LigacBes com clientes - é obtido através de melhorias em
atividades como marketing, distribuicéo, servicos, pesquisa e
desenvolvimento.;

Ligagbes de processo dentro da cadeia de valor de uma
unidade empresarial - é obtida mediante a andlise da
interdependéncia das vérias atividades de valor entre si.
Assim, por exemplo, mehorias em pesguisa e
desenvolvimento podem resultar em redugbes de custo de
fabricacao;

LigacOes através das cadeias de valor da unidade empresaria
dentro a empresa - nesse sentido, cada uma das atividades de
valor pode ser compartilhada com as atividades de outras
cadeias de valor dentro da empresa.

Para a identificacdo e entendimento de onde esta sendo criado

S30 necessarios 0 mapeamento dos principais
processos de producdo ou de prestacdo de
servicos da entidade e a classificagdo de quais
estao gerando valor para os clientes e quais estéo
apenas consumindo os recursos da entidade sem
que gerem nenhuma agregagdo para 0s
consumidores (SANTOS; SCHMIDT;
PINHEIRO, 2006, p.16).

A cadeia de valor é a forma mais significativa de explorar a

vantagem competitiva. Para Shank e Govindargan (1997) a
metodologia para construir e usar uma cadeia de valor envolve os
fatores apresentados no Quadro 1.

Fatores para Analise da Cadeia de Valor

Identificar a cadeia de valor | A cadela de valor de uma empresa
do setor e atribuir custos, | compreende o conjunto de atividades criadoras
receitas e ativos as atividades | de valor, iniciando na origem da matéria-
devalor

prima até a entrega do produto final ao
consumidor (SHANK, GOVINDARAJAN,
1997). A exploragdo dessas ligagdes depende
da identificacdo das atividades e selegdo
daguelas que podem ser usadas para produzir
(ou sustentar) uma vantagem competitiva
(HANSEN, MOWEN, 2001). Esse processo
de selecdo requer o conhecimento do custo e
do valor de cada atividade.
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Diagnosticar 0s
direcionadores de custo
regulando cada atividade de
valor

Andlise sobre como custos e outros fatores
nao-financeiros variam com a consideragdo de
diferentes grupos de atividades de vaor,
identificando um direcionador de custo (ou
mais) para cada atividade de valor (HANSEN,
MOWEN, 2001).

Desenvolver vantagem
competitiva sustentavel
através de um melhor controle
dos direcionadores de custos
gue o0s concorrentes ou
reconfigurando a cadeia de

Depois de a empresa identificar a cadeia de
valor e diagnosticar os direcionadores de
custos de cada atividade de valor, ela pode
ganhar vantagem competitiva sustentédvel em
uma das duas maneiras. 1) controlando estes
direcionadores de custos melhor do que os

valor concorrentes; 2) reconfigurando a cadeia de

vaor (SHANK, GOVINDARAJAN, 1997).

Quadro 1: Fatores intervenientes para andlise da cadeia de valor.
Fonte: adaptado de Shank e Govindarajan (1997) e Hansen e Mowen (2001)

Uma vez identificadas, Hansen e Mowen (2001) sugerem a
andlise das atividades dentro da perspectiva da cadeia de valor
estratégica, classificando como atividades organizacionais e atividades
operacionais e 0s custos dessas atividades, por sua vez, como
direcionadores de custos organizacionais e operacionais.

Eiler e Cucuzza (2003) afirmam que a contabilidade gerencia
preocupa-se apenas com 0s acontecimentos dentro da organizagéo, e
ndo com a economia da organizagdo como um todo. Para os autores, é
necessario olhar, também, e especialmente, as partes externas do
negdcio, onde fazem parte os fornecedores, os terceirizados e qualquer
outra atividade ou entidade que esteja vinculada com a empresa. Fatores
como esses sd0 importantes uma vez que a fragilidade na salide
financeira de um fornecedor importante, por exemplo, pode
comprometer seriamente a seqiiéncia dos produtos cadeia acima.

Para Drucker (2001), o gerenciamento da cadeia econdmica de
custos vai se tornar uma necessidade para as empresas nos proximos
anos. Esta mudanca se deve as exigéncias do atual ambiente em que a
competicao e aincerteza séo elevadas.

2.1.2 Andlise do posicionamento estratégico

A andlise do posicionamento estratégico € a segunda condicéo
para a implementacdo da GEC, conforme a proposi¢cdo de Shank e
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Govindargian (1997). O conceito de estratégia foi construido e
modificado ao longo dos anos em virtude das mudancgas continuas no
ambiente das organizagBes. Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (2000)
fazem uma reflexdo sobre as linhas de pensamento estratégico e
concluem gue todas estdo corretas e erradas ao mesmo tempo, sendo o
somatdrio delas o que realmente mostra como a estratégia € formada e
como funciona nas organizagoes.

Segundo Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (2000) sGo dez as
escolas gque estudam a estratégia e estdo divididas em trés grupos. As
escolas do grupo 1, chamadas de escolas da concepgdo, do
plangjamento, do posicionamento, sG0 mais de natureza normativa,
concentram-se ho modo como as estratégias foram formuladas. As do
grupo 2, escolas do espirito empreendedor, cognitiva, aprendizado,
poder, cultura empresarial, ambiente, se concentram no processo de
concepcao. Por fim, as escolas do grupo 3, escola da configuragdo,
contém apenas uma linha de pensamento que tenta unir as demais.

Neste topico apresentam-se aguns conceitos referentes ao
assunto estratégia, sem a pretensao de esgotar o assunto ou de promover
um consenso ho entendimento do que sgja estratégia e de como deva ser
formulada. O objetivo é apenas destacar agueles conceitos que
correspondam melhor ao sentido desta pesquisa.

O ambiente de certa forma imp&e limitagcdes para a fixacdo de
estratégias em todos os tipos de organizagcbes, embora para
determinadas organizagOes estas limitagbes possam ser maiores. Do
mesmo modo que as empresas precisam conhecer 0 ambiente, também
tém de conhecer seus pontos fortes e fracos para saber que
oportunidades podem aproveitar no mercado e quais ameagas tém
condicdes de resistir. Assim, a geréncia e/ou equipes de planegjamento
podem projetar (mentalmente) e/ou plangar (formalmente) estratégias
baseadas nestas caracteristicas.

A empresa, a0 conhecer seus pontos fortes e fracos e as
oportunidades e ameacas do seu setor, pode escolher uma posicéo
singular para competir no mercado e esta delimitard as suas opgles
estratégicas. A empresa passa a projetar e plangjar estratégias alinhadas
a esta posicdo. No entanto, nada impede que as estratégias surjam ao
longo dos processos decisorios, frutos do aprendizado dos membros da
organizagdo ou da intuicdo dos empresarios, desde que também estejam
alinhadas a posi¢éo competitiva da empresa.

Como a posi¢ao escolhida pela empresaimpde um limite nas suas
escolhas estratégicas, entende-se que muitas vezes a empresa tenha de
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fazer as suas negociagOes internas (barganhas e persuasio) e externas,
usando, entdo, do poder e também da cultura, quando as negociactes
externas que faz visam o interesse comum e aintegracao.

Com a exposicdo acima, evidencia-se a compreensdo assumida
nesta pesquisa quanto ao processo de formulacdo da estratégia, assim
como consta no modelo de Shank e Govindargjan (1997). Desse maodo,
entende-se que o posicionamento estratégico € o determinante da
formulagdo da estratégia. E certo que o ambiente impde seus limites,
mas ainda € muito abrangente para determinar a formulacdo da
estratégia.

ApbGs as explanagbes sobre os processos de formulagdo da
estratégia, apresentam-se alguns conceitos referentes a estratégia e a
relacdo desta com o tema deste trabalho, gestéo estratégica de custos.

Porter (2002) relata que para se avdiar a estratégia de uma
empresa € necessario dividi-la em duas partes: 1) entender o setor ao
qual pertence; 2) a posi¢do que ocupa no setor, de forma a compreender
como competir e identificar amelhor maneira de fazé-lo.

O papel dainformacéo contabil dentro da empresa é o de facilitar
0 desenvolvimento e a implementagdo das estratégias empresariais.
Shank e Govindargjan (1997, p.117) asseveram que “a estratégia de uma
unidade de negdcio depende de dois aspectos inter-relacionados: (1) sua
missdo ou meta, e (2) a forma que a unidade de negdcios escolhe para
competir em seu segmento para redlizar tais metas — a vantagem
competitiva da unidade de negécios’.

Quanto a missdo adotada por uma organizacéo, ou unidade de
negdcio, Shank e Govindarajan (1997) classificam-nas em trés tipos:

e Construir: implica em adotar uma meta de aumento da fatia
de mercado, mesmo a custa de ganhos e fluxos de caixa de
curto prazo. As unidades de negécio com fatia de mercado
em setores de grande crescimento buscam basicamente uma
missdo de construir.

e Manter: esta focada na protecdo da fatia de mercado e da
posicdo competitiva da unidade de negdcios. Empresas com
grande fatia de mercado em segmentos de crescimento
répido buscam geralmente uma missdo de manutencao.

e Colher: implica em uma meta de maximizacdo dos ganhos e
do fluxo de caixa de curto prazo, mesmo a custa da fatia de
mercado. As empresas com ata fatia de mercado em um
setor de baixo crescimento geralmente buscam uma missao
de colher.
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MissOes diferentes geralmente exigem sistemas de controle
gerenciais sistematicamente diferentes. A escolha de uma estratégia
dificilmente € Unica, geramente elas se misturam e constituem um
processo continuo, com a construgdo em um extremo e a colheita em
outro (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Todavia, 0 aspecto da
missdo da empresa ndo € relevante neste estudo e por esse motivo ndo é
estudada em maior profundidade.

Porter (1986) afirma que uma indlstria passa pelas seguintes
fases ou estagios. introducdo, crescimento, maturidade e declinio.
Segundo o autor, cada uma das fases requer politicas especificas, uma
vez que, a medida que a indistria atravessa seu ciclo de vida, as
variaveis de mercado e da concorréncia também se modificam. Assim, o
posicionamento estratégico muda para se adequar ao tipo de missdo
adotada pela empresa, que, por sua vez, guarda relagdo com a fase do
ciclo devida.

As edtratégias de construir sdo aplicadas
geralmente no estagio do crescimento do ciclo de
vida do produto, enquanto as estratégias de colher
sd0 tomadas tipicamente no estagio de
maturagao/declinio do ciclo de vida do produto
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p.119).

O posicionamento estratégico € a forma pela qual a empresa
pretende competir. Porter (1991) propds uma tipologia composta por
trés estratégias genéricas que podem ser adotadas por uma organizagao:
lideranca no custo total, diferenciagdo e enfoque (ou focalizagdo). Para
0 autor, as empresas gue utilizassem uma (e apenas uma) das trés
estratégias apresentariam melhor desempenho.

Divergindo parcialmente dessa idéia, Hansen e Mowen (2001)
asseveram que 0 posicionamento estratégico é o processo de selecdo de
uma combinagdo 6tima das trés abordagens estratégicas gerais de Porter
(1991). Da mesma forma, Kaplan e Norton (1997) afirmam que uma
estratégia que reflete as combinacfes delas pode ser definida, sendo
necessario cumprir algumas etapas, como selecionar os segmentos de
mercado e clientes que a unidade de negécios intenta atender, identificar
0S processos internos criticos do negdcio em que a unidade precisa se
destacar para entregar as proposicdes de valor aos clientes nos
segmentos-alvo do mercado e, por fim, selecionar as capacidades
individuais e organizacionais necessarias para 0s objetivos internos,
financeiros e do cliente.
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Os autores Shank e Govindargjan (1997) abordam apenas duas
formas de posicionamento estratégico: diferenciagdo do produto e

lideranca em custo.

Para uma empresa que adote uma estratégia de
lideranga de custos em um negécio maduro e
vantgjoso, atencdo especial aos custos-alvo
plangjados provavelmente serd uma importante
ferramenta gerencial. Mas para uma empresa que
adote uma estratégia de diferenciacdo de produto
em um negdcio direcionado para 0 mercado, de
rapido crescimento e com mudancgas rapidas, os
custos de fabricaco cuidadosamente planejados
podem ser muito menos importantes (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997, p.19).

Para facilitar o entendimento da proposicdo desses autores
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997), segue um quadro comparativo
(quadro 2) com as duas abordagens estratégicas citadas.

Principal Enfase Estratégica

Diferenciagdo de
Produto

Lideranca de Custo

Papel dos custos
planejados dos produtos
na avaliacéo do
desempenho

N&o muito importante Muito importante

Importéncia de
conceitos como
orcamento flexivel para
controle de custos de
fabricacéo

Moderado a baixo Alto amuito alto

Importéncia observada
dos or¢camentos

Moderado a baixo Alto amuito alto

Importanciada andlise
dos custos de marketing

Geramente ndo éfeito
uma base formal

Critico para o sucesso

Importancia do custo de
produto como um dado
na decisdo de prego

Baixo Alto

Importéncia da andlise
de custo do concorrente

Baixo Alto

Quadro 2: Diferencas na gest&o de custos causadas por diferencas no
posicionamento estratégico.
Fonte: Shank e Govindargjan (1997, p.20).
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Percebe-se no Quadro 2 gque no posicionamento de diferenciacéo
possui como principal foco a especializagdo do produto, através de
algum diferencial que sgja percebido pelos clientes como especia e
unico (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Geramente, um produto
diferenciado possui atributos que se referem a marca, prego inacessivel
a maioria das pessoas e ap status causado pela sensacdo de
exclusividade que o produto lhes confere. De acordo com Shank e
Govindargjan (1997), a escolha de uma estratégia de diferenciacdo
implica em elevados investimentos em projetos no desenvolvimento de
produtos e servigos e politicas de inovagdo mais ousadas, que tém como
objetivo um produto exclusivo.

Por outro lado, no posicionamento de lideranca de custo, existe
maior importancia do gerenciamento dos custos para obtencdo de dados
para o plangjamento, avaliacio de desempenho e definicdo de prego. E
necessario controle orgcamentario, tanto de curto como de longo prazo,
para plangjar e controlar os custos. Além disso, os custos devem sempre
ser analisados frente aos dados dos concorrentes.

Porter (1999) complementa que uma empresa sO conseguira
superar em desempenho 0s concorrentes se conseguir estabelecer uma
diferenca preservavel, proporcionando maior valor aos clientes. Da
mesma forma, Shank e Govindargjan (1997), afirmam que o principa
enfoque da estratégia de Lideranca de Custos € obter um custo baixo de
produtos e de servicos em relagdo aos concorrentes. Esse
posicionamento estratégico pode ser obtido através dos fatores
apresentados no Quadro 3:

Fatores para Analise do Posicionamento Estratégico em Lideranga de
Custo Total

Economia de escda de | Empresa posicionada em lideranca no custo
producéo deve observar 0 desenvolvimento da
economia de escala de producdo para que seu
preco baixo possa ser compensado com o
volume, permitindo aumento da receita.

Efeitos dacurvade experiéncia | A curva de experiéncia tem um efeito
positivo na reducdo dos custos, pois reduz
retrabalho e melhora qualidade do produto e
Servico.

Rigido controle de custos E necessario que se controle os custos, sendo
que a énfase estratégica deve estar nos
seguintes pontos. papel dos custos planejados
dos produtos na avaiagdo do desempenho;
importancia de conceitos como orcamento
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flexivd para controle de custos de
fabricagcdo; importéncia observada dos
orcamentos; importancia do custo de produto
como um dado na decisdo de prego;
importdncia da andlise de custo do
concorrente

Minimizagdo de custos em | As unidades de negécios de baixo custo
areass como pesquisa e | produzem basicamente commodities sem
desenvolvimento, prestagdo de | supérfluos e estes produtos sdo bem
servico, forca de vendas ou | sucedidos principalmente porque tém precos
publicidade inferiores aos dos concorrentes. Nao ha
necessidade de muitos gastos com pesquisa e
desenvolvimento ou mesmo outros custos
para agregar valor ao produto, o importante &
0 baixo custo com que podem ser produzidos.

Quadro 3: Fatores intervenientes para andlise do posicionamento estratégico
baseado em lideranca de custo total.
Fonte: adaptado de Shank e Govindargjan, 1997.

Entende-se que uma postura de escolha no menor custo tem
implicacdes sobre toda a cadeia de valor do produto. Estratégias deste
tipo geralmente sdo adotadas por empresas que fabricam produtos mais
basicos (commodities) e com pouco uso de tecnologia. Assim,
estratégias de baixo custo normalmente apresentam linhas de produtos
restritas com a intencdo de baixar os custos e beneficiar-se das
economias de escala

Além disso, em empresas com posicionamento em lideranca de
custos, deve ser dada atencdo especial a0 gerenciamento da curva de
experiéncia. A perda de empregados experientes pode ser uma formade
custo invisivel, pois pode ser dificil a sua substituicdo em tempo hébil,
de maneira a evitar a perda de seus conhecimentos adquiridos pela
vivéncia e experiéncia, e de seus conhecimentos para o0 cumprimento de
suas fungBes ou das execucbes de suas atividades (memoria
organizacional da empresa), cruciais para o adeguado funcionamento da
entidade. Nesse sentido, Dutra e Bornia (2009) tratam do conceito de
custosinvisiveis.

No conceito de custos invisiveis a terminologia custos difere
daguela que € a utilizada tradicionalmente pela ciéncia contabil, a qual
trata custos como gastos destinados a0 investimento (um Ativo). A
abordagem ao conceito referido remete a discussdo do assunto a Gtica
gerencia dos custos, que diferencia os termos despesas e custos, ambos
jA assumidos economicamente pela entidade. Assm, sob o olhar
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contabil, custos invisivels ndo existem, pois, em tese, ndo existe ainda
um fato gerador do gasto. Contudo, sob o olhar gerencia o fato gerador
deve ser verificado antes de ocorrido economicamente, tendo em vista
gue é sb desta forma (antecipando-se a sua ocorréncia), que se podem
adotar medidas para evita-los ou, pelo menos, atenué-los.

A continuidade da estratégia implica em uma visdo mais
dindmica e sistémica da competicdo. A empresa precisa continuar
buscando a eficicia operaciona e a0 mesmo tempo esforgar-se
constantemente para ampliar a singularidade e fortalecer a
compatibilidade entre as atividades (PORTER, 1999).

Para crescer, ou mesmo para sobreviver, a empresa precisa de
uma visdo ampla, holistica, que a permita enxergar todos os agentes, e
futuros agentes, dentro do seu setor atua e, até, do seu setor novo.
Precisa ser vigilante quanto aos ataques de seus oponentes e, nesse caso,
devem-se considerar concorrentes atuais e novos, fornecedores,
compradores, produtos substitutos (PORTER, 1998).

O posicionamento estratégico pode tomar muitas formas.
Segundo Porter (1998) é possivel solidificar o relacionamento com
clientes favordveis, diferenciar produtos substantivamente ou
psicologicamente através do marketing, promover a integragdo para
frente ou para trés ou estabelecer uma liderancga tecnol gica.

Por fim, cabe salientar que a estratégia ndo é estética, sobretudo
se houverem grandes mudangas estruturais no setor. As novas posi¢oes
estratégicas de uma empresa podem derivar das mudancas ocorridas no
setor. Essas mudancas sao exploradas com mais facilidades pelos novos
entrantes, pois estdo desonerados dos fardos da histéria (imagem,
clientes, valores). E importante que se preste muita atencdo na escolha
das opcbes excludentes e na definicdo do novo sistema de atividades
complementares, pois estes devem gerar vantagem sustentavel.

2.1.3 Andlise dos dir ecionador es de custos

Os direcionadores de custos representam a terceira e Ultima
condicdo para a implementacdo da GEC. De acordo com Shank e
Govindargjan (1997), os direcionadores estratégicos de custos diferem
de forma significativa dos direcionadores de custos da contabilidade
tradicional, onde basicamente o volume de producdo é considerado
como a Unica causa da variagdo dos custos da empresa. Os autores
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observam que explicar o comportamento dos custos com base em
apenas um direcionador é limitado.

Na concepcdo de Hansen e Mowen (2001, p. 63), os
direcionadores de custos “sdo fatores que causam mudancas no
consumo de recursos, no consumo de atividades, nos custos e nas
receitas’. Martins (2008) assevera que direcionador de custos € o fator
que determina o custo de uma atividade. Como as atividades exigem
recursos para serem redizadas, deduz-se que o direcionador € a
verdadeira causa dos seus custos.

Os efeitos comportamentais constituem o fator que oferece o
maior grau de risco na escolha dos direcionadores de custo, devido aos
mesmos serem utilizados na avaliagéo de desempenho das atividades.

No gerenciamento estratégico de custos, o volume
de produgédo é visto como captando muito pouco
da riqueza do comportamento de custos. A
contabilidade gerencial, neste aspecto, tende a
utilizar os modelos simples da microeconomia
basica. A gestdo estratégica de custos, por outro
lado, tende a usar os modelos mais ricos da
economia de organizagdes industriais
(SCHERER, 1980 apud SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997, p.22).

Na dtica da GEC, o custo é causado por muitos fatores que se
interrelacionam de forma complexa. Dessa forma, compreender o
comportamento dos custos significa compreender a complexa interacéo
do conjunto de direcionadores de custo em agdo em uma determinada
situacao.

No caso da andlise dos direcionadores de custos, a simples
alocagdo raciona dos custos ndo é mais suficiente, poisisso jatem sido
feito pelos tradicionais sistemas de custos. Conforme os principios da
GEC torna-se preciso entender que 0s custos séo causados por diversos
fatores e estes nem sempre podem ser mensurados monetariamente
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). A administracdo de
direcionadores de custos organizacionais e operacionais para criar
resultados de reducdo de custos é uma entrada importante na andlise da
cadeia de valor quando a lideranga em custos esta sendo enfatizada
(HANSEN; MOWEN, 2003).

A idéia principa que sustenta a crenca de que o volume de
producéo é Unico direcionador de custos esta baseada no fato de ser uma
variavel simples, ou sgja, €la supbe que o custo médio da producéo
declina no curto prazo a medida que aumenta o volume, permanecendo
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constantes as demais variaveis (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).
As andlises de custo fixo versus custo variavel, a andlise do ponto de
equilibrio, o custo marginal, andlise custo-volume-lucro, entre outras,
gjudam a preservar esta doutrina. Todavia, como lembram Shank e
Govindargjan (1997), dificilmente as outras variaveis mantém-se
constantes por muito tempo.

Na GEC, a composicdo dos direcionadores de custos néo é igua
para todas as empresas. Segundo Porter (1989), o comportamento dos
custos ndo depende somente de uma ou duas variaveis, mas ele é
consequéncia de uma série de fatores estruturais que impactam nos
custos da empresa. O que ocorre, normamente, é que diversos
condutores de custo estdo combinados dentro de uma determinada
atividade.

Para Porter (1989, p. 62), os principais condutores de custos sd0
“economias de escala, aprendizagem, o padrdo de utilizacdo da
capacidade, €los, inter-relagdes, integracdo, momento oportuno,
politicas discricionarias, localizagéo e fatores institucionais’. Dentre os
condutores de custos citados pelo autor, nenhum deles é capaz de
determinar de forma isolada a posicdo de custos de uma empresa. Em
geral, eles interagem de forma dindmica, dependendo do tipo de
empresa, setor que atende ou outras particularidades, influenciando de
forma significativa as atividades da empresa.

Dessa forma, 0s executivos precisam se conscientizar das
limitagdes de se adotar um Unico direcionador de custos. Shank e
Govindargjan (1997) lembram que outros fatores (além do volume)
interferem no direcionamento dos custos de producdo das empresas.
Entre os mais conhecidos, encontram-se a curva de experiéncia, a
gualidade, a escala e a complexidade da linha de produtos. Verifica-se,
entdo, gque ambas as correntes — a Cadeia de Vaor de Michael Porter
(1989), bem como o Gerenciamento Estratégico de Custos de Shank e
Govindargjan (1997) — convergem para a necessidade de considerar, ao
mesmo tempo, mais de um elemento direcionador dos custos na
empresa. Assim, cada organizagdo deve descobrir quais sd0 seus
principais elementos causadores de custos e, dessa forma, discutir as
estratégias mais apropriadas em funcdo dessa estrutura de custos.

De acordo com Riley (1987 apud Shank e Govindaragjan, 1997) os
direcionadores de custos podem ser divididos em duas categorias. a
primeira compde-se de custos estruturais e a segunda compreende os
direcionadores de execucao.
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Shank e Govindargjan (1997) asseveram que, NoO primeiro grupo,
a empresa possui cinco escolhas estratégicas diferentes, tendo em vista
sua estrutura econdmica subjacente, para direcionar sua posicdo de
custos, para qualquer grupo de produtos. “Cada direcionador estrutural
envolve escolhas readizadas pela empresa que direcionam o custo do
produto” (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p.23). Segundo o0s
autores, nesse grupo, mais nem sempre significa melhor. Séo eles:

a) Escda o tamanho de um investimento a ser feito em
producdo, pesquisa e desenvolvimento e em recursos de
marketing;

b) Escopo: grau de integracdo vertical. A integracdo
horizontal é mais relacionada a escala;

c) Experiéncia: quantas vezes no passado a empresa ja fez o
que esta fazendo agora;

d) Tecnologia que tecnologias de processos sdo usadas em
cada fase da cadeia de valor da empresa;

e) Complexidade: a amplitude da linha de produtos ou de
servicos a ser oferecida aos clientes.

A segunda categoria de direcionadores de custos, ou sgja, de
execucao, estd mais diretamente ligada ao desempenho da empresa.
Segundo Shank e Govindargjan (1997) os direcionadores de execucéo
s80 aqueles determinantes da posicdo de custos de uma empresa que
dependem de sua capacidade de executar de forma bem sucedida,
dependem de seu desempenho. Para cada direcionador de execucéo
mais significa sempre melhor. Shank e Govindarajan (1997) apresentam
a seguinte lista de direcionadores de execugéo:

a) Gestdo Participativa: envolvimento da forca e trabalho, que
compreende o conceito de comprometimento da forca de
trabalho com a melhoria continug;

b) Gestdo da quaidade total: crengas e redlizagOes
objetivando a qualidade do produto e do processo;

¢) Utilizagdo da capacidade: dadas as escolhas de escala na
construcéo da unidade;

d) Eficiéncia do layout das instalaces: eficiéncia do atual
layout em comparacdo com hormais atuais;

e) Configuragdo do produto: eficacia do projeto ou da
formulagdo do produto;

f) Exploracdo de ligacBes com fornecedores e/ou clientes para
acadeiade valor daempresa.

A contabilidade gerencia trouxe, ao longo das Ultimas décadas,
importantes progressos para as empresas, mas ndo € suficiente para
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atender a atua necessidade do ambiente, cada vez mais complexo. Por
isso, 0 reconhecimento de diversos fatores como causadores dos custos
€ um passo coerente e que pode trazer beneficios ndo somente para uma
unidade de negdcios, mas para a cadeia de valor global do produto ou
Servico.

Além dos direcionadores estruturais e de execugdo ja citados,
outros podem existir, dependendo do tipo de organizacdo ou do setor
gue atua. Entretanto, Shank e Govindargjan (1997, p. 193) apresentam
as idéias-chave para qualquer que sgjam os direcionadores de custos,
conforme Quadro 4.

Fatores para Analise dos Dir ecionador es Estr atégicos

Identificacdo de | Segundo Porter (1989), o comportamento dos

direcionadores gue | custos ndo depende somente de uma ou duas

representem escolhas | variaveis, mas ele é consegiiéncia de uma

estruturais ligadas ao custo do | série de fatores estruturais que impactam nos

produto custos da empresa. O que ocorre,
normalmente, é que diversos condutores de
custo estdo combinados dentro de uma
determinada atividade.

Identificacdo de | Segundo Shank e Govindargjan (1997) os

direcionadores que
representem habilidades de
eXecucao ligada a0
desempenho da empresa

direcionadores de execucdo sdo aqueles
determinantes da posicdo de custos de uma
empresa que dependem de sua capacidade de
executar de forma bem sucedida, dependem
de seu desempenho.

Definicdo de uma estrutura de
andlise especifica para cada
direcionador de modo a
compreender a posicdo
competitiva da empresa

Segundo Shank e Govindargjan (1997), para
cada direcionador de custos hd uma estrutura
de andlise de custos especifica que é
fundamental para se compreender a posi¢éo
de uma empresa. Um anadista de custos
precisa conhecer estas vérias estruturas para
dar apoio a geréncia. Essa estrutura de analise
deve envolver informagfes da cadeia de valor
externa, como informagdes do concorrente.

Quadro 4: Fatores intervenientes dos direcionadores de custo.
Fonte: adaptado de Shank e Govindaragjan (1997).

Segundo Shank e Govindargjan (1997) o campo da andise de

custos estd mudando em diregdo aos direcionadores de execucdo porque
as andlises baseadas em direcionadores estruturais sdo, com muita
fregliéncia, ultrapassadas. Dessa forma, na GEC ha uma tendéncia na
valorizacdo mais intensa dos direcionadores de execucdo. Assim, as
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habilidades de execugdo sd0 as maiores responsaveis para 0 sucesso das
organizagdes, pois eles demonstram a capacidade da empresa em
executar os direcionadores estruturais.

Schnorrenberger (2003) elaborou uma figura representativa dos
elementos gerais para 0 Gerenciamento Estratégico de Custos extraidos
da abordagem de Shank e Govindargjan (1997), conforme Figura 2, a

seguir:
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Figura 2: Elementos gerais da Gestéo Estrategl cados Custos (GEC)
Fonte: Schnorrenberger (2003), adaptado de Shank e Govindarajan (1997).

A sobreposicdo dos elementos na Figura 4 segue a logica da
Gestdo Estratégica dos Custos desenvolvida por Shank e Govindargjan
(1997). A andlise da cadeia de valor é a estrutura mais ampla da GEC e,
por isso, esta no topo da figura, englobando todas as demais atividades
de valor da empresa, que estdo logo abaixo. Estas atividades formam o
subconjunto da estrutura da cadeia de valor. Na Figura 4 construida, a
atividade ‘matéria-prima foi substituida pelo termo ‘desenvolver
fornecedores' porque Schnorremberger (2003) entendeu que este € mais
completo e engloba o primeiro. As demais atividades de valor
permanecem sem alteracao.
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Na sequiéncia, esta o posicionamento estratégico. Segundo Shank
e Govindargjan (1997), o custo das atividades de valor de uma empresa
depende da escolha do seu posicionamento estratégico, ou sga, se a
organizagdo escolhe competir por menor custo ou diferenciacdo de
produto. Assim, segundo 0s autores, se uma empresa pode ou ndo
desenvolver e manter uma diferenciacdo ou vantagem de custo depende
fundamental mente de como ela gerencia sua cadeia de valor em relagéo
as cadeias de valor de seus concorrentes. Eles lembram ainda que a
vantagem competitiva de uma empresa advém de oferecer mais valor ao
cliente, por um custo equivalente ou menor. Nesse sentido, a andlise da
cadeia de valor é essencia para determinar exatamente onde o valor
(diferenciacdo) pode ser aumentado ou 0s custos reduzidos.

Abaixo do posicionamento estratégico, encontram-se 0s
direcionadores estruturais. Shank e Govindargjan (1997) asseveram que
os direcionadores estruturais envolvem as escolhas redizadas pela
empresa gque direcionam o custo do produto. Dessa forma, 0s autores
lembram que o mais importante em termos estratégicos € explicar a
posicao dos custos no sentido das escolhas estruturais e sua capacidade
de execucéo.

Por fim, na extremidade inferior da figura, os direcionadores de
execucdo sdo determinantes na posi¢do de custos de uma empresa. Para
Shank e Govindargjan (1997), a capacidade de executar algo de forma
bem-sucedida esta diretamente vinculada a0 desempenho da
organizagdo. Assim, os direcionadores de execucdo € que determinam,
em Ultimainstancia, o ritmo e a qualidade da producéo.

Muitas empresas, industriais ou ndo, com o decorrer dos anos,
passaram a utilizar a gestdo de custos, mas organizacBes na area de
prestacdo de servicos, comércio e, inclusive, organizacbes sem fins
lucrativos, também passaram a utilizar informagdes da contabilidade de
custos. (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000). A gestdo de custos
de servicos, como 0 caso das empresas de energia elétrica, tem
apresentado algumas dificuldades, adicionais pelas caracteristicas do
servico em s, que compreendem intangibilidade, inseparabilidade e
heterogeneidade. Essas dificuldades também ocorrem porque
tradicionalmente a contabilidade de custos se voltava mais para os
custos no setor industrial. Adicionalmente, o setor publico exige andlise
de questbes adicionais, como legislagdo, politica e forte influéncia de
vérios atores (governo, 6rgdos regulamentadores, sindicatos). 1sso pode
gerar menor autonomia para a empresa publica atuar e decidir questfes
estratégicas.
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Sendo assim, a empresa objeto desse estudo esta fazendo um
esforco paraimplementar a GEC, precisando fazer adaptacfes, tanto por
atuar em uma atividade de prestagdo de servico, quanto por ser uma
estatal. Para identificagdo do nivel de aderéncia ao modelo proposto por
Shank e Govindargjan (1997) faz-se necess&rio uma andlise do modelo
tedrico e das particularidades da realidade da empresa objeto desse
estudo.

2.2 SETOR ELETRICO BRASILEIRO

A detricidade, em sua esséncia, € um sistema composto de
processos de geracao e utilizagdo da energia, somados ao fluxo que os
integra no tempo e no espaco. “Quando esses processos hdo sao
espacialmente contiguos, esse sistema passa a contar com mais dois
processos. a transmissdo e a distribuicdo” (PINTO JUNIOR et al., 2007,
p.129). Desse modo, a principal caracteristica do produto é a nao
estocabilidade; e a principal caracteristica dos seus processos é a forte
interdependéncia temporal e espacid que existe entre seus
componentes.

A dimensdo econdmica da industria de eletricidade se reporta as
fungdes de custo e aos critérios de formagao de pregos dos energéticos,
nas quais as condi¢cdes de monopdlio do transporte e da distribuicéo
desses energéticos, na maioria dos paises, impdem a necessidade de
regulacdo das tarifas.

O setor elétrico brasileiro compreende o conjunto de atividades
de geracdo, transmissdo, distribuicdo e comercializagdo de energia
elétrica. Com a industrializagdo e o crescimento demogréfico, a energia
tornou-se determinante para o desenvolvimento do pais. No ambiente
mundial, globalizado e competitivo, a energia passou a ser tratada como
uma variavel estratégica para propiciar o desenvolvimento, sobre o qua
0 governo e os plangjadores podem e devem atuar no sentido de moldar
0 estilo de crescimento pretendido.

A estratégia adotada para o setor elétrico de um determinado pais
influenciara diretamente na estratégia e funcionamento de outros setores
fundamentais da economia, como agricultura, transporte, indUstria, entre
outros, e vice-versa. Isso porque ao se tragar metas de crescimento
nesses setores, automaticamente, estaréo se desenhando a necessidade
de disponibilidade e fornecimento de energia elétrica de um dado pais
(DUTRA, 2006).
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Assim, segundo Pinto Junior et a. (2007), a indUstria de energia
elétrica apresenta algumas especificidades técnico-econdbmicas que
merecem destague: (a) a necessidade de antecipacdo do comportamento
da demanda; e (b) a sobrecapacidade plangjada, tanto de producéo
guanto de transporte, devido as caracteristicas da curva de demanda
elétrica, com periodos de pico e de vale. Somados aos volumes elevados
de investimento e longos prazos de maturacdo, essas especificidades
explicam a importancia da coordenacéo dos diferentes operadores do
sistema elétrico a fim de reduzir custos e garantir a estabilidade e
confiabilidade do sistema.

A seguir apresenta-se 0 setor elétrico brasileiro ao longo do
tempo. Contextualiza-se o problema da presente pesguisa situando-o em
uma perspectiva histérica de modo a evidenciar que as solugdes
institucionais adotadas para a organizagdo do setor elérico brasileiro
tém sido, essencialmente, o reflexo de posicbes ideoldgicas sobre o
papel do Estado na economia. Também se busca fazer o resgate das
razdes que geraram o atual modelo do setor.

2.2.1 Histérico do Setor Elétrico Brasileiro

Entre 1950 e 1964, o Pais sofreu grandes transformagdes
politicas, econbémicas e sociais, com reflexos na indUstria de energia
elétrica. Houve uma clara tendéncia a intervencdo do Estado na
formulacdo e execucdo da politica de energia elétrica do pais (SOUZA,
2002).

Nas décadas de 1960 e 1970 estava em vigéncia o modelo de
substituicdo de importacdo e industrializacéo orientada pelo Estado e o
Brasil necessitava de infra-estrutura para dar sustentacdo ao forte
crescimento econdémico. Assim, o0 Estado desenvolveu um amplo
programa de investimentos em geracao e transmisséo, sendo que o setor
energético absorvia quase metade do orcamento global (SOUZA, 2002,
p.72).

Em 1962 foi criado o sistema Eletrobras, com a responsabilidade
de definic8o dos programas de expansdo e entre suas atribuicbes estava
a realizacdo de estudos, projetos e a construcao e operagdo de usinas e
linhas de transmissdo. Devido a importancia atribuida ao setor também
se justificou a criagdo do Ministério de Minas e Energia (MME).
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Assim, nesse periodo, conforme Souza (2002), a industria de
energia elétrica era composta de empresas concessiondrias
verticalizadas atuando monopolisticamente em uma area de concessao,
amaior parte delas estatais, com grandes empresas privadas estrangeiras
atuando nos principais centros de carga do pais. As empresas federais
atuavam na gerac&o e supriam indiscriminadamente empresas privadas e
estatais em uma regido, prevendo-se a interligagdo de alguns sistemas
elétricos no Sudeste em nivel de tensdo mais elevado. As tarifas eram
fixadas pelo 6rgdo regulador - Divisio Nacional de Aguas (DNAEE),
vinculada a0 MME com base no custo do servico com remuneragao
garantida, como percentagem sobre o custo histérico, mas os
investimentos de expansdo eram financiados com um imposto sobre o
consumo de energia  Tecnologicamente, o0 setor adotou
majoritariamente a solucdo de usinas hidrelétricas com pequena
complementacdo térmica, estas em gera implantadas por empresas
estrangeiras.

Por deter o monopdlio, assegurado legamente pelo modelo
existente. O foco era 0 de disponibilizar um sistema com caracteristicas
técnicas de excelente qualidade e de alto nivel de seguranga, pois sendo
as tarifas administradas pelo Governo, desnecessario seria, naquela
época, avaliar questbes empresariais basicas em qualquer negoécio
competitivo. Como conseqiiéncia, ndo havia foco em resultados
empresariais e 0 processo decisorio era lento decorrente da baixa
autonomia gerencial/operacional em face de restricdes legais e
orcamentarias que engessavam a atuacdo dos profissionais (DUTRA,;
BORNIA, 2009).

Ainda que assentado em contradi¢des econbmicas e politicas, este
modelo garantiu a expansdo do setor elétrico brasileiro em um nivel que
acompanhou os altos indices de crescimento industrial registrados no
Brasil nas décadas de 1960 e 1970. Porém, nas décadas subseqiientes o
modelo estatal mostrou sinais de esgotamento e uma série de fatos
contribuiu para 0 surgimento e agravamento de uma crise no setor
elétrico, associados a mudancas no cenério econdmico e socia mundial
caracterizado pelo processo de globalizacdo em curso que urgiram da
necessidade da implantagdo de um novo modelo, assentado em novas
bases competitivas.

Os empregados tinham um forte espirito corporativista e as
relacdes de trabalho eram marcadas por um sindicaismo forte,
amparado, normalmente, nos partidos politicos que davam sustentagéo
aos anseios e desgos da manutencdo do status quo existente, por
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entenderem como mais benéficos aos empregados e a hacdo
(NICOLAZZI, 2004).

No inicio dos anos 1980, o quadro de dificuldade agravou-se. A
utilizacdo do setor elétrico como instrumento de implementagdo de
politicas de governo, a partir de meados da década anterior,
comprometeu alguns principios da sua legislacBo basica. Nesse
contexto, as tarifas foram usadas como instrumento de politica de
combate a inflagdo e projetos de geracdo e transmissdo ndo
contemplados pelo plangjamento setorial passaram a ser usados como
agentes de captagdo externa, para fazer face a crise de divisas do Pais
(NICOLAZZI, 2004; SOUZA, 2002).

Também nos anos 1980 a politica de valorizagdo do dblar e o
aumento das taxas de juros internacionais resultaram em uma crise
financeira sem precedentes para os paises endividados, entre eles o
Brasil.

Neste contexto, para o setor elétrico brasileiro a crise econémica
mundial estancou sua expansdo, pois a elevacdo das taxas de juros e
conseqlentemente do custo de financiamento no mercado externo
impediu a execugdo de grandes obras. Esta estagnacdo dos
investimentos no setor de energia elétrica pode ser resumida nos
seguintes conjunto de fatores: 1) os contratos de financiamento foram
firmados no mercado flutuante com juros desfavoraveis, implicando um
endividamento progressivo que culminou em inadimpléncia e perda de
eficiéncia setorial; 2) a crise fiscal do Estado que reduziu o aporte
financeiro ao setor elétrico; 3) a disputa por recursos entre a Eletrobrés e
as concessiondrias estaduais; 4) a reducdo das tarifas de energia com
meio de combate a inflag&o.

As tarifas de energia foram uniformizadas em nivel naciona
(Decreto-Lei n° 1.849, de 1981). No entanto, como 0s custos de
producdo eram diferentes em cada concessiond&ria, ocorria uma
compensacdo a ser paga ou recebida através da Reserva Global de
Garantia — RGG. Este era um fundo equalizador tarifario, administrado
pelo DNAEE/MME. Segundo Souza (2002), surgiram varios efeitos
negativos decorrentes dessa politica: as tarifas deixaram de sinalizar os
custos incorridos ao consumidor (ndo propiciando a alocacéo 6tima dos
recursos), as concessiondrias mais eficientes e/lou com menores custos
operacionais julgavam estar subsidiando as menos eficientes, as
concessionarias ineficientes ou com maiores custos ndo tinham
incentivos a sua reducdo. Além disso, de maneira global, a contencéo
dos niveis tariférios associada a sua equalizagdo provocou a contragcdo
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de recursos de natureza péra-fiscal, dependentes da tarifa média,
gjudando a desorganizar ainda mais o equilibrio financeiro do setor e
sua possibilidade de expanséo.

Na década de 1990, o setor elétrico brasileiro passou por outra
mudanca. Essa mudanca desencadeou a criagdo de um novo marco
regulatério, a desestatizacdo das empresas do setor e a abertura de
mercado de energia Com essa reestruturacdo buscou-se apontar
solugBes para a crise que vinha se agravando desde o final da década de
1970 e que, entre outras coisas, produziu 0 esgotamento da capacidade
de investimentos das empresas estatais (GREGORIO, 2000).

Em 1990 foi instituido o Programa Nacional de Desestatizacdo
pela Lei n° 8.031, de 12/04/1990, que permitiu a privatizagdo de todas
as empresas controladas, direta ou indiretamente, pelo Estado e as
empresas recém-estatizadas em funcdo de dividas junto a instituicbes
financeiras publicas (ESPINDOLA, 2002). A privatizagio atingiu as
geradoras e as distribuidoras deixando para o Estado a exclusividade na
atividade de transmissio (CACHAPUZ, 2006). O processo de
desestatizac8o iniciou em 1995 com a venda da Espirito Santo Centrais
Elétricas S.A. (ESCELSA) e posteriormente, foi privatizada a Light
Servicos de Eletricidade S.A.. Das geradoras federais sO a Eletrosul
Centrais Elétricas S.A. teve sua &rea de geracdo privatizada na forma
como apregoava 0 modelo do setor.

A promulgacdo da Lei n° 8.631, de marco de 1993, que
estabeleceu um novo regime tarifario para as empresas de energia
elétrica, aterou o regime institucional e deu inicio ao desmonte da
estrutura da estatal. Ela determinou a extingdo do servigo pelo custo
com remuneracao garantida e o fim da equalizagdo tarifaria, dém de
outras medidas corretivas das distorcdes existentes sobre a estrutura
econdmico-financeiras das concessiondrias (GOHR, 2005). Naquele
mesmo ano, em 1993, foi emitido o Decreto n° 913, que permitia a
formacéo de consorcios de geracdo de energia entre as concessionarias e
0s autoprodutores (SOUZA, 2002).

Em 1995, estabeleceu-se novo avanco na diregdo proposta pela
Constituicdo e pela ideologia dominante na época com a promulgacéo
das Leis n°® 8.987 e n° 9.074, que regulamentaram o regime de
concessao e permissdo da prestacdo de servicos publicos e
estabeleceram normas para outorga e prorrogacdo das concessdes e
permissdes de servigos publicos. Foram instituidos também os
“produtores independentes’, o que permite a abertura do setor as
empresas ou consorcios diversos (SOUZA, 2002).
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Houve a desverticalizagdo das atividades do setor. Com essa
concepcao, a transmissao de energia passou a ser compreendida como
um sistema responsavel pela transferéncia de grandes blocos de energia
das centrais geradoras aos centros de consumo; fato esse que lhe
permitiu atuar como atividade setorial independente (PINTO, 2007).

Em continuag&o ao processo de abertura da economia brasileira e
para viabilizagdo dos necessdrios investimentos em infra-estrutura, o
governo passou a tomar medidas buscando redirecionar o modelo do
setor elétrico no sentido de atrair os investimentos privados, por meio
do estabelecimento de condicbes de acesso para novos agentes
interessados na utilizagdo da malha de transmissdo. Foi aprovada a lei
gue estabeleceu a licitagdo como meio para a concessdo do servico
publico de energia elétrica (NICOLAZZI, 2004).

Em resumo, o atual modelo do setor elétrico brasileiro é fruto de
um processo de transformacdo de modo gradativo e lento. Houve muita
interferéncia dos interesses envolvidos, das politicas interna e externa e
da economia. A seguir, apresenta-se uma caracterizagdo do atua
modelo.

2.2.2 Atual modelo do Setor Elétrico Brasileiro

A Cémara de Comercidlizacdo de Energia Elétrica (2008)
descreve que durante os anos de 2003 e 2004 o Governo Federal lancou
as bases de um novo modelo para o Setor Elétrico Brasileiro, sustentado
pelas Leisn® 10.847 e 10.848, de 15 de marco de 2004 e pelo Decreto n°
5.163, de 30 de julho de 2004. Esse novo modelo foi percebido, em
especial, a partir de 2004, quando as melhorias e o aperfeicoamento
introduzidos no marco legal regulatério propiciaram as condigdes de
retomada do planejamento de longo prazo e criaram as condi¢des para
investimentos em novos projetos de energia de geracao e transmissao
(ELETROBRAS CENTRAIS ELETRICAS BRASILEIRAS, 2010).

Conforme a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (2007), érgéo
gue regulamenta o setor, mudancas foram feitas com o intuito de
substituir o antigo sistema verticalizado, baseado em um mercado
monopolista, fortemente regulado e ocupado basicamente por empresas
estatais, por um sistema de livre formacdo de pregos, com
desverticalizacdo das atividades e concorréncia do mercado, seguindo
uma tendéncia que vem regendo a economia mundial.
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Segundo a Cémara de Comercializacdo de Energia Elétrica
(2008), o novo modelo do setor eétrico visa atingir trés objetivos
principais:

a) garantir a seguranca do suprimento de energia elétrica;

b) promover a modicidade tariféria;

C) promover a inser¢do social no Setor Elétrico Brasileiro, em
particular pelos programas de universalizagdo de atendimento.

A Receita Anual Permitida é a principal receita das transmissoras
e distribuidoras. O servigo de transmissdo de energia passou a ser
remunerado pela disponibilidade dos seus ativos, seja pelo uso da rede
(encargos de uso) ou pela conexdo (encargos de conexéo), cabendo ao
Operador Naciona do Sistema (ONS) a negociacdo deste servico, e a
ANEEL a determinagdo da Receita Anua Permitida (RAP), a qual s6
pode ser modificada por intermédio de revisdo (estudo técnico) sobre a
tarifa (DUTRA; BORNIA, 2009). Ela esta baseada em um célculo que
contempla um custo operacional eficiente previsto, além de uma
remuneragdo do capital investido. Segundo a Resolucdo Normativa
ANEEL n. 257/2007 (AGENCIA NACIONAL DE ENERGIA
ELETRICA, 2007), o atual modelo de concess3o do servico publico de
transmissdo e distribuicdo de energia elétrica consagrou o regime de
precos maximos (price-cap), pelo qual os servigos sdo regulados pelo
preco, primando-se na eficiéncia na prestacdo do servico e na
modicidade tariféria.

Atualmente a atividade de transmisséo pode ser desmembrada em
duas categorias. Na primeira categoria figuram as empresas de caréter
predominantemente estatal, ou sgja, as empresas de energia com antigos
ativos (remuneradas principalmente pelo custo/investimento — via
contrato de concessao). Na segunda, as empresas de energia com novos
ativos (remuneradas pelo preco — via leildo), constituindo-se,
principalmente, em empresas privadas e sociedades de propdsito
especifico, envolvendo parcerias publico-privadas (LAUER, 2006).

A modicidade tarifaria é o elemento-chave do atendimento as
demandas sociais e as exigéncias do desenvolvimento econdmico
(BRASIL, 2008). Ela impés, através das novas regras, maior relevancia
a questdo dos custos. Para isso, a ANEEL iniciou em 2000 0 processo
de Revisdo Tarifaria Periddica, que é o processo de revisao dos vaores
das tarifas cobradas aos consumidores pelas empresas concessionérias
de servico publico de transmissdo e de distribuicdo de energia elétrica.
Essa revisdo ocorre a cada quatro anos e se espera que os ganhos de
eficiéncia empresaria se expressem em modicidade tarifaria
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Assim, ao simular um contexto concorrencial, a ANEEL induz as
empresas a se preocuparem com seus custos sob duas perspectivas. a)
primeiramente ha o incentivo para a reducdo de custo visando o
aumento da margem de contribuicdo, j& que a receita € fixa durante
guatro anos (ha somente o regjuste anual pelo IGP-M ou IPCA); b) ha
também a preocupacdo em relacdo ao novo parametro de eficiéncia
(benchmark) a ser calculado pela ANEEL na préxima revisdo tarifaria
periddica. Caso as concessionarias de transmissdo consigam realizar
reducdes de custo, novos pardmetros cada vez mais reduzidos serdo
usados pelo regulador. A empresa que ndo conseguir seguir na mesma
tendéncia se distanciaré cada vez mais dos seus “concorrentes’.

Para evitar que os custos cortados para se adequar a Revisdo
Tarifé&ria impactem na qualidade do servico prestado, em 2008 foi
estabelecido a Parcela Variavel por Indisponibilidade. Esta é uma
parcela a ser deduzida da receita decorrentes de eventos envolvendo o
equipamento principal e/ou os complementares da funcéo transmisséo,
de responsabilidade da concessionéria de transmissdo. Essa medida visa
contribuir para 0 aumento da confiabilidade do sistema de transmissao.

O plangjamento contribui para a reducdo dos custos da energia. E
de responsabilidade do Poder Concedente propor uma oferta de futuros
aproveitamentos de fonte de energia com potencial de geragdo maior
gue a demanda prevista. O Poder Concedente quer estimular a
competicdo entre os agentes pela construgcdo de usinas mais eficientes.
A previsio da demanda é de responsabilidade dos concessionérios
(distribuidoras), que garantirdo o crescimento de seu mercado com
leilGes cinco etrés anos a frente (MARTINS, 2009).

A energia existente é vendida em leildes de diversos prazos, de
forma que, no futuro, os contratos vengam em datas ndo coincidentes.
Esses prazos sdo, no entanto, menores que 0s prazos dos contratos da
energia das novas usinas — para cobrir o prazo de amortizagdo dos novos
investimentos. Os leilBes de energia existente sdo separados dos leildes
de expansdo.

Uma mudanca marcante foi a desverticalizac8o das atividades,
gue passaram a ser segmentadas em geracdo, transmissao, distribuicéo e
comercializacao de energia elétrica. O novo modelo do Sistema Elétrico
Brasileiro esta configurado na estrutura na figura 3:
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Fonte: Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (20083).

Figura3; Estrutura novo modelo
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Dentro desta configuragdo, o Conselho Nacional de Politica
Energética (CNPE) € um 0rgdo de assessoramento do Presidente da
Republica. Ele formula as politicas e diretrizes de energia destinadas a
promover 0 aproveitamento racional dos recursos energéticos do Pais,
assegurar 0 suprimento de insumos energéticos, estabelecer diretrizes
para aimportacdo e exportacdo de energia (ANEEL, 2008).

O Ministério de Minas e Energia foi criado em 1960, pelaLei n°
3.782, de 22 de julho de 1960. Anteriormente, 0s assuntos de minas e
energia eram de competéncia do Ministério da Agricultura. Em 2003, a
Lei n° 10.683/2003 definiu como competéncias do MME as areas de
geologia, recursos minerais e energéticos, aproveitamento da energia
hidraulica; mineracdo e metalurgia; e petrdleo, combustivel e energia
elétrica, incluindo a nuclear (BRASIL, 2008). Tem como empresas
vinculadas a Eletrobras e a Petrobras, que sdo de economia mista
(BRASIL, 2008). Entre as autarquias vinculadas ao Ministério estéo a
Agéncia Nacional de Energia Elétrica, a Agéncia Nacional do Petréleo
(ANP) e o Departamento Nacional de Producéo Mineral (DNPM).

A ANEEL foi criada pelaLei n° 9.427, de dezembro de 1996,
regulamentada pelo Decreto n® 2.335 de 1997, sendo pautadas suas
atividades pelos principios que regem a administracdo publica. Ela
surgiu com a reestruturacdo do setor elétrico brasileiro, quando o Poder
Pdblico investidor cedeu lugar ao Estado regulador e fiscalizador do
novo mercado. Seu trabalho tem como objetivo final a regulacéo,
fiscalizagdo e a mediagdo dos conflitos entre os agentes (organizagoes)
do setor elétrico brasileiro (ANEEL, 2008).

A Empresa de Pesguisa Energética (EPE) tem por finalidade
prestar servigos na &rea de estudos e pesquisas destinadas a subsidiar o
plangjamento do setor energético, tais como energia elétrica, petréleo e
gés natural e seus derivados, carvdo mineral, fontes energéticas
renovéveis e eficiéncia energética, dentre outras (EMPRESA DE
PESQUISA ENERGETICA, 2008). Ela foi criada em 15 de marco de
2004, pelaLei 10.847.

A Caémara de Comerciadizacd0 de Energia Elétrica (CCEE)
comegou a operar em 10 de novembro de 2004 - regulamentada pelo
Decreto n® 5177, de 12 de agosto de 2004. Tem por finaidade
viabilizar a comerciaizacdo de energia elétrica no Sistema Interligado
Naciona (SIN) nos Ambientes de Contratacdo Regulada e Contratagéo
Livie (CAMARA DE COMERCIALIZACAO DE ENERGIA
ELETRICA, 2008). Efetua a contabilizaco e a liquidagdo financeira
das operagOes realizadas no mercado de curto prazo, as quais séo
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auditadas externamente, nos termos da Resolucdo Normativa ANEEL n°
109, de 26 de outubro de 2004 (Convencdo de Comercializacdo de
Energia Elétrica).

O Comité de Monitoramento do Setor Elétrico (CMSE) esta
constituido no ambito do Ministério de Minas e Energia e sob sua
coordenacgdo direta, com a funcéo precipua de acompanhar e avaliar
permanentemente a continuidade e a seguranca do suprimento
eletroenergético em todo o territério nacional (COMITE DE
MONITORAMENTO DO SETOR ELETRICO, 2008), foi criado pela
Lei n°10.848, de 15 de marco de 2004.

O Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS) é uma entidade
de direito privado, sem fins lucrativos, criada em 26 de agosto de 1998,
responsavel pela coordenagdo e controle da operagdo das instalacbes de
geracdo e transmissdo de energia elétrica no Sistema Interligado
Nacional - SIN, sob a fiscalizacdo e regulacdo da ANEEL. Ele é
congtituido por membros associados e participantes (OPERADOR
NACIONAL DO SISTEMA ELETRICO, 2008).

O SIN é um sistema hidrotérmico de grande porte, com forte
predominancia de usinas hidrelétricas e com multiplos proprietarios,
formado pelas empresas das regides Sul, Sudeste, Centro-Oeste,
Nordeste e parte da regido Norte (OPERADOR NACIONAL DO
SISTEMA, 2008).

Outro agente relevante para o setor é a Eletrobras Centrais
Elétricas Brasileiras. Faz-se necessario fazer aqui sua apresentacdo por
dois motivos. sua relevancia para o setor elétrico e por ser controladora
(holding) da empresa objeto desse estudo.

A criagdo da Eletrobras foi proposta em 1954, pelo presidente
Getulio Vargas, mas o projeto enfrentou grande oposicdo e s foi
aprovado apls sete anos de tramitagdo no Congresso Nacional. A
Eletrobras (2009) relata que recebeu a atribuicdo de promover estudos,
projetos de construcdo e operacdo de usinas geradoras, linhas de
transmissao e subestagbes destinadas ao suprimento de energia elétrica
do pais. O Sistema Eletrobrés atua de forma integrada, com politicas e
diretrizes definidas pelo Conselho Superior do Sistema Eletrobras
(CONSISE), formado pelos presidentes das empresas do grupo.

Na condi¢do de holding, a Eletrobras controla grande parte dos
sistemas de geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica do
Brasil e controla o Centro de Pesquisas de Energia Elétrica. Ela atua por
intermédio de suas subsididrias, o chamado Sistema Eletrobrés,
composto pelas seguintes empresas.

1 Amazonas Energia— Manaus EnergiaS.A.
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2 BoaVista Energia

3. Companhia Energética de Alagoas (CEAL)

4, Centro de Pesquisas de Energia Elétrica (CEPEL)

5 Centrais Elétricas do Piaui (CEPISA)

6 Centrais Elétricas de Rondbénia (CERON)

7 Companhia de Geracédo Térmica de Energia Elétrica

(CGTEE)
8. Companhia Hidroel étrica do Sao Francisco (CHESF)
9. Companhia de Eletricidade do Acre (ELETROACRE)
10. Eletrobras Participacbes SA (ELETROPAR)
11. Eletronuclear — Eletrobras Termonuclear S.A.

12. Eletrosul CentraisElétricas SA.
13. Eletronorte — Centrais Elétricas do Norte do Brasil SA.
14. Furnas Centrais Elétricas S.A.
15. Itaipu Binacional
A Holding langou em 2008 o Plano de Transformagéo do Sistema
Eletrobras, que busca o fortalecimento do Sistema Eletrobrés no cenério
brasileiro einternacional, integrando as empresas de grupo de forma
sinérgica, com o objetivo de obter competitividade e rentabilidade do
conjunto de empresas, e ndo de uma delas de forma individual. Segundo
a Eletrobras (2010), isso trard melhores resultados para todos os
envolvidos com o Sistema: governo, clientes, acionistas, publico interno
€ parceiros estratégicos, entre outros.
Além das institui¢des ja citadas, foram criados no setor elétrico
os Agentes Setoriais de Energia Elétrica, que comportam:
a) Associacdo Brasileira das empresas Geradoras de Energia
Elétrica(ABRAGE);
b) Associagdo Brasileira de Grandes empresas de
Transmissdo de energia elétrica (ABRATE);
c) Associacdo Brasileira de Distribuidoras de Energia elétrica
(ABRADEE);
d) Associacdo Brasileira das empresas de Energia renovével
(ABEERY);
€) Associacdo Brasileira de Grandes consumidores Industriais
de Energia e de consumidores Livres (ABRACEEL);
f) Associagcdo Brasileira dos produtores independentes de
Energiaelétrica (APINE).
Como foi apresentado até agui, o setor elétrico brasileiro é
complexo, com a interacdo de vérios agentes e atamente regulado. O
principal objetivo da regulagdo econdmica é reproduzir, no desempenho
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da empresa monopolista regulada, os efeitos da pressdo da concorréncia,
observados em mercados competitivos. No entanto, esse novo modelo
provocou uma série de obstaculos que desafiam a competitividade em
longo prazo da empresas estatais que atuam no setor elétrico. Elas estéo
inseridas em um contexto onde torna-se vital desenvolver competéncias
para se adaptar aos desafios desse novo modelo, que exige empresas
mais competitivas, ageis, enxutas e eficientes.

Diante deste contexto, admitindo-se que a performance do
resultado econdmico possa ser medida pela relacdo receitas/despesas e
gue a sua melhora est4 geralmente voltada ao controle/reducdo das
despesas (e dos gastos em gerais) e para 0 aumento das receitas, torna-
se possivel verificar que, quando se trata de transmissoras estatais, €
verdadeiramente complexo promover a maximizagdo dos resultados,
sobretudo em razdo do modelo atualmente adotado no setor para esse
tipo de entidade e da forte burocracia que a envolve, enquanto estatal.

Lima (1998), por sua vez, afirma que, no intuito de controlar o
desempenho das empresas estatais, 0 Governo acaba tirando a
flexibilidade e a autonomia dos seus gestores, por intermédio da
imposicdo de metas fiscais e de gastos, a ponto de comprometer sua
capacidade de adaptacdo as varias transformagdes econdmicas, sociais e
politicas que caracterizam a realidade contemporénea. Em muitos casos
0s gestores desse tipo de empresa acabam engessados quando tém a
finalidade de promover o melhor resultado econémico.

As empresas estatais do setor elétrico sdo desafiadas a trabalhar
em busca da eficiéncia operacional, com a otimizacéo da aplicacdo de
recursos e a reducdo de perdas, simultaneamente, a necessidade da
conducéo eficaz e eficiente da volumosa e dispendiosa estrutura
organizacional, herdada dos tempos aureos de expansdo do setor
(décadas de 1960 e 1970). Precisam ainda superar obstaculos
burocréticos que regulamentam a Administragdo Publica, tais como a
Lei 8.666/1993 que as privam de negociar livremente com seus
fornecedores e as regras que restringem o financiamento publico e as
limitagdes orcamentérias. Precisam também rever aspectos culturais do
passado, onde ndo havia muita preocupacdo com custos, ja que no atual
modelo  precisam superar a concorréncia para  adquirir
empreendimentos, que passam a ser disputados em leilGes.

Algumas dessas empresas do setor estdo em processo de
implementacdo da gestéo estratégica de custos com o objetivo de
revisar 0s conceitos sobre gestéo, adequar 0S pProcessos, repensar o
entendimento de toda a cadeia de geracdo de valor, otimizar custos, e
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assim servir como um modelo de apoio no processo de tomada de
decisdo.
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3METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta 0 método de pesquisa utilizado neste
trabalho. Inicia pela caracterizacdo da pesquisa, classificando-a. Em
seguida, apresenta-se a definicdo dos principais termos e a técnica de
coleta de dados. Finamente, apresenta-se as limitagdes da presente

pesquisa.
3.2CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Pode-se definir o presente trabalho, quanto aos objetivos, como
descritivo; quanto aos procedimentos, como estudo de caso; e, quanto a
abordagem do problema, como predominantemente qualitativo. A
definicdo dos dados da pesquisa € feita por amostragem nado
probabilistica intencional. O instrumento de pesquisa utilizado foi
entrevistas com aplicacado de questionarios semi-estruturados e a técnica
aplicada na andlise e interpretacdo dos dados € a andlise de contetdo.

A pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso, 0 que, na
concepcdo de Yin (2001, p.32), € umainvestigacdo empirica sobre “um
fendmeno dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos’.
Em complementacdo, Trivifios (1987) afirma gque o estudo de caso é um
estudo profundo, que possibilita o conhecimento da realidade.

A maior dificuldade que pode ser constatada no estudo de caso,
segundo Goode e Hatt (1979), é a resposta do pesquisador. Ele chega a
ter afalsa sensacéo de certeza sobre suas proprias conclusies.

Neste trabalho optou-se por pesquisa descritiva. Segundo Babbie
(1998), esta se detém nas caracteristicas de determinada populacédo ou
fendbmeno e pode estabelecer relacdes entre variaveis. Envolve técnicas
padronizadas de coleta de dados: entrevista e observacdo participante.

A natureza do estudo é predominantemente qualitativa, pois
envolve aspectos ndo quantificaveis (MINAYO, 1994). O estudo tem
orientacdo a andlise dos fatores intervenientes no processo de
implementacdo de um sistema de gestao estratégica de custos em uma
estatal de energia elétrica brasileira, considerando a cultura, as regras do
setor, a legidacdo que trata das estatais, suporte tecnoldgico e
direcionamento estratégico. Segundo Richardson (1989), a abordagem
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qualitativa justifica-se por ser uma forma adequada para entender a
natureza de um fendmeno social.

3.3DEFINICAO DE TERMOS

Para evitar dividas na interpretacdo de alguns termos usados com
freqiiéncia nesse trabal ho, faz-se necessario defini-los.

Processo de implementacdo: Segundo Bueno (2000), processo de
implementacdo sdo periodos de evolucdo de um sistema em execucao.
Este sempre estara em um processo de implementagdo enquanto estiver
em execucdo. Neste trabalho foi considerado processo de
implementacdo todo o processo para por em execucdo, o modelo de
gestdo estratégica de custos.

Fatores intervenientess O conjunto de fatores que intervém na
implementacdo de um sistema de custos s8o considerados neste trabalho
como fatores intervenientes. Esses fatores delimitam o tema GEC,
podendo ser aspectos internos ou externos a organizacdo e sobre as
quais ela pode ou ndo ter ingeréncia. Eles precisam ser analisados de
forma a potencializar a sua agdo, gerando vantagem competitiva, e
eliminar ou minimizar seu efeito dificultador. Nesse trabalho esses
fatores estdo organizados em trés temas chaves para aimplementacdo da
GEC baseados principalmente na abordagem de Shank e Govindargjan
(1997), podendo ser encontrados em outros trabalhos com
denominacBes diferentes, tais como fatores criticos, fatores delimitantes
€etc.

Gestdo Estratégica de Custos: Pela abordagem sistémica pode-se ver a
Gestdo Estratégica de Custos de uma forma ampla, composta de
diversos subsistemas que se relacionam entre S e entre estes e o
ambiente para o alcance de objetivos estratégicos comuns, que é a
vantagem competitiva sustentével da organizacdo através da gestéo de
Ccustos.
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3.4 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para o entendimento dos objetivos propostos, foram utilizadas
fontes de dados primarios e secundérios. Os dados primérios, segundo
Mattar (1996), sdo agqueles que ainda estdo de posse dos pesquisadores
e, quando coletados, tem o proposito de atender as necessidades da
pesquisa em andamento. Os dados secundarios sao aqueles coletados,
tabulados, ordenados e até analisados com proposito de atender as
necessidades da pesquisa. Na coleta de dados primérios foram utilizadas
técnicas de observagdo indireta e entrevistas.

O questionario foi elaborado com perguntas fechadas e abertas.
As perguntas fechadas eram destinadas a caracterizacdo do entrevistado
e a identificagdo da percepcdo dos entrevistados quanto ao nivel de
aderéncia dos fatores intervenientes do modelo proposto por Shank e
Govindargjan (1997) ao modelo adotado na Empresa. Assim, ao final do
guestionamento sobre cada fator interveniente foi solicitado ao
entrevistado que fornecesse uma nota quanto a aderéncia desse fator a
realidade percebida na Empresa. Para andlise do nivel de aderéncia da
GEC foi adotado uma escala de 1 a 5 para avaliagdo de cada fator
interveniente, sendo o nivel 1 para fator ndo realizado na Empresa e o
nivel 5 parafator plenamente realizado, conforme Quadro 5:

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Néao Plenamente
realizado realizado

Quadro 5: Indice de aderéncia da gestdo estratégica de custos

As perguntas abertas eram destinas a aprofundar a opinido do
entrevistado sobre o tema deste estudo. “Em geral, as perguntas que
medem opiniBes, motivos, fatores, ndo devem fechar-se, pois incluem
uma variedade muito ampla de respostas possiveis’ (RICHARDSON,
1989, p.194). As questdes pré-formuladas tém o objetivo de obter
informacBes do entrevistado, seja de fato que ele conhece, sgja de seu
comportamento.

As entrevistas ocorreram em fevereiro de 2010, de forma
individual, com uso de gravador. “No contato direto, 0 pesquisador
pode explicar e discutir os objetivos da pesquisa e do questionario,
responder duvidas que os entrevistados tenham em certas perguntas’
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(RICHARDSON, 1989, p.196). A entrevista dirigida desenvolve-se a
partir de perguntas precisas, préformuladas e com uma ordem
estabel ecida, onde o entrevistador dirige 0 processo.

As entrevistas com aplicacgo de questionérios semi-estruturados,
de acordo com TrivinGs (1987), permitem indagacdes baseadas nas
hip6teses e nas teorias da pesquisa, podendo abrir para outras perguntas.
Segundo Rudio (1986), a diferenca entre entrevista e questionério esta
na forma de obtencdo dessas informagdes, visto que, no questionario, as
indagacbes sdo feitas por escrito ao informante, o qual responde
também por escrito a0 pesquisador, enquanto, na entrevista, as
perguntas sdo feitas oramente ao entrevistado, ficando a cargo do
entrevistador a responsabilidade pelas anotagdes das respostas. Dessa
forma, o autor menciona que ha menos possibilidades de os
participantes da pesquisa néo responderem ao questionario ou deixarem
agumas perguntas em branco. Nesse trabalho as respostas foram
gravadas e ndo anotadas.

Utilizou-se a amostra ndo probabilistica intencional que, segundo
Selltiz, Wrightsman e Cook (1974, p.584), é aguda em que os
pesguisadores escolhem 0s casos que devem compor a amostra com
base em um “bom julgamento e estratégia adequada’.

Além disso, com o objetivo de analisar a acdo dos fatores
intervenientes, foram realizadas treze entrevistas com pessoas nos trés
niveis hierérquicos. estratégico, téico e operacional. Os entrevistados
s80 empregados que atuam na &rea de gestéo de custos e empregados-
gestores selecionados pela pesquisadora por exercerem fungdes que
estabelecem relagdo direta com gestdo de custos ou com a
implementacdo da gestdo estratégica de custos na Eletrosul. A
identificacdo dessa relacdo baseou-se na descricdo das atribuicbes de
suas respectivas éreas conforme descrito no Manual de Organizagdo da
Empresa (ELETROSUL CENTRAISELETRICAS SA., 2009D).

No nivel estratégico foram entrevistados os responsaveis pela
tomada de decisdo das quatro diretorias que compdem a administracéo
superior da Empresa pesquisada, no que se refere as questbes
relacionadas & GEC. Essa populacdo possui uma visao corporativa da
empresa. A seguir € apresentado o Quadro 6 com a caracterizacdo das
guatro entrevistas do nivel estratégico:

NIVEL ESTRATEGICO

Area Caracterizacdo da area e da entrevista
- Areado entrevistado: Assessoria de Gestdo Empresarial
Atribuicdo da area: Essa areatem como missao orientar as
politicas e estratégias empresariais e a representacdo da

Presidéncia -
PRE
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Eletrosul, e coordenar as agdes da Diretoria Executiva com
vistas a assegurar o funcionamento integrado da Empresa.
- Quantidade de entrevistados: 01

- Duragdo da entrevista: 43 minutos

Diretoriade
Engenharia- DE

- Area do entrevistado: Assessoria de Engenharia de
Negdcios

Atribuicdo da érea: Responde, no ambito da DE, pelas
decisdes em relacdo aos estudos de novos negocios para
promover a expansdo da Empresa.

- Quantidade de entrevistados: 01

- Duragdo da entrevista: 29 minutos

Diretoriade
Operacbes - DO

- Areado entrevistado: Assessoriada Diretoriade
Operacbes

Atribuicgo da &rea: Responde pelas questdes referentes ao
gerenciamento da operagdo, manutencéo e telemética do
sistema el étrico de transmissdo e geracdo, e a
comercializagdo de energia das usinas.

- Quantidade de entrevistados: 01

- Duragdo da entrevista: 32 minutos

Quadro 6: Caracterizagéo das entrevistas no nivel estratégico.
Fonte: Dados da pesquisa.

No nivel tético foram realizadas entrevistas com gerentes dos dois
departamentos envolvidos no processo de implementagdo da GEC.
Representam a administracdo intermedidria e tém influéncia direta na
transformacdo das estratégias da empresa em atividades operacionais.
Podem fornecer informagdes sobre a atuacdo dos lideres e dos valores
cultuados nas empresas. Segue 0 Quadro 7 com a caracterizacdo das
entrevistas do nivel tético:

NIVEL TATICO
Area Caracterizacao da area e da entrevista
- Atribuicdo da area: Responsavel por administrar o
sistema de informac6es econdmicas e de controle
Departamento de patrimonial da Empresa, de forma a atender suas

Contabilidade - DCO

necessidades legais, gerenciais e institucionais com
oportunidade e confiabilidade.

- Quantidade de entrevistados: 01

- Duragdo da entrevista: 30 minutos
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Departamento de
Plangjamento
Econdmico-Financeiro
- DPF

- Atribuicdo da érea: Responsavel pela elaboragdo
do plangjamento econdmico-financeiro e realizar
estudos de natureza econdmico-financeira de forma
asubsidiar a Administragdo Superior natomada de
decisdes.

- Quantidade de entrevistados: 01

- Duragdo da entrevista: 27 minutos

Quadro 7: Caracterizagdo das entrevistas no nivel tatico.

Fonte: Dados da pesquisa.

No nivel operacional, foram redizadas entrevistas com
empregados responsaveis pela execugdo de atividades relativas a GEC.
Representam a visdo operacional da empresa, podem fornecer
informacBes sobre as principais ateracdes implementadas nas areas
operacionais das empresas e sobre a atuacdo dos lideres. A seguir, é
apresentada 0 Quadro 8 com a relagdo dos sete entrevistados nesse

nivel:

NIVEL OPERACIONAL

Area

Caracterizagdo da area eda entrevista

Divisdo de Controle,
Plangjamento e
Orcamento - DVPO

- Atribuicdo da drea: Vinculado ao DPF. Compete a
essa area propor diretrizes e estratégias econdmico-
financeiras sobre as atividades de Plang amento
Empresarial; consolidar o orcamento; elaborar
estudos de cenérios econdémico-financeiros; orientar
apreparacdo de pareceres sobre o impacto
econdmico-financeiro e empresaria de planos
governamentais ou setoriais; efetuar estudos e
propor acfes para otimizar 0s custos operacionais
da Empresa.

- Quantidade de entrevistados: 01

- Duragado da entrevista: 31 minutos

Divisdo de Estudos de
Tarifase Andlise de
Contratos- DVTC

- Atribuicdo da érea: Vinculado ao DPF. Compete a
elarealizar estudos dos empreendimentos em
operacao e de seus respectivos contratos
autorizativos, fazer estudos e projegdes da receitae
fazer acompanhamento do processo de Revisdo
Tarifaria

- Quantidade de entrevistados. 02

- Duragdo total das entrevistas: 46 minutos
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- Atribuicdo da &rea: Vinculado ao DCO. Compete a
ela processar e monitorar 0 sistema de custos
operacionais, patrimoniais e de investimentos;
elaborar/analisar e emitir diagnéstico sobre a
performance econdmica e financeira da Empress;
criar e manter atualizados sistema com painéis de
indicadores econdmico/financeiro e de custos para
auxiliar a administragdo da empresa na tomada de
deciséo.

- Quantidade de entrevistados. 02

- Duragdo da entrevista: 32 minutos

- Atribuicdo da area: Vinculado ao Departamento de
Gestéo de Informagdo e Infra-Estrutura. Compete a
esta area a responsabilidade de implantar e gerir o
Divisdo de Gestdo da | Sistema Integrado de Gestdo. Foi dado maior foco
Informacado - DVGI na entrevista aos modulos Financeiro, Contabil e de
Informagdes Gerenciais.

- Quantidade de entrevistados: 01

- Duragdo da entrevista: 28 minutos

- Atribuicdo da area: Vinculado ao Departamento de
Divisdio deGestdode | Gestdo de Suprimentos. Compete a esta drea a
Contratos, Seguros e responsabilidade de gerir contratos e fazer estudos
Cadastro de para melhorar o relacionamento com fornecedores
Fornecedores - DGCC | - Quantidade de entrevistados: 01

- Duragdo da entrevista: 26 minutos

- Atribuicdo da érea: Vinculada ao Departamento de
Operacdo do Sistema. Compete a esta éarea
desenvolver e acompanhar a (gestdo de
relacionamento com clientes.

- Quantidade de entrevistados. 01

- Duragdo da entrevista: 23 minutos

Quadro 8: Caracterizagdo das entrevistas no nivel operacional.

Fonte: Dados da pesquisa.

Divisdo de Informactes
Contébeis- DVIC

Divisdo de Protecéo e
Estudos do Sistema -
DPES

Entrevistaram-se apenas empregados efetivos da Empresa a fim
de minimizar ainterferéncia do componente politico-partidario. Por esse
motivo, no nivel estratégico foram entrevistados apenas assistentes e
assessores dos Diretores, pois devido a norma da Empresa somente
pessobas do quadro funcional podem ocupar essas fungdes
(ELETROSUL CENTRAISELETRICASSA., 2008).

Além das entrevistas, foi realizada uma pesquisa documental e
bibliografica. Gil (1993) argumenta que a pesquisa bibliogréafica é
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elaborada através de material ja publicado, constituido principalmente
de livros, artigos de periodicos e atualmente com materid
disponibilizado na Internet. A pesquisa documental é elaborada a partir
de materiais que ndo receberam tratamento analitico ou estdo em estado
original. Neste sentido, no andamento do trabalho, os dados secundarios
foram coletados por pesquisa bibliografica e documental.

A pesquisa hibliografica deu-se em livros tais como Shank e
Govindargjan (1997); Hansen e Mowen (2001); Santos, Schmidt e
Pinheiro (2006); Porter (1986, 1989 e 1991), aém de periddicos,
paginas da web relacionadas a Gestéo Estratégica de Custos, péginas da
web de organizagbes do setor (MME, ANEEL, Eletrobras, Eletrosul
etc), resolucdes do 6rgdo regulamentador (ANEEL).

A pesquisa documental foi realizada nos documentos da empresa
objeto desse estudo conforme apresentado no Quadro 9:

Documentos Objetivo

Manual de gestdo organizaciona

(ELETROSUL , 2008, 2009¢) Verificar normas de gestéo da empresa.

Verificar as responsabilidades de cada
area da organizacdo e, com isso,
selecionar os entrevistados.

Manual de organizacdo
(ELETROSUL, 2009h)

Levantar informagdes para
caracterizagdo e descricdo do histérico
daempresa.

Relatorio de Administracéo
(ELETROSUL, 1993, 2004 e 2009f)

Levantar informagdes para
caracterizagdo e descricdo do histérico
daempresa.

Relatdrio de Gestdo (ELETROSUL,
2007 e 2008)

Levantar informagdes para
caracterizagdo e descricdo do histérico
daempresa.

Relatério de Gestdo Administrativa
e Financeira (ELETROSUL, 2009g)

Levantar informagdes para

Relatorio Socioambiental | - erizacio e descricio do histérico
(ELETROSUL, 2009h) q = ¢
aempresa

Jornais de circulagdo interna da | Verificar informagdes sobre o resultado
empresa objeto desse estudo | dapesquisade satisfacdo dos clientes
(ELETROSUL, 2009i) da empresa em 2009.

Levantar informagdes para
caracterizacdo e descricdo do histérico
daempresa.

Guia de gestdo empresaria
(ELETROSUL, 2007)

Verificar amissdo, visdo, estratégias e
Plano Estratégico  2007-2015 | agdes contidas no plano estratégico,
(ELETROSUL, 2007a) paraidentificar o posicionamento
estratégico.

Descricdo das préticas de gestdo da | Verificar préticas de gestdo da empresa
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Eletrosul (ELETROSUL, 2009a) relacionadas ao tema dessa pesquisa

Estudo da Satisfacio do Cliente Verificar dados sobre as pesquisas de

(LUPI & ASSOCIADOS, 2010) | Stistacdo dosclientesdaempresa,
realizada pela empresa de consultoria

Quadro 9: Documentos analisados na pesquisa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Para o estudo, outro instrumento de coleta de dados utilizado foi a
observacdo participante natural. Segundo Cruz Neto (apud Minayo,
1994, p.59),

[...] atécnicade observacdo participante se realiza
através do contato direto do pesquisador com o
fendmeno observado para obter informagdes
sobre a redlidade dos atores sociais em seus
préprios contextos.

A vantagem da utilizagdo desse instrumento € que o pesquisador
pode perceber e levantar informagBes que, provavelmente, ndo seriam
levantadas pelas entrevistas ou questionarios. A autora desse trabalho
faz parte do quadro funcional da referida empresa. Segundo Gil (1995),
guando o observador pertence a mesma comunidade ou grupo gue
investiga a observagao participante é chamada de natural.

A observacdo participante natural, onde o pesquisador € parte
integrante do processo, facilita a comunicacdo, aém de possibilitar ao
pesquisador a oportunidade de registrar fenbmenos como, onde e na
medida em que ocorrem. Estes procedimentos, no entanto, podem
oferecer algumas limitacBes, uma vez que aumenta a subjetividade do
processo de andlise, pelo envolvimento direto do pesquisador.

Desta forma as etapas que seguem descrevem como ficou
estabel ecida a técnica de coleta de dados:

Etapa 01 - Descricdo do setor elétrico, seu histérico e a visdo
geral do novo modelo ingtitucional, bem como suas defini¢Oes,
contextualizando a Eletrosul dentro dele.

Etapa 02 - Pesguisa bibliografica que aconteceu por diversos
meios de coleta e tipos de materiais como, por exemplo, revistas, livros,
paginas de internet e dissertagdes. O objetivo de tal etapa foi buscar
fundamentacéo tedrica para o trabalho a realizar sobre o tema Gestéo
Estratégica de Custos com defini¢des e interagbes com o modelo de
gestdo estratégica. Para facilitar a compreensdo do tema, foram
incluidos conceitos da abordagem sistémica ja que a GEC abrange
diversas &eas e niveis hierarquicos da empresa e exige uma visao
sistémica da organizagdo e do setor no qual estainserida.
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Etapa 03 — Inicia 0 estudo de caso propriamente dito com
pesguisa documental, redizacdo de entrevista semi-estruturada e
observacdo participante para o levantamento de dados para a
caracterizacdo da Empresa e descricdo de aspectos que facilitam a
compreensdo do modelo de Gestéo Estratégica de Custos. As entrevistas
foram realizadas com pessoas que atuam diretamente em cada uma dos
componentes da GEC, tais como planejamento estratégico, suprimentos,
clientes, plangjamento econdmico-financeiro e contabilidade gerencial.

Etapa 04 - Redizacdo de entrevistas com aplicacdo de
guestionérios semi-estruturados com gestores e empregados que atuam
com gestdo de custos na empresa pesquisada, abrangendo os trés niveis
hierarquicos (estratégico, tatico e operacional) para avaliacdo da acdo
dos fatores intervenientes. A entrevista € uma técnica importante que
permite o0 estreitamento da relacdo entre pessoas. Os fatores foram
definidos com base na revisdo bibliografica apresentada no capitulo 2.

3.5 TECNICA DE ANALISE E INTERPRETACAO DOSDADOS

Os dados qualitativos levantados nas entrevistas com aplicacdo de
gquestiondrios semi-estruturados serviram para caracterizar a gestéo
estratégica de custo e obter informacfes sobre a acdo dos fatores
intervenientes na implementacéo da GEC na opini&o dos entrevistados.
A andlise documental serviu para complementar a caracterizacdo da
Empresa, permitindo a obtencdo de informagdes a respeito do plano
estratégico, do relacionamento com clientes e fornecedores, das normas
da Empresa, do sistema de informagdes empresariais, contabilidade
gerencial, processo produtivo e funcionamento das receitas
operacionais, que sa0 aspectos importantes para a compreensdo da
gestéo estratégica de custos.

Os depoimentos dados nas entrevistas foram gravados. Ha
vantagens e desvantagens nessa pratica. A vantagem € que € possivel,
ao final, dispor de um registro concreto que permita posteriormente
reinterpretar detalhes da entrevista. A desvantagem € que o depoimento
pode ser menos espontdneo, com certo constrangimento, pois o
gravador pode inibir as opinides que divergem da oficial da instituicdo,
ou mesmo do setor.

As entrevistas com aplicacdo de questionérios semi-estruturados,
nos trés niveis hierérquicos, serviram para avaiar a aderéncia dos



73

fatores intervenientes do modelo de GEC proposto por Shank e
Govindargjan (1997) e o adotado na empresa.

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados e
interpretados com o propdsito de estabelecer a comparagdo entre as
informagBes encontradas nos documentos formais, com o efetivamente
praticado na empresa e também contrastar as opinides dos trés niveis
hierarquicos sobre os mesmos fatores intervenientes. Segundo Rudio
(2003), obtidos os dados, o pesquisador precisa ordenar e organizar as
respostas das entrevistas, para que possam ser andisadas e
interpretadas, por isso devem ser codificadas e tabuladas.

No estudo, os dados foram analisados através de técnica de
andlise de contelido. Segundo Trivifios (1987), esta técnica € utilizada
para estudar o material qualitativo. Ela pode ser definida como o
conjunto de técnicas de andlise de comunicacdes obtidas através de
procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo de contelido das
mensagens, cujos indicadores qualitativos ou ndo permitem a inferéncia
de conhecimentos relativos as condigdes de producdo e recepcdo das
mensagens.

Para Richardson (1989, p. 223) “a andlise de contelido é uma
técnica de pesquisa e, como tal, tem determinadas caracteristicas
metodoldgicas: objetividade, sSistematizacdo e inferéncia’. As
caracteristicas metodoldgicas descritas pelo autor podem  ser
sintetizadas da seguinte maneira: a objetividade refere-se a explicitagdo
das regras e procedimentos utilizados em cada etapa da andlise; a
sistematizac&o, a inclusdo ou exclusdo do contelido ou categoria de um
texto de acordo com regras consistentes e sistematicas; e, a inferéncia,
refere-se a operagdo pelo qual se aceita uma proposicdo em virtude de
sua relagdo com outras proposicoes ja aceitas como verdadeiras. Nesse
estudo as categorias de andlise coincidem com os fatores intervenientes.

Apés a andlise, foi feita a triangulagcdo dos dados, que compdem
os diversos autores, 0 marco tedrico e as entrevistas/questionérios nos
trés niveis hierarquicos, visando alcancar a maxima amplitude nas
descricOes, realizando a composicdo de dados nas entrevistas, nas
observagbes e na pesquisa bibliogréfica. Buscou-se identificar as
similaridades, convergéncias e divergéncias entre os depoi mentos.
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3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

As principais limitagOes desta pesquisa podem ser vistas sob dois
prismas: o primeiro deriva da técnica empregada na andlise dos dados e
0 segundo refere-se a delimitagéo feita pelo pesquisador.

Por se tratar de uma pesquisa sociad que envolve o
comportamento humano o estudo enfrenta limitagfes, devendo-se nesse
caso observar atentamente as respostas obtidas, pois nem sempre 0s
entrevistados apresentam a mesma predisposicdo para participar de
pesquisas.

Em se tratando de estudo de caso, Gil (1993) explicita que os
resultados obtidos neste tipo de pesguisa ndo permitem sua
generalizagdo aos demais estudos. Os resultados obtidos nesse estudo
limitam-se a empresa pesquisada.

Em uma visdo sistémica o pesguisador precisa delimitar a
quantidade de subsistemas envolvidos no estudo e interagdo a interagéo
entre eles. Sendo assim, outro pesquisador poderia identificar outros
fatores intervenientes, bem como poderiam perceber outros sistemas
interagindo com o sistema da empresa objeto desse estudo.

Da mesma forma, outros temas relacionados a gestdo estratégica
de custos poderiam ter sido incluidos, dependendo dos autores
estudados e da percepgdo do pesquisador. Cada autor considera temas
diferentes e formas diferentes de relacionar estratégia e contabilidade de
custo.

E importante ressaltar que problemas de pesquisa como o
abordado neste estudo apresentam caracteristicas complexas e oferecem
vérias possibilidades de interpretacdo. Nesse sentido, outras pesquisas
poderiam ser desenvolvidas, afim de acrescentar conhecimento as &reas
de estudo abordadas, assim como da prépria organizacdo do setor
estudados.

A inferéncia do pesquisador na interpretagcdo dos dados também
deve ser considerada uma limitagdo do estudo, principalmente na
elaboracdo dos questionérios, processo de entrevistas e nas conclusdes
obtidas nas observacoes redlizadas. Da mesma forma, a definicdo dos
fatores intervenientes, mesmo baseado na revisdo tedrica e ha
caracterizagdo do sistema e GEC da empresa, dependeram também da
interpretacdo da autora.

A GEC sugere uma abordagem sistémica, pois carece de uma
visdo ampla e hd a necessidade de avdiar a interacdo de diversos
agentes (ou subsistemas). No entanto, pode trazer limitacdes inerentes a
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essa teoria. Segundo a teoria geral dos sistemas, os limites de um
sistema dependem ndo do préprio sistema, mas do observador, pois as
fronteiras entre os sistemas, ou entre 0 sistema e seu ambiente, sd0
arbitrérias. A complexidade do sistema depende da quantidade de vérias
variaveis adotadas. Se novas variaveis forem acrescidas ao estudo as
conclusdes podem ter alguma alteragdo. A forma de definir um sistema
€ uma habilidade que corresponde aessaidéia.
Sistemas devem ser definidos em termos de
percepcdo e das distingbes tracadas pelos
observadores. Sdo  construtos, entidades
construidas cognitivamente pelas pessoas. No
extremo, um sistema é o que se entende como
sendo um sistema (MAXIMIANO, 2002, p. 366).

Por fim, a Gestao Estratégica de Custos deve atender a orientagdo
estratégica definida pela ata administracdo. O estudo foi feito com a
situacdo da empresa em 2009 e uma ateragdo na composicdo dos
gestores da alta direcdo podem alterar o direcionamento da Empresa e,
consequentemente, pode mudar a orientacdo da GEC.

As limitagdes aqui referidas devem ser entendidas como
oportunidades para o desenvolvimento de futuros estudos relacionados
a0 tema gestdo estratégica de custos.
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4 DESCRIGAO DO CASO E ANALISE DOSRESULTADOS

Este capitulo inicia com a caracterizagdo da empresa objeto de
estudo, com dados gerais, histérico, estrutura organizaciona atual. O
processo produtivo e a formagdo da receita sdo apresentadas como
forma de evidenciar uma das limitagdes da empresa no desenvolvimento
de estratégias para maximizagéo de resultados, devido a regulamentacdo
da atividade. Faz-se necessario também a descricéo e o entendimento da
gestdo estratégica da organizagdo como um todo para gque ocorra a
integracdo desta com a gestdo estratégica de custos. Na sequencia é
apresentada uma breve caracterizacdo da Gestdo Estratégica de Custos
(GEC) existente atualmente na organizacdo, estruturado pelos fatores
intervenientes para aimplementacéo do modelo.

Essa etapa teve como embasamento a fundamentacéo tedrica, o
material levantado na pesquisa documental e as entrevistas semi-
estruturadas realizadas com os trés niveis estratégicos com o proposito
de avaliar esses fatores.

4.1 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A ELETROSUL Centrais Elétricas S.A., empresa estatal, com
sede em Floriandpolis/SC, atualmente € uma sociedade de economia
mista de capital fechado. Atua como concessionaria de servicos
puiblicos de transmissdo e geraco de energia elétrica. E subsidiaria da
Centrais Elétricas Brasileiras (ELETROBRAS) e esta vinculada ao
Ministério de Minas e Energia (ELETROSUL CENTRAIS
ELETRICAS SA., 2009f).

As empresas estatais sd0 pessoas juridicas de direito privado e
estdo organizadas, em sua maioria, sob a forma de sociedades de capital
por acdes e de empresas publicas. Encontram-se, ainda, entre as
subsidiarias e controladas dessas empresas, sociedades civis ou por
cotas de responsabilidade limitada (BRASIL, 2009).

Até a data de fechamento deste trabalho ainda n8o havia sido
publicado o Relatério de Administragdo de 2009, portanto quase todos
os dados aqui apresentados sdo referentes ao exercicio de 2008.

Em seu Relatério de Administracdo, a Eletrosul apresenta Capital
Sociad de R$ 1.245,0 milhGes e Patrimbnio Liguido de R$ 2.354,1
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milhdes, obteve uma Receita Operacional Bruta de R$ 706,7 milhdes e
Lucro Liquido de R$ 268,3 milhdes (ELETROSUL CENTRAIS
ELETRICASSA., 2009f).

Em 31/12/2008 a Eletrosul apresentava a seguinte composicao
aciondria (tabela 1):

Tabela 1 — Composigdo acionaria da Eletrosul

ACIONISTAS PARTICIPACAO ACIONARIA
Eletrobras 90,7081%
Usiminas 0,1356%
CEEE 0,1160%
Copel 0,0332%
Celesc 0,0036%
CSN 0,0028%
Outros 0,0007%

Fonte: Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (2009f).

A Eletrosul atua na prestagdo de servicos em energia elétrica e
seu portfdlio contempla servicos nos segmentos de transmissao,
geracdo e comer cializacao de energia el étrica e de créditos de carbono.
Além disso, age na prestagdo de outros servigos associados a indUstria
de energia elétrica, como operagdo, manutencdo e telecomunicactes.
Sua érea de atuacdo predomina nos trés estados da Regido Sul e no
estado do Mato Grosso do Sul, mas vem expandindo por meio de novas
concessoes de obras obtidas nos novos leilldes em outras regides do Pais
(ELETROSUL CENTRAISELETRICASS.A., 2009h).

Essa infra-estrutura est4 disponivel para transmitir energia capaz
de atender os de 29 milhdes de habitantes da sua area de atuacdo, que
compreende os trés estados da Regido Sul e o estado de Mato Grosso do
Sul. Os estados que fazem parte desse mercado respondem por
aproximadamente 18,6% do Produto Interno Bruto - PIB e 17,7% do
mercado total de energia elétrica brasileiro, abrigando uma populacéo
da ordem de 29 milhdes de habitantes, o que representa 15,8% da
populagio do pais (ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS SA.,
2009h).

Além de investimentos com aplicacdo direta de recursos, a
Empresa forma parcerias com outras empresas e investidores
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(ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS SA., 2009h). Os parceiros se
dividem em dois grupos:
a) Sociedade de Propodsito Especifico (SPE): empresas que
dividem a participagéo acionaria do empreendimento.
b) Consorcio: empresas que dividem a responsabilidade
empresarial.

O sistema de transmissdo da Eletrosul Centrais Elétricas S.A.
(2009) esta interligado ao sistema de transmissdo da regido Sudeste do
Brasil e, por meio da subestacdo conversora de freqiéncia de
Uruguaiana, no Rio Grande do Sul, de 50MW, redliza a integracéo
energética entre o0 Brasil e a Argentina conforme ilustraafigura 4.
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01 I )
11.300 kmde linbas de ransmissac
23.000 wires

93.400 km de cat
22.600 MVA «
30 milhdes de

Figura4: Mapa do Sistema de Transmissdo da Eletrosul
Fonte: Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (2009)

O Mapa do Sistema de Transmissdo da Eletrosul mostra a rede
gue integra e interliga as fontes de energia elétrica aos mercados
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consumidores, criando condigdes para a importagdo e/ou exportagdo de
energia elétrica com os paises do Mercado Comum do Sul
(MERCOSUL). As atividades de operacéo do sistema elétrico sob sua
responsabilidade sdo coordenadas e controladas por um centro de
Operacdo do Sistema, localizado em sua sede, o qua atua de acordo
com procedimentos definidos pelo Operador Nacional do Sistema
Elétrico (ONS).

Para executar seu servico no segmento de transmissdo a Empresa
contacom (ELETROSUL CENTRAISELETRICAS SA., 2009):

a) 41 subestacBes, sendo uma delas a conversora de freqiéncia

de Uruguaiang;

b) 19.590 torres de transmissao;

C) 9.4082 quilometros de linhas de transmissdo

(aproximadamente 72.000 quildmetros de cabo);

d) 21.180,3 MW de capacidade de transformag&o.

Além dos servigos em seus ativos, a Empresa possui equi pamento
ou presta servicos de operacdo e manutencdo em (ELETROSUL
CENTRAISELETRICAS SA., 2009):

a) 3.423 torres de transmiss3o;

b) 1.958,4 quildmetros de linhas de transmissio.

No segmento de geracdo de energia elétrica investe com maior
intensidade na implantacdo de empreendimentos hidrelétricos, tanto em
Usinas Hidrelétricas (UHE) de grande porte, quanto em Pequenas
Centrais Hidrelétricas (PCH). Além disso, investe em fontes alternativas
de energia, especiamente na implantacdo de Usina de Energia Edlica
(UEE) (ELETROSUL CENTRAISELETRICAS SA., 2009h).

Segundo a Resolugio ANEEL 394/1998 (AGENCIA
NACIONAL DE ENERGIA ELETRICA, 1998), sio consideradas
pequenas centrais hidrelétricas as usinas com poténcia instalada entre
um eztrinta megawatt e com areatotal de reservatorio igual ou inferior a
3km”.

A atua carteira de empreendimentos conta com investimentos
previstos de R$ 3.643 milhdes, conforme apresentado no Quadro 10:
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Tipo | Empreendi- Locali- Poténcia | Investi- Previsdo de
mento zagao Instala- | mento (R$ | entradaem
da milh&es) operacao
(MW)
UHE | Passo S&o Jodo RS 77 3314 Marco/2010
S50 Domingos MS 48 290,7 Janeiro/2012
Maua PR 176,89 522,3 Janeiro/2011
(Consdrcio,
49%)
Jirau (SPE, RO 660 1.837,2 Janeiro/2013
20%)
PCH Complexo S&o SC 53 367,6 Dezembro/2010
Bernardo
Complexo Alto SC 37 217,3 Junho/2012
da Serra
Complexo Rio SC 52,5 346,3 Margo/2013
Lava Tudo
UEE | Cerro Chato RS 90 390,5 Julho/2012

Quadro 10: Empreendimentos de geracéo da Eletrosul.
Fonte: Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (2009d).

Como pode se observar no Quadro 3, ndo existe na carteira da
Empresa nenhum empreendimento de geracdo em operacdo. Todos
esses empreendimentos estdo em construcao e o inicio para entrada em
operacdo do primeiro empreendimento esta previsto para acontecer em
2010. Quando concluidas, essas usinas totalizardo 1.104,4 megawatts
(MW) de poténcia instalada, considerando apenas a participagdo da
Eletrosul.

Dos empreendimentos citados, dois sdo realizados em parceria:
UHE Maua e UHE Jirau. A primeira, UHE Maua, é redlizada por meio
de consorcio com uma empresa privada, ficando a Eletrosul com 49%
da participacdo acionéria. A segunda, a UHE Jirau, que representa um
dos maiores empreendimentos de geracéo atualmente em construgéo no
Pais, esta sendo construida em Sociedade de Proposito Especifico (SPE)
com outras trés empresas, da qual a Eletrosul participa com 20%.

Para compreender o presente da Empresa € interessante que se
conheca seu passado, sua histéria e os fatos que originaram a situagéo
atual.
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4.2 HISTORICO DA EMPRESA

A Eletrosul foi congtituida em 23/12/1968 e autorizada a
funcionar pelo Decreto n°. 64.395, de 23/04/1969, sob a razdo socia de
Centrais Elétricas do Sul do Brasil SA. —ELETROSUL, com finalidade
de suprir com energia elétrica as concessionarias distribuidoras dos trés
estados da Regido Sul, atuando na geracdo e transmissdo de energia
elétrica (NICOLAZZI, 2004). Estava sediadainicialmente em Brasiliae
escritdrio central na cidade do Rio de Janeiro.

A regido Sul ja era servida por trés concessionarias estaduais: a
Companhia Paranaense de Energia Elétrica (COPEL) e a Companhia
Estadual de Energia Elétrica (CEEE), que aém de atuarem na
distribuicdo de energia possuiam importantes parques geradores, e a
Centrais Elétricas de Santa Catarina (CELESC), e por pequenas
empresas privadas.

De acordo com Gohr (2005) o primeiro estatuto da Empresa
define que sua administracdo se daria por uma diretoria em regime de
atuacdo coletiva e responsabilidade solidaria, composta por presidente e
de quatro diretores eleitos pela Assembléia Geral Ordinédria, sendo
assegurado ao governo do Rio Grande do Sul a indicagdo de um dos
diretores.

Entre os anos de 1969 e 1974, a Eletrosul organizou a base de sua
estrutura fisica como empresa geradora e transmissora de energia
elétrica. Sua participacdo na capacidade de geracdo da Regido Sul
aumentou consideravelmente no periodo, passando de 6% em 1970 para
30% em 1974 (NICOLAZZI, 2004).

Em dezembro de 1978, foi inaugurado o edificio-sede da
Eletrosul em Floriandpoalis, transferindo-se assim a sede e o escritério
central da Empresa de Brasilia e do Rio de Janeiro para a capital
catarinense. A partir de 1981 a Empresa estendeu a sua atuagao para o
estado do Mato Grosso do Sul (MS).

A segunda metade da década de 1970 e os primeiros anos da
década de 1980 marcaram um periodo de significativa expansdo da
Eletrosul. Buscando atender a0 acentuado aumento de consumo de
energia elétrica em sua area de atuacdo e responder de algum modo aos
efeitos da crise do petrdleo, a Empresa preocupou-se ndo apenas em
ampliar 0 seu parque gerador, mas também a sua capacidade de
transmissdo e transformacdo. A expansdo de seu parque de usinas
baseou-se na geracdo de origem hidréulica. Até 1974, 55% do sistema
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de geragcdo da Empresa era predominantemente térmico, em 1975 as
hidrelétricas passaram a representar 59% e, em 1982, representavam
81% do total (NICOLAZZI, 2004).

Em 1986 foi criado o Conselho de Administracdo, 0Orgao
colegiado de funcdes deliberativas, que passou a dividir tarefas de
direcdo com a Diretoria Executiva, sendo de responsabilidade desse
Conselho, eleger e destituir os diretores, definindo-lhes suas fungdes
(GOHR, 2005).

Nas décadas de 1980 e 1990 o modelo estatal mostrou sinais de
esgotamento e uma série de fatos contribuiu para o surgimento e
agravamento de uma crise no setor elétrico. Aliada a esses fatores de
ordem geral, arotinizacdo da inadimpléncia de algumas concessionérias
estaduais trouxe sérias dificuldades ao fluxo de caixa da Eletrosul. Com
escassos recursos proprios, a Empresa foi obrigada a recorrer a
empréstimos, sujeitos a juros elevados, aumentando o grau de
endividamento (NICOLAZZI, 2004).

No inicio da década de 1990, a situagdo da Empresa era critica,
havia obras iniciadas e ndo concluidas, titulos protestados e empregados
ociosos. Ela acumulava prejuizos e o Governo passou a considerar a sua
extingdo (GOHR, 2005). Com o objetivo de fazer frente a dificil
situacdo que se apresentava e se gjustar as diretrizes do governo, a
Eletrosul elaborou um Plano de Gestdo 1990-1993, que se constituiu
em uma série de medidas que deveriam ter aplicacdo imediata e estavam
relacionadas a restricdo orcamentéaria e a reducédo de custos. Essas
medidas visavam apenas a sobrevivéncia da Empresa, ndo se fazia nada
em termos de prospeccao estratégica, seguiam-se as determinagbes da
Eletrobras (GOHR, 2005).

Segundo Nicolazzi (2004) os programas de reducdo de custos
estavam voltados principalmente para a reducdo do quadro de pessoal.
De 1989 até 1997, o quadro foi reduzido de 5.769 para 2.619
empregados e a estrutura organizacional também foi reduzida passando
de cinco para trés diretorias, aglutinando-se ou eliminando-se diversos
Orgdos formais (NICOLAZZI, 2004).

A promulgacdo da Lel n° 8.631 em marco de 1993, estabeleceu
um novo regime tarifé&rio para as empresas de energia elétrica e
determinou a extingdo do servigco pelo custo com remuneracdo
garantida. Para a Eletrosul, essa Lei contribuiu positivamente para o
desempenho  econbmico-financeiro, permitindo regularizar sua
inadimpléncia, reduzir seu grau de endividamento, aumentar o valor
patrimonial de suas acOes e elevou o padrdo de confiabilidade de
suprimento (GOHR, 2005).
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Ainda em 1993 foi emitido o Decreto n° 913, que permitia a
formacao de consorcios de geracdo de energia entre as concessionarias e
os autoprodutores. A Eletrosul adotou entdo a estratégia de concluséo de
obras ja iniciadas por meio de parcerias como setor privado e outras
concessionarias.

O Plano de Gestao 1994-1996 foi fundamentado na adoc&o dos
principios da Gestdo da Qualidade Tota. A empresa procurou
estabelecer agdes voltadas para a ampliagdo do mercado no ambito do
Mercosul, acBes para aumentar a eficiéncia de eguipamentos e
processos, reduzir aforga de trabalho existente (GOHR, 2005).

Foi criado na Empresa, também em 1994, um nlcleo para
prestacdo de servicos com o objetivo de gerar novas receitas,
oferecendo servicos de engenharia, laboratorios e assessorias técnicas.
Segundo Gohr (2005), esses servicos, apesar de estarem fora do escopo
da atual estratégia da Eletrosul, poderiam ser prestados no Brasil ou no
exterior, em atividades idénticas ou similares aquelas desenvolvidas
internamente, o que poderia criar novas possibilidades de ampliacéo de
mercado e desenvolver novas capacidades, proporcionando a Empresa o
desenvolvimento de novas vantagens competitivas.

A Eletrosul foi incluida no Programa Nacional de Desestatizacéo
(PNB). O ano de 1997 foi um marco na histéria da Eletrosul, quando foi
realizada a cisdo dos ativos e passivos relativos as atividades de
producao de energia elétrica, vertidos para a constituicdo de uma nova
empresa. Em 23/12/1997 foi congtituida a Geradora do Sul do Brasil
(GERASUL), ficando responsavel pelos negécios de geracdo de
energia, a qua foi, por meio de leildo vendida a iniciativa privada em
15/09/1998. Entre as quatro grandes subsidiarias da Eletrobras, apenas a
Eletrosul foi desverticalizada e teve seus ativos de geracao privatizados,
na forma como apregoava o modelo.

Os ativos privatizados representavam 72% da Eletrosul, que
passou entdo a atuar exclusivamente no segmento de transmissdo de
energia eétrica, com realizacdo de estudos, projetos, construcdo,
operacdo e manutencdo. Passou a denominar-se Empresa Transmissora
de Energia Elétrica do Sul do Brasil SAA. (ELETROSUL). Assim,
tornou-se a primeira estatal brasileira essencialmente voltada ao servico
publico de transmissdo e passou a atuar como Operadora Nacional do
Sistema paraaregido Sul (GOHR, 2005).

Passado esse turbulento processo, a Empresa encontrou sua
estabilidade em funcéo da remuneracdo dos ativos de transmissdo e da
possibilidade de busca de novos ativos que vieram principalmente em
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funcdo da demanda de obras emergenciais de transmissdo, causada em
parte pela ndo-ocorréncia dos investimentos privados (NICOLAZZI,
2004). Essas obras emergenciais foram autorizagbes de
empreendimentos concedidas as empresas sem passar pelos |eil Ges.

Em 2000 iniciou a implantacdo do Programa de Qualidade
Eletrosul, promovendo vérias reunifes sobre a gestdo da Empresa. Essa
discussdo resultou no Plano de Melhoria da Gestdo. Em 2002 veio o
reconhecimento do esforco com o primeiro Prémio de Qualidade do
Servico Publico (PQSP), promovido pelo Governo Federal.

A primeira pesguisa de Satisfacdo do Cliente Externo foi
realizada em 2001 através de uma empresa contratada, acancando
indice de satisfacéo geral de 87%.

Em 2002 foi elaborado o Plano Estratégico para o periodo
2003-2007, que objetivava retirar a Eletrosul do PND e retornar a
atividade de geragdo. Em 15/03/2004 foi aprovada no Congresso
Naciona a Lei 10.848/04, que estabeleceu a retirada da Empresa do
Programa Nacional de Desestatizagdo e a autorizagdo para que ela volte
a investir em geracdo de energia elétrica, passando entdo a ter sua
denominacdo atual, Eletrosul Centrais Elétricas SA.

No primeiro leil&o de energia nova de 2005 a Empresa conquistou
sua primeira Usina Hidrelétrica (UHE), localizada no Rio Grande do
Sul, denominada UHE Passo Sao Jodo. Nos anos que se seguiram foram
adquiridos outros empreendimentos (ELETROSUL CENTRAIS
ELETRICASSA., 2009h).

Também em 2005 a Empresa decidiu investir na implantacdo de
um Sistema Integrado de Gestédo (SIG), composto de 26 modulos
integrados. Por falta de equipe suficiente para atuar no desenvolvimento
de um sistema proprio, optou-se por uma procurar uma solucao pronta
no mercado. Decidiu-se entdo adquirir o SIG oferecido pela mesma
empresa fornecedora do médulo de Contabilidade Geral, adquirido em
1998.

Ainda em 2007, foi aprovado pelo Conselho de Administracdo
(RCA n° 227-13, de 26/04/2007) o Plano Estratégico da Eletrosul,
com horizonte de 2007 a 2015. As estratégias contidas nesse plano
estavam organizadas em dois planos: Plano de Gestdo Sustentavel e
Plano de Expansdo Empresarial. O plangjamento tem como horizonte o
ano de 2015, marco empresarial, pois coincide com o término da
concessdo do sistema de transmissdo sob sua responsabilidade e com o
Plano Decena de Energia Elétrica 2006-2015, elaborado pelo
Ministério de Minas e Energia (ELETROSUL CENTRAIS
ELETRICASSA., 2009h).
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A implantacdo da Gestéo por Processos foi iniciada na Empresa
em 2007, com mapeamento, sistematizacdo e normatizacdo processos.
O objetivo era criar uma estrutura simplificada que permita fazer
avaliagcdo de processos complexos, tornando possivel a identificagdo de
gargalos, de atividades que ndo agregam valor, da melhor forma de
alocacao de recursos e 0s riscos do processo.

Nos Ultimos anos a Empresa procurou ampliar a visdo da gestdo
empresaria, introduzindo a andlise da cadeia de valores e buscando
definir um posicionamento no mercado. Algumas acOes relacionadas a
gestdo estratégica de custos ja podem ser percebidas. A estrutura
organizaciona responsavel pelas decisdes estratégicas e execucdo das
atividades € apresentada a seguir.

4.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

Segundo dados coletados em novembro/2009, o quadro de
pessoa da Empresa € composto por 1.558 empregados. Além dos
empregados, a Empresa considera como forca de trabalho os
terceirizados, estagiérios, integrantes dos programas primeiro emprego e
jovem aprendiz.

A estrutura organizacional da Empresa é funcional, verticalizada,
composta de trés niveis hierdrquicos e 0Orgaos correspondentes,
conforme representada na Figura 5:
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Figura 5: Organograma da Eletrosul.
Fonte: ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS S.A. (2009h).
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Conforme pode ser observado no organograma da Empresa (figura 5) ha
uma forte departamentalizacdo, com estrutura organizada em quatro
diretorias: (1) Presidéncia, (2) Operacdo, (3) Engenharia e (4) Gestdo
Administrativa e Financeira. No anexo deste trabalho consta a abertura
do organograma geral, cada qual representando uma diretoria.

Como foi mencionado, existem trés nivels hierdrquicos bem
definidos, chamados pela Empresa de Administracdo Superior,
Administracdo  Intermediaria e  Administragdo  Operacional
(ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS S.A., 2009b). As entrevistas
redlizadas para desenvolver a presente pesguisa abrangeram
representantes desses trés niveis (conforme apresentado no item 3.1) e,
para facilitar a compreensdo dos resultados dessa pesquisa, a estrutura é
apresentada a seguir.

Conforme informacfes coletadas no Relatdrio Socioambiental
(ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS SA. 20091, a
administracdo superior possui uma visao corporativa da empresa e é
composta da seguinte maneira:

a) Assembléia Geral dos Acionistas: A Assembléia Geral dos
Acionistas, convocada e instalada de acordo com a Lei
6.404 das Sociedades por Acles e o Estatuto Social da
Empresa, tem poderes para decidir sobre todos os negécios
da Eletrosul e tomar as resolugdes que julgar convenientes
a defesa e a0 desenvolvimento da Empresa.

b) Consdho Fiscal: Orgdo colegiado responsavel pela
fiscalizagdo dos atos dos administradores da Eletrosul e
pela verificagdo do cumprimento dos seus deveres legais e
estatutarios.

C) Conselho de Administracdo: Orgdo colegiado de mais alto
nivel da administracdo da ELETROSUL, cuja atribuicdo é
estabelecer as diretrizes e as politicas da Empresa,
constituido por um Presidente e mais cinco Conselheiros,
todos acionistas.

d) Diretoria Executiva: Orgdo colegiado responsivel pela
direcdo geral da Eletrosul, respeitadas as diretrizes fixadas
pelo Conselho de Administracgo, composto pelo Diretor-
Presidente, Diretor de Engenharia, Diretor de Operacfes e
Diretor de Gest&o Administrativa e Financeira.

€) Presdéncia e Diretorias. Orgdos responsaveis pelo
plangjamento, coordenagdo e controle de atividades
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especificas a sua &rea de atuacdo, definidas na Lei das
Sociedades Anbnimas, no Estatuto Social e no Manua de
Organizacdo da Empresa. Comporta a funcdo de Assistente
Executivo e Assessor Especial.

A administracdo superior conta com apoio de o6rgaos de
assessoramento vinculados ao Conselho de Administragdo, a
Presidéncia e as Diretorias. Eles contribuem para a formulago de
estratégias e planos de agdo. Compdem esses 0rgdos. 01 Auditoria, 12
Assessorias, 01 Secretaria Geral e 01 Ouvidoria.

No nivel tatico encontra-se a administracdo intermediéria.
Esses 0rgdos que constituem as unidades administrativas, organizados
por meio de 15 Departamentos e 02 Coordenacles, responsaveis pela
operacionalizacdo dos programas de trabalho, que tém subordinados a
si, O0rgdos de geréncias operacionais. Os gerentes desses Orgaos tém
influéncia direta na transformacdo das estratégias da empresa em
atividades operacionais. Podem fornecer informagdes sobre a atuagéo
dos lideres e dos val ores cultuados nas empresas.

Por fim, na base do organograma, encontra-se a administracdo
operacional. S&o Orgdos que executam os planos de trabaho,
previamente estabelecidos, referentes as suas atividades especificas.
Representam a visdo operacional da empresa. Podem fornecer
informacbes sobre as principais ateracdes implementadas nas areas
operacionais das empresas e sobre a atuagio dos lideres. E composto de
02 escritorios regionais; 42 divisdes; e 02 coordenadorias e 05 regionais
de manutencéo.

4.4 PROCESSO PRODUTIVO DA EMPRESA

A energia € um fluxo e, mais do que isso, uma forma de energia
para a qual ndo se tem tecnologia economicamente viavel que permitaa
sua estocagem em grandes volumes (PINTO JUNIOR, et al., 2007).
Portanto, 0 que caracteriza o produto eletricidade é o fato de que ele é
um fluxo ndo-estocavel. A cadeia produtiva da el etricidade compreende
as atividades de geragdo, transmissdo e distribuicdo. Essas atividades
tém funcbes de custos distintos, mas a interdependéncia entre elas é
indispensavel ao funcionamento do sistema elétrico.

Segundo Pinto Junior et a. (2007), a geragdo é a atividade
econbmica mais intensiva em capital de toda a cadeia produtiva da
energia elétrica, e 0s investimentos nessa etapa tém longo prazo de



91

maturacdo. Uma representagdo de todo o processo produtivo pode ser
visto na Figura 6.

Centrais -
elétricas

= TRANSM.
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Clientes restdenciais
@ comerciais

Figura 6: IndUstria el étrica e seus custos.
Fonte: Pinto Junior et a. (2007, p.131).

E necessario haver equilibrio entre a energia demandada e a
energia gerada, ja que ndo existem estoques de €l etricidade que possam
regular o fluxo de energia. O sistema elétrico é integrado, sendo assim a
energia € adicionada ao sistema e transmitida e distribuida pelo mesmo
até o consumidor final. Um gerador individual ndo pode, a priori,
direcionar fisicamente a sua produgdo para um ponto particular da
demanda. Uma planta de geragdo pode controlar apenas o fluxo de
energia que ela adiciona ao sistema como um todo. Considerando que,
além de gerada, a detricidade deve ser transportada, a capacidade
disponivel de transmissao delimita a cada momento as possibilidades de
acdo dos geradores e dos usuarios de energia.

Na opinido de Pinto Janior et a. (2007), a quantidade e a
gualidade da energia que os consumidores recebem ndo sdo dadas
unicamente pelas condicles de geracdo de um Unico gerador, mas sim
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pelas condigbes globais de ofertas que envolvem um conjunto de
geradores, mais 0s servicos de transmissao e distribuicao.

A Eletrosul atua principalmente nas atividades de transmissio e
geracdo de energia elétrica. As concessdes para construgdo e
exploragdo de novos empreendimentos hidrel étricos sdo outorgadas aos
vencedores dos Leil8es de Energia Nova promovidos pelo Ministério de
Minas e Energia. Nos leil6es ganha quem, ao atender as especificagdes
determinadas, oferecer a menor tarifa Para obter rentabilidade é
necessario executar a obra dentro do or¢camento previsto (ou abaixo
dele) e atentar para o cumprimento do prazo e das especificacOes
técnicas determinadas sob o risco de multa.

A atividade de geracdo da Eletrosul est4 baseada em novas Usinas
Hidrelétricas — UHE, ou sgja, as autorizagbes foram adquiridas em
leildo para construcdo de usinas e a comercializagdo de energia ocorreu
no momento da obtencdo da concessdo do empreendimento. A
comercidlizagdo de energia ocorreu no momento da obtencdo da
concessdo do empreendimento, onde sdo assinados Contratos de
Comercidlizacdo de Energia no Ambiente Regulado (CCEAR). Os
CCEAR tém duragdo de 15 a 30 anos (ELETROSUL CENTRAIS
ELETRICAS S.A., 2009¢c) e nesse periodo a Eletrosul fica obrigada a
fornecer, no minimo, a energia contratada. O descumprimento do prazo
de entrada em operacdo pode determinar o pagamento de multa, somada
a despesa de aguisicdo da energia no mercado livre para repassar ao
consumidor em atendimento ao CCEAR j& assinado. No entanto, como
jafoi citado anteriormente, ainda ndo h& na Eletrosul empreendimento
de geracdo concluido, ou sgja, ainda ndo ha receita de geracdo. A
entrada em operacdo da primeira usina esta prevista para 2010 e,
conforme determina as regras do novo modelo do setor, areceita se dara
pela comercializagdo de energia em leildes. Sendo assm, a Eletrosul
ndo tem ainda producdo de energia, mas ja tem energia comerciaizada
(CCEAR).

Segundo a Eletrosul Centrais Elétricas SA. (2009c), a
composi¢ao de seus pregos para a venda de energia el étrica depende das
seguintes analises:

a) orcamento civil e eletromecanico, por parte do 6rgéo de
engenharia de geragéo;

b) orcamento dos custos ambientais, por parte do 6rgdo de
patrimdnio e meio ambiente;

c) avaliacdo econdmico-financeira do empreendimento, por
parte do érgdo de plangjamento econdmico-financeiro;
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d) andlise do mercado de energia elétrica, por parte do érgéo de

comercializacao de energia.

Uma vez construido o empreendimento a Empresa devera
operé&lo durante a vigéncia do contrato de concessdo (30 anos),
garantindo a producdo energia prevista. Apds esse periodo o
empreendimento retorna para o Governo para que possa oferté&lo
novamente em leil&o.

A energia gerada € langada no Sistema Interligado Nacional —
SIN, que sdo instalagbes responsdveis pelo suprimento de energia
elétrica a todas as regides do pais eletricamente interligadas. Nesse
sistema a energia é transportada pelas transmissoras até as empresas
distribuidoras de energia que, por sua vez, fardo a entrega ao
consumidor final.

A receita operacional da Eletrosul é proveniente das atividades
relacionadas a transmissdo de energia elétrica, embora exista a
perspectiva de uma receita futura com base na venda de energia, esta
depende da entrada em operagdo comercial das usinas ainda em
construcdo. Portanto, o trabalho dard maior enfoque ao processo da
atividade de transmissdo, por ja ser esta uma atividade consolidada na
Empresa.

O setor de transmissdo, como parte da cadeia industrial do setor
elétrico, é considerado um segmento de atividade econdmica que
também exige regulagcdo especifica, assim como os setores de
distribuicdo e geracdo. As empresas transmissoras se responsabilizam
pela disponibilidade das instalagdes de transmissdo e transformacéo de
energia sob sua concessdo, e recebe em contrapartida uma receita,
chamada de Receita Anua Permitida.

Essas receitas ocorrem através de uma remuneracdo pré-
estabelecida dada em funcdo da sua capacidade de disponibilizar
energia, ou sgja, é preciso manter o sistema de transmisséo disponivel
para o fluxo de energia. A remuneracéo se da pela disponibilidade e ndo
pela quantidade de energia transmitida. A resultante de tal caracteristica
€ que poucas empresas acabam tendo a possibilidade de aumentar,
significativamente, por medida unilateral, as suas receitas, tendendo,
guando das designadas revisfes tariférias areduzir aRAP (ANDRADE,
1998).

A RAP, definida para qualquer concessdo ou autorizagdo, €
baseada em um calculo que contempla um custo operaciona eficiente
previsto, aém de uma remuneracdo do capital investido, definidos pelo
0rgdo regulador. Esta RAP é homologada para ciclo tarifario e sofre
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regjustes anuais, basicamente a correcdo pelo IGP-M, e a cada quatro
anos é recalculada pelo 6érgéo regulador no processo de revisdo tariféria
(ou revisdo dareceita), conforme o relatério da propria Eletrosul:

A ELETROSUL Centrais Elétricas SA, como
concessiondria de Transmissdo de Energia
Elétrica, tem direito a uma Receita Anua
Permitida — RAP caculada pela ANEEL para
cada ciclo tarifario, periodo compreendido entre
dia primeiro de julho de um ano até o ultimo dia
de junho do ano seguinte. Esta RAP remunera o
servico de transmissdo da Empresa, que consiste
em disponibilizar 0 seu conjunto de instalactes
para integracdo a Rede Bésica e Rede Basica de
Fronteira do Sistema Interligado, aém da
disponibilizacBo das instalagbes denominadas
Demais Instalagdes de Transmissao incluindo as
RPC concatenadas’. (ELETROSUL CENTRAIS
ELETRICAS S.A, 2009¢, p.03).

Tecnicamente, as instalagbes de Rede Basica sdo aguelas que
possuem energia em tensdo igual ou superior a 230 kV, perfazendo a
malha central de alta tensdo, enquanto que a Rede Basica de Fronteira
abarca as instalagbes em tensdo inferior a 230 kV. Economicamente, o
custo total das primeiras é rateado entre todos 0s usuarios que injetam
ou retiram energia do sistema interligado, enquanto que para a Rede
Bésica de Fronteira 0 custo é atribuido ao beneficiario direto, ou sgja,
um Unico pagante.

A Revisdo Tarifaria é o processo onde o regulador revisa os
valores das tarifas cobradas aos consumidores pelas empresas
concessionarias de servigo publico de transmissao e de distribuicdo de
energia elétrica. De quatro em quatro anos ocorre a revisao da RAP
onde sdo somados uma nova remuneracdo do capital com a nova
definicéo de um custo operaciona eficiente. Este é efetuado levando em
conta 0 método de benchmarking aplicado as operacdes de todas as
concessionarias de transmissdo, e conseglente estimacdo de um
parémetro de eficiéncia.

Para forcar as transmissoras a conferir qualidade e confiabilidade
a0 sistema de energia, a ANEEL estabeleceu a Parcela Varidvel por
Indisponibilidade, onde um valor relativo aos problemas de

! RPC = receita referente as demais instal agdes de transmissio e as instalagdes de conex&o
incluindo as instalagdes implantadas sob a luz da Resolug&o n° 271/2002.
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descontinuidade na prestagdo do servigo de transmissao é descontado da
RAP. Assim, a agéncia reguladora busca formas de garantir que as
reducdes de custos ndo afetem a qualidade do sistema el étrico.

Cabe a0 ONS o papel de auxiliar na liquidagdo financeira entre os
agentes, tendo em vista o valor da receita j& homologado pela ANEEL.
A RAP da Rede Basica da Eletrosul, que é de aproximadamente R$ 62,1
milhdes/més (Dezembro/2009), é apurada e informada mensalmente
pelo ONS que discrimina o valor a ser faturado para cada usuério, de
acordo com a arrecadacdo do sistema e, como ja explicitado, conforme
resoluctes da ANEEL. A RAP da Rede Basica de Fronteira é faturada
de acordo com os valores estabelecidos nos contratos bilaterais, cujos
valores regjustados s8o homologados anualmente em Resolucbes da
ANEEL. No més de dezembro de 2009, estes contratos corresponderam
asomade R$ 5,4 milhdes.

O processo gque garante a disponibilidade € a operacdo do sistema
de transmissdo. Nele, uma equipe monitora o funcionamento do sistema
de transmissdo sob a responsabilidade da Eletrosul e aciona a equipe
mais préxima do local quando h& alguma ocorréncia de falha para que
faca o devido reparo. Vérias linhas ja sdo controladas a distancia, por
uma tecnologia chamada de tel econtrole, que aumenta a confiabilidade e
reduz custo com a operagdo telecomandada. O processo manutencéo do
sistema pode derrubar uma linha de transmisséo e com isso fazer com
gue a Empresa sgja penalizada pela reducdo da parcela varidvel por
indisponibilidade, por isso ela precisa ser bem planejada.

O indice de disponibilidade da Eletrosul tem-se mantido em um
padrdo considerado alto para o setor elétrico. Em 2009 a média da
Empresafoi de 99,97% de disponibilidade.

De acordo com o entendimento da agéncia reguladora do setor
elétrico, a AGENCIA NACIONAL DE ENERGIA ELETRICA (2008),
uma das principais oportunidades de negécio na indlstria de energia
elétrica € a construcdo de linhas de transmissdo, em fungdo da atua
realidade do mercado de energia brasileiro. Como apresentado no
Historico do Setor Elétrico, na parte 2.1.1 deste trabalho, a atividade de
transmisséo de energia manteve-se sob o poder do Estado. Sendo assim,
0 poder publico tem o obstéculo de fazer os aportes de recursos para que
0s investimentos necessari0s sejam realizados através de suas estatais.

A obtencdo de novas concessdes de empreendimentos de
transmissdo pode ocorrer através de leilbes de energia, onde ganha
guem oferecer a menor tarifa, ou por autorizacdo dada pelo Governo
diretamente a uma concessionaria de energia. O contrato de concessao é
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firmado diretamente com o érg&o regulador por um periodo de 30 anos.
Nesse periodo a concessiondria tem 0 compromisso de construir e
operar o empreendimento de forma a garantir a sua disponibilidade.
Apbs esse periodo o empreendimento retorna para o dominio do
Governo gque podera decidir se o disponibiliza para leildo ou o entrega
como autorizagdo diretamente a uma concessiondria de servigos de
transmi sséo.

Em resumo, a receita operacional da Empresa ainda é somente
oriunda da atividade de transmissdo e praticamente fixa e determinada
pelo érgdo regulador. Portanto, 0 preco ndo € gerenciavel. Existem
apenas duas maneiras de aumentar o resultado da Eletrosul na atividade
de transmissdo, aumentando a quantidade de ativos ou reduzindo custos.
Mesmo na primeira opcao € necessario ter custos competitivos para ser
bem sucedido nos leildes. Além disso, hd uma tendéncia a reducéo
dessa receita devido a pressdo exercida pelos instrumentos regulatérios
da modicidade tariféria (Revisdo Tarifaria Periédica). Sendo assim, foi
necessario o desenvolvimento de um plano estratégico, focado na
expansdo e reducdo de custos, capaz de maximizar resultados
empresariais e gerar vantagem competitiva sustentavel.

4.5 GESTAO ESTRATEGICA DA EMPRESA

Analisando o histérico, relatérios e documentos internos da
Eletrosul identificou-se que nem sempre 0s objetivos estratégicos
adotados pela Eletrosul foram fruto de um processo de plangjamento
formal, com estratégias deliberadas. Muitas vezes, elas eram uma
resposta ao ambiente, surgindo de forma emergente.

Com base na pesguisa redlizada no material citado e em
entrevistas semi-estruturada, foi possivel elaborar uma sintese dos
objetivos estratégicos, deliberados e emergentes, organizados em ordem
cronol6gica, conforme apresentado no Quadro 11:
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ANOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Década
70

Organizar a base de sua estrutura fisica como empresa geradora e
transmissora de energia el étrica e expandir 0s ativos de geracao.

1990

Plano de Gest&o 1990-1993: reduzir os custos, impor restricdes
orcamentérias e sobreviver em face a ameaga de extingdo da
Empresa (privatizacdo).

1993

Formar parcerias para conclusdo de empreendimentos de geracéo e
aumentar a participagdo no mercado.

1994

Plano de Gestao 1994-1996: adotar principios da Gestao da
Qualidade Total, aumentar a eficiéncia de equipamentos e
processos, reduzir aforga de trabalho existente e reduzir custos
operacionais. Além disso, iniciou a prestacdo de servicos para
gerar novas receitas.

1996

Ajustar a Empresa ao novo cenario econdmico e institucional para
torna-lamais agil, moderna e competitiva. Eraumaexigéncia
externa (governo), uma preparagdo para 0 processo de privatizagdo
das estatais.

1999

Ajustar a Empresa ao novo cendrio do setor elétrico, viabilizar a
expansdo do sistema transmissdo e a participagdo em servicos
associados com qualidade e competitividade (precisava se
reorganizar apds a privatizacdo em 1998).

2000

Impulsionar o Programa de Qualidade para melhorar a gest&o,
adequando aos padrdes internacionais, atendendo a exigéncias do
mercado.

2001

Consolidar a posi¢ao de maior empresa exclusivamente de
transmissdo na regido Sul e integrar ambientes computacionais.

2002

Melhorar os resultados operacionais (disponibilidade nas linhas de
transmissao)

2003

Plano de Gest&o 2003-2007: aumentar a rentabilidade dos ativos,
aumentar a participagdo no mercado, retirar a Empresa do PND,
retornar as atividades de geragéo e aumentar as agles sociais.

2007

Plano Estratégico 2007-2015: crescer com sustentabilidade.

Quadro 11: Resumo dos objetivos estratégicos da Empresa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se no Quadroll que os objetivos estratégicos foram, em
parte, fruto de Planos de Gestdo, como os dois elaborados em 1990 e
1994. Entre os anos de 1995 e 2002 ndo houve um processo formal, as
estratégias surgiram de forma emergente para gjustar a Empresa as
exigéncias do setor elétrico (novo modelo do setor) e em cumprimento
as orientacOes da Eletrobras (controladora).
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O Plano Estratégico 2003-2007 foi o primeiro elaborado apds o
processo de privatizacdo e focava a reorganizacdo da Eletrosul. Os
objetivos foram desenvolvidos com base no novo cenario setorial e
estavam assim definidos; aumentar a rentabilidade média dos ativos,
otimizar a disponibilidade do sistema elétrico, aumentar a participacdo
no mercado de energia elétrica e aumentar as agdes de responsabilidade
social (ELETROSUL, 2004). Nesse periodo a Empresa foi excluida do
PND e recebeu autorizacdo para retornar as atividades de geracéo de
energia elétrica.

Findo o periodo, foi desenvolvido um novo plano estratégico,
com horizonte 2007-2015, gque desta vez contou com a participacdo de
gerentes e empregados e foi aprovado pelo Conselho de Administracéo,
através da RCA 227-13, de 26/04/2007. Esse Plano tem como horizonte
0 ano de 2015 por ser um marco empresarial para a Eletrosul, pois
coincide com o término da concessdo do sistemna de transmissdo sob sua
responsabilidade e com o Plano Decenal de Energia Elétrica 2006-2015,
elaborado pelo MME. Seu contelido é a sintese de um processo
estruturado de plangjamento estratégico, alinhado as macro-orientacfes
do Governo Federal, do MME e da Eletrobrés, dentre as quais se
destacam: participagd0 na otimizagdo energética, consolidagdo do
modelo setorial, expansdo sustentada para garantir o equilibrio entre
oferta e demanda, universalizacdo do acesso e uso da energia elétrica,
estimulo a produtividade, competitividade e inovacdo e melhoria das
condic¢des de salde, seguranca e qualidade de vida dos trabalhadores e
sustentabilidade empresarial (ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS
S.A, 2007a).

Nesse plano estratégico a Eletrosul Centrais Elétricas S.A,
(2007a) definiu seu negocio como atuar no mercado de energia, onde
privilegiard a prestacdo de servicos em energia elétrica. Seu portfdlio
contempla como segmentos de negécio a transmissdo, a geragdo e a
comercializacdo de energia elétrica e de créditos de carbono, aém da
prestacdo de outros servicos associados a indlstria de energia elétrica,
tais como, engenharia do proprietario, operagdo e manutencdo de
sistemas elétricos, telecomunicacdo e treinamento e desenvolvimento de
pessoal.

Com a definicdo de seus negécios foram estabelecidas as
premissas institucionais estratégicas que determinam a sua identidade
empresarial (ELETROSUL CENTRAISELETRICAS S.A, 2007a):

a) Missdo: Assegurar a prestagio de servicos integrados e
associados a transmissdo, geracdo e comerciaizagcdo de
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energia elétrica, com padrfes de exceléncia que atendam a
todas as partes interessadas e contribuam para o
desenvolvimento sustentével da sociedade.

b) Visdo: Eletrosul 2015: uma empresa sustentavel e competitiva,

0)

padrdo de exceléncia na prestacdo de servicos em energia
elétrica

Valores. O comportamento da ELETROSUL é regido pela
ética, eficiéncia, transparéncia, pelo profissionalismo, respeito e
valorizagdo do ser humano e do meio ambiente.

As estratégias estdo organizadas em dois eixos, um focado na

melhoria da eficiéncia e continuidade empresarial e outro no
crescimento empresarial. Assim, foram definidos dois planos:

a)

b)

Plano de Gestéo Sustentavel - Objetiva a melhoria da eficiéncia
e da competitividade da Eletrosul. Contempla programas de
gestdo sustentdvel nas dimensdes econdmico-financeira,
ambiental e social, com apuracdo e andlise de indicadores
empresariais, tais como rentabilidade, produtividade e
gualidade dos servicos.

Plano de Expansdo Empresarial - Objetiva 0 crescimento da
empresa pela ampliagdo de sua participagdo no mercado de
energia elétrica. Para orientar a elaboracéo do Plano Estratégico
foi desenvolvido o Plano de Investimentos 2007-2012.

As estratégias empresariais cobrem os negdécios da organizagéo e

sua implementagdo destas se da por meio da execucdo de agles e
projetos estratégicos, conforme apresentado na Figura 7.
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Plano Estratégico 2007-2015
Visdo - Eletrosul 2015: uma empresa sustentavel e competitiva, padréo de
exceléncia na prestagao de servigos em energia elétrica.

Plano de Expansio Plano de Gest&o Sustentavel
Empresarial

Estudo Gestéo Gestéo Eficiénci Respon Respon

de Estraté- do a Econb- 2% sa
Novos gicade Conhe- mica- bilidade bilidade
Nego6- Custos cimento Financei Socia Ambi-
cios ra enta

Figura7: Gestéo estratégica da Eletrosul.
Fonte: Dados da pesquisa.

Apbs definidas as edtratégias, apresentadas na Figura 9, a
Empresa elaborou um Plano de Acdo Empresarial 2007-2015,
identificando responsaveis, objetivos, meios, cronogramas, resultados
esperados e recursos necessarios para sua execucdo (ELETROSUL
CENTRAISELETRICAS SAA, 20074).

Para a compreensdo do alinhamento do presente estudo, vale
destacar que desde a criacdo da Empresa, em 1968, até a privatizacéo,
em 1998, as questbes econdmicas, ambientais e sociais foram tratadas
isoladamente. Em 2007, com a aprovagdo do Plano Estratégico 2007-
2015, a questdo da sustentabilidade passou a ser vista como condicéo
para 0 seu crescimento (ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS SA,
2007a). Os gestores passaram a considerar que era hecess&rio ter uma
visdo ampliada do sistema empresa, com diver sos fator es e agentes
envolvidos para gerar vantagem competitiva sustentavel para a
organizacdo no longo prazo.

Também é importante destacar a orientacdo do Plano Estratégico
(ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS SA, 2007a) quanto ao
desenvolvimento de um plano de gestéo que propicie a obtencdo de
custos competitivos, condicdo sem a qual a Empresa ndo obtera éxito
nos leildes de transmissdo, geracdo e comercializacdo de energia, dentro
de padrdes de rentabilidade desejados.
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Uma empresa pode alcancar uma melhor estrutura nos seus
sistemas de custos conferindo-lhe vantagem competitiva sustentével e
de longo prazo. Assim, a Empresa formalizou o interesse no processo de
implementacdo de Gestéo Estratégica de Custos. Esta devera apoiar a
gestdo estratégica de duas formas:

a) sustentar o Plano de Expansdo Empresaria, gerando
vantagem competitiva nos leildes de energia, padrdes de
rentabilidade amejados,

b) sustentar também o Plano de Gestdo Sustentével,
propiciando uma visdo sistémica para gerar vantagem
competitiva sustentével de longo prazo.

A Diretoria Executiva da Eletrosul demonstra preocupagdo com a
expansdo da Empresa e sua sustentabilidade no longo prazo devido ao
acirramento da concorréncia e novas exigéncias do mercado. O Guia de
Gestdo Empresarial de 2007 (ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS
S.A., 2007, p. 5, grifo nosso) registra a compreensdo dos dirigentes da
situacdo atual da Empresa e do seu mercado, bem quanto ao seu ramo
estratégico:

A Eletrosul vive um momento histérico, com foco
no crescimento e na competitividade empresarial
[..]. Nessa nova fase estd dando inicio a
construgdo de suas primeiras usinas geradoras
[Es;a mudanca no perfil empresarial, de uma
empresa paralisada, sem investimento e sem
perspectivas, na década de 1990, para uma
empresa investidora, competitiva e determinada
desde o comego do século, traz desafios enormes
em todas as suas ar eas e na sua gestao.

O Plano Estratégico da Eletrosul 2007-2015 confirma a
preocupagd0 com a competicilo e com a obtencdo de custos
competitivos para enfrentar o mercado (ELETROSUL CENTRAIS
ELETRICAS S.A, 20073, p.03 grifo no original).

A Eletrosul [...] reforcou sua decisdo de ampliar
seu negocio, atuando em geracdo e transmissdo
de energia elétrica e prestagdo de servigos
associados, objetivando  diluir  riscos e
diversificar receitas. [...] se destaca a orientacéo
para o desenvolvimento de um plano de gestdo
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gue propicie a obtencdo de custos competitivos,
condicdo sem a qual ndo se obterd éxito nos
leilBes de transmissdo, geracdo e comercializagdo
de energia, dentro de padrfes de rentabilidade

desgjados.

O Plano de Expansdo Empresaria (ELETROSUL CENTRAIS
ELETRICAS S.A, 2007a) prevé o investimento em empreendimentos
de transmissdo e geracdo de energia para expandir e renovar os ativos da
Empresa. Segundo um dos entrevistados do nivel estratégico, os ativos
da Empresa existentes até 2004 estavam depreciados e, por isso, ja ndo
apresentavam uma boa rentabilidade. Havia a necessidade de novos
empreendimentos, mais modernos e rentaveis.

Desde entdo j& foram implantados diversos empreendimentos e
outros ainda estédo em construcdo. A Figura 8 mostra a relagdo entre os
investimentos e a depreciacdo, sendo que os valores até 2004 referem-se
somente aos empreendimentos de transmissao.
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Figura 8: Gréfico de Investimento e depreciacdo de 1998 a 2008
Fonte: Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (2009f).

Além do atendimento de suas préprias estratégias, a Eletrosul
precisa atender as orientagdes da holding. No ambito do Sistema
Eletrobrés, todas as empresas do grupo firmaram um acordo com a
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Eletrobras assumindo o compromisso de atendimento das metas anuais,
no periodo de 2010 a 2014, fixadas por meio do Contrato de Metas e
Desempenho Empresarial (CMDE). Segundo a Eletrobréds Centrais
Elétricas Brasileiras (20098) essas metas visam dar sustentagdo ao
equilibrio econdmico e financeiro futuro das controladas e atender aos
objetivos do Sistema Eletrobréas de eficiéncia, expansdo e rentabilidade.
Conforme prevé o referido contrato (ELETROBRAS CENTRAIS
ELETRICAS BRASILEIRAS, 2009a), caso ndo sga cumprido o
acordo, a Controlada ficard temporariamente impedida de receber
recursos da Eletrobras, seja na forma de financiamento, empréstimos ou
aporte de capital, ou mesmo concessdo de garantia, até que se resolva a
pendéncia existente. Dentre essas metas, trés impactam na gestdo
custos. aumento da rentabilidade, aumento da lucratividade, reducdo dos
gastos com pessoal, material, servigos e outros.

O setor elétrico atravessou na Ultima década um contexto de
intensas transformagdes nas suas condi¢cdes de funcionamento. Foram
introduzidas reformas (e ainda continuam sendo) orientadas pelo
paradigma de competicdo eqlitativa, visando aumentar a eficiéncia
econbmica setorial. Essas novas regras para a concessdo de servicos
publicos certamente contribuiram para o foco na otimizag&o dos custos,
gue passa a ser visto como ferramenta necessaria a0 aumento da
competitividade da Empresa pesquisada.

De acordo com o Plano Estratégico 2007-2015 (ELETROSUL
CENTRAIS ELETRICAS S.A, 2007a), o “ato grau de competitividade
do setor elétrico brasileiro exige melhorias permanentes de gestéo e de
processos, na busca da exceléncia e na otimizagdo de custos, ou sgja, do
aumento da competitividade”.

Assim, a implementacdo da gestdo estratégica de custos deve ter
em vista o atendimento a anseios da Eletrosul, que desgja crescimento e
lideranca em custo. Neste sentido, o proximo capitulo trata,
objetivamente, do processo de implementacdo da GEC na Empresa
objeto desse estudo, apresentando uma andlise dos resultados da

pesquisa.
4.6 A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOSNA EMPRESA

O novo modelo do setor elétrico alterou a regulamentacdo e
inseriu certa competitividade, além do apelo pela modicidade tariféria.
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Isso ensgjou a necessidade de adaptacdo das empresas do setor, em
especial das publicas, que precisam lidar com suas limitagdes para
serem competitivas, &gei's, enxutas e eficientes.

A Eletrosul apresentou em seu Plano Estratégico a intencdo de
buscar um crescimento sustentavel nas atividades de geracdo e de
transmissdo. Essa edtratégia esta detalhada no Plano de Expanséo
Empresarial, que determina acBes que a colocam em préatica. Pela
perspectiva de Shank e Govindargan (1997) essa abordagem est4
classificada como Construir, ou sgja, implica em adotar uma meta de
aumento da fatia de mercado.

Todos os entrevistados, nos trés niveis hierarquicos, estavam
conscientes dessa estratégia empresarial, conforme pode ser percebido
no exemplo de relato a seguir:

O foco hoje da Empresa esta na expansao. |sso
porque é dai que vai vir uma diferenga de receita.
Quando se fala em disponibilidade do sistema de
transmissio e reducgdo da parcela variavel por
indisponibilidade parece que é obrigacdo, pelo
menos para nossa area € uma obrigagcdo. Tem
estratégias nesse sentido, mas € uma obrigacao.
Enquanto que a expansdo vai fazer a Empresa
crescer. A Empresa ndo vai crescer otimizando
parcela variavel, vai crescer com novos
empreendimentos. (entrevistado 3)

No referido Plano Estratégico (ELETROSUL CENTRAIS
ELETRICAS S.A, 2007a), a Empresa afirma que a obtenco de Custos
Competitivos é condicao necesséria para a realizacdo de seus objetivos,
permitindo sucesso nos leildes de energia e reducdo do impacto
negativo da Revisdo Tarifaria. Assim, definiu a agdo de implementagdo
da GEC. Na perspectiva de Porter (1991) essa edtratégia esta
classificada como posicionamento estratégico baseado em Lideranca
no Custo Total.

Para a Eletrosul o acance de seus objetivos de expansio
(construir) implica na condicdo de ter custos competitivos (lideranca em
custo). Essa nogdo também esta de acordo com Shank e Govindargjan
(1997) quando afirma que em se tratando de commodities sempre
competem com custo, pois a diferenciacdo ndo agregaria valor ao
produto. O importante € o baixo custo com que podem ser produzidos.

Para os entrevistados do nivel estratégico e tético, as decisdes
estratégias dos gestores estéo alinhadas as definicdes e orientacbes do
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Plano estratégico, conforme depoimentos dos entrevistados dos niveis

estratégico e tético. 1sso demonstra que as questdes definidas no Plano

de Expansdo (construir), como a obtencdo de custos competitivos

(lideranga em custos), estdo sendo perseguidas.

Nivel estratégico:
Quanto ao plano estratégico, eu diria que até
pouco tempo atréas ele nao era seguido para guiar
a tomada de decisdo estratégica. Desde 2009 esta
havendo esse alinhamento, até porque foram
definidas metas e acfes. Em 2008 a gente atendeu
60%. Em 2009 foi feito um esforco para ver se a
gente atendia todos objetivos estratégicos, mas
mesmo assim a gente nao atendeu. Atendemos
99% das metas previstas. Mas o0 esforco
efetivamente valeu a pena. A busca pelo
atendimento das metas empresariais mostra a
intencdo de se seguir efetivamente o que esta
definido no plano estratégico. (entrevistado 01)
Nivel tético:

As decises estratégicas tomadas estdo aderentes
ao plano estratégico e ao Contrato de Metas e
Desempenho Empresarial, CMDE, firmado com a
Eletrobras, sempre buscando a expansdo e a
reducdo dos custos. Todas as questdes de
satisfacdo do cliente e processos estéo dentro da
sustentabilidade, entdo estdo dentro do
plangjamento. (entrevistado 05)

No entanto, os entrevistados do nivel operaciona ndo sabiam
avaliar o ainhamento das decisdes. Além disso, afirmaram desconhecer
0 processo de tomada de decisdo e até mesmo o plano de acdo da
Empresa.

N&o foi passado orientacdes das agdes para o
nivel operacional necessarias para o atendimento
ao Plano Estratégico. Eles estipulam uma meta e
passam para nés. Eu sei que temos um objetivo
estratégico, mas o que nés temos que fazer para
alcancar esse objetivo ndo é passado para nos.
Agora se isso esta sendo feito em algum lugar eu
ndo sei. Pelo menos eu desconheco. (entrevistado
10)
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Sei que existe metas de reducdo dos custos com
Pessoal, Material, Servicos e Outros, o chamado
PMSO, mas ndo seé que agdes estdo sendo
tomadas nesse sentido. Nao recebemos nenhuma
orientacdo ou treinamento sobre o tema.

Além do seu proprio Plano Estratégico, a Eletrosul também
precisa seguir as determinacfes da controladora, a Eletrobras,
exteriorizadas no Contrato de Metas e Desempenho Empresarial
(CMDE) (item 4.5). Por essas metas percebe-se que a Holding também
esta preocupada em ser competitiva e controlar os custos, pois definiu
metas que representam uma escala decrescente de custos. Dentre os
entrevistados nove, nos trés niveis hierdrquicos, citaram
espontaneamente a necessidade e os esforgos que estdo fazendo para
atender ao CMDE e isso evidencia o alinhamento e o esfor¢o conjunto
para o acance desses objetivos.

Segundo Shank e Govindargjan (1997), para praticar 0 custo
estratégico é essencia que se entenda toda a cadeia de geragéo de valor
e analise a posicdo de cada um dos agentes, de forma a aproveitar as
oportunidades de ligagOes externas de forma a reduzir custos ou
aumentar a diferenciagdo, ou ambos, e se posicionar em relacdo a
concorréncia. Portanto, € preciso avadiar 0s outros sistemas que se
relacionam com o sistema empresa, gerando sinergia para alcance de
objetivos comuns.

Nas entrevistas redlizadas e na andlise documental (item 4.5
Gestéo estratégica da empresa) percebe-se que os gestores da Eletrosul
concordam que é preciso ampliar o horizonte de andlise, ou sgia, ter
uma visdo ampliada do sistema empresa, percebendo a interagéo
necessaria com diversos fatores e agentes, de forma a atingir seus
objetivos e gerar vantagem competitiva sustentavel para a organizagdo
no longo prazo. Essa idéia pode ser percebida no relato de um dos
entrevistados do nivel estratégico:

A Empresa esta buscando fazer uma andlise
ampla. Eu diria que a Empresa usa parcialmente
as informacOes da cadeia de valores porque as
decisfes que sdo tomadas no Ministério, na
ANEEL e na Eletrobras. A propria Eletrobras
esta discutindo esse assunto no grupo. Mas ainda
tem aspectos a serem melhorados, foi dado o
primeiro passo. (entrevistado 1)
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Para tanto, Shank e Govindargjan (1997) recomendam que a
contabilidade gerencial se adapte para atender as necessidades da
gestao estratégica e dar apoio a tomada de deciséo e ao acance dos
objetivos estratégicos. No entanto, de acordo com os entrevistados, a
contabilidade gerencial da Eletrosul ainda ndo esté preparada:

Ndo é levado em consideracdo nenhuma
infformacdo externa. Somente custos internos.
Ndo é feita analise por processo, nem €
considerado informagdes relacionadas a ligactes
com fornecedores e clientes. O foco da analise de
custo é interno. O custeio é baseado por
atividades, mas mesmo assim tem limitagdes, com
as do sistema de informacao. (entrevistado 10)

Além disso, dada algumas particularidades do setor elétrico e da
Empresa objeto desse estudo, alguns pontos da teoria precisam ser
adaptados para tornar possivel a sua implementagdo. Essa nogdo pode
ser percebida no relato de um entrevistado:

A contabilidade de custos é adaptavel a todos os
segmentos, mas ela foi desenhada mais para uma
fabrica. Para nés, que somos uma Empresa
prestadora de servico, toda a contabilidade de
custos precisa sofrer um ajuste, uma adaptacao.
A gente tem que adaptar aquela situagdo em que
se tem um chao de fabrica para uma prestagéo de
servico. Porque 0 nosso custo € médo de obra.
Além disso, temos limitacGes tipicas da empresa
publica, tais como a Lei 8666, a regulamentacéo
da ANEEL, os contratos com clientes, as normas.
Eu ndo tenho dilvida que se qualquer um que
fosse questionado iria dizer que tem problemas
coma Lei 8666. (entrevistado 6)

Martins (2008) salienta que do mesmo modo que a contabilidade
gerencial, o profissional de custos também precisa se adaptar e conhecer
os planos estratégicos da empresa para participar do processo de
acompanhamento. Além disso, precisa verificar se os fatos estéo
fazendo com que os objetivos definidos sejam a cancados. Na Eletrosul
foi identificada dificuldade da comunicacdo entre 0s niveis
hierarquicos, conforme percebido no relato de um entrevistado:
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Mas tem mais outra coisa sobre o0s custos,
algumas andlises a gente nédo tem retorno da alta
administracdo. Nao temos um feedback. A alta
administracdo, ndo solicita, ou ndo deixa claro,
guais sio suas necessidades especificas em
relacdo a custos. Também ndo informam se as
informagdes enviadas atendem suas necessidades.
Assim, a contabilidade néo envia informacgdes
especificas para atendimento das necessidades da
alta administracdo. NoOs até queremos que O
Business Intelligence contribua nesse sentido.
(entrevistado 10)

O sistema de gestédo de custos utiliza a metodologia do custeio
baseado em atividades. Um entrevistado do nivel operacional relata que
0 custeio por atividades é hoje o que melhor se gjusta a situagdo da
Empresa. No entanto, os entrevistados admitem que a andlise e o
gerenciamento dos custos ainda carecem de melhorias, como pode
ser exemplificado nos relatos dos trés niveis hierérquicos abaixo:

Nivel estratégico:

Nivel tatico:

Nossa maior dificuldade com o pessoal da
contabilidade é que eles ficam muito dentro da
estrutura, ndo conseguem perceber o estratégico.
Ficam muito amarrados na maneira como as
coisas sao feitas e ndo tem flexibilidade
(entrevistado 3).

Falta na Empresa uma area que realmente faca a
gestdo e a analise dos custos. Isso é muito
importante e pode fazer uma diferenca enorme,
principalmente para os novos empreendimentos.
Apesar de estar previsto nas atribuicbes do
Departamento de Contabilidade funcéo, eles
acabam tratando basicamente apenas da questdo
contabil. Mas nés precisamos de algo mais.
(entrevistado 4).

O que temos hoje é praticamente para atender
uma exigéncia da ANEEL, que é o drgao
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regulador. Mas que tem informacgdes bastante
interessantes para fim gerencial. (entrevistado 6)

A nossa andlise de custos, no meu entendimento,
ainda é um pouco fraca. Noés fazemos
basicamente s6 a contabilizacdo dos custos e nédo
a andlise. Com excegdo dos trabalhos que a gente
faz para ANEEL, ndo tem nada que sgja julgado
pela geréncia. Os nossos relatérios sobre os
empreendimentos enviados para a ANEEL so
apreciados e usados pelos gerentes para tomada
de decisdo, principalmente no que se refere a
RAP e a revisao tarifaria. (entrevistado 10)

O Entrevistado 2, do nivel estratégico, lembra que a cultura
organizacional também influencia no processo de implementacdo da

gestdo de custos.

Tu chega em qualquer chefe de setor, gerente de
divisdo e vé que eles ndo estdo preocupados se
estéo fazendo hora extra de mais ou de menos. A
preocupacdo ndo € esta. A estatal tem uma
cultura ruim, que é de cada profissional
administrar 0 seu ganho, ver apenas 0 seu
trabalho. E uma cultura que vem de longa data,
ndo é de agora. E mudar isso, para ter uma
estrutura enxuta e com isso ser mais competitivo
precisa de uma mudanca de cultura que ndo
consegue fazer do dia para noite. (entrevistado 2)

Por fim, a despeito do Plano Estratégico determinando a
implementacdo da GEC ter sido aprovado em 2007, esse ainda néo foi
plenamente incorporado pela Eletrosul. Para a compreensdo de suas
causas, faz-se necess&rio uma andlise do tema e das particularidades
realidade da empresa objeto desse estudo.

A andlise das entrevistas semi-estruturadas explicitadas a seguir
foram embasadas no marco tedrico apresentado, contemplando
especialmente os autores Shank e Govindargan (1997), Hansen e
Mowen (2001), Porter (1986, 1989, 1991, 1998, 1999, 2002), contendo
assuntos sobre a gestéo estratégica de custos e os trés temas chaves para
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sua implementacdo: @) a andlise da cadeia de valor, b) andlise do
posicionamento estratégico, ¢) andlise dos direcionadores de custos. Na
perspectivas dessas correntes, a informacdo de custos tem outro sentido,
diferente a0 estabelecido na contabilidade gerencial e est4 ainhada a
gestéo estratégica da organizacdo. Para cada uma dessas chaves foram
definidos fatores intervenientes, necess&rios a sua implementacdo. Na
pesquisada redlizada aguns desses fatores estdo agindo como
facilitadores, mas outros dificultam a implementac&o, como apresentado

aseguir.

4.6.1 Andlise da cadeia de valores na empresa

Segundo Shank e Govindargjan (1997), a andlise da cadeia de
valor é a primeira chave para aimplementacéo da GEC e também forma
mais significativa de explorar a vantagem competitiva. O Quadro 12
apresenta os fatores intervenientes, considerados por Shank e
Govindargjan (1997) como hecessérios para a construgdo e adocéo da
cadeia de valor, e uma sintese da realidade de cada um deles na empresa
pesquisada:

CadeiadeValor

Fatores | ntervenientes Eletrosul

Identificagdo da cadeia de valor do | A Eletrosul ja identificou sua cadeia
setor e atribuicdo de custos, receitase | de valor interna e externa e
ativos as atividades de valor selecionou 0s processos que agregam
valor. Essa cadeia ainda é explorada
parciamente. No entanto ainda tem
algumas dificuldades para atribuir
Custos, receitas e ativos aos processos
criticos, pois acdo ainda ndo foi
implementada. E necessério aguardar
a contabilidade se estruturar para
atender essa necessidade. Os niveis
estratégico e tatico percebem bem as
ligacOes externas, mas o operacional
ainda ndo faz essetipo de andlise.

Diagnéstico de direcionadores de | Os direcionadores de custos ainda
custo regulando cada atividade de | estdo mais vinculados a
valor contabilidade gerencial. Nao foi
identificado  direcionadores para
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cada processo critico. Para gerenci&
los é necessario primeiro conhecer o
custo de cada processo. Todos 0s
entrevistados concordam que esse
diagndstico aindando foi realizado.

Desenvolvimento de  vantagem
competitiva sustentavel através de um
melhor controle dos direcionadores de
custos Qque 0s concorrentes ou
reconfiguracao da cadeia de valor

Em um ambiente regulado fica dificil
reconfigurar a cadeia de vaor, pois as
relacbes externas sdo regidas por
legislacdo e contratos padrdes. Os
direcionadores de custos da Empresa

ainda precisam ser mais bem
definidos. O benchmark comegou a
ser desenvolvido no final de 2009 e
ainda ndo esta plenamente implantado
de modo a permitir a andlise em
relagdo ao concorrente. Todos 0s
entrevistados concordam que essa
andlise aindando foi realizada.

Quadro 12: Fatores intervenientes relativos a andlise da cadeia de valor na
Eletrosul, com base em Shank e Govindarajan (1997).
Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nos depoimentos dos entrevistados e em documentos
da organizacdo, € apresentada uma avaliacdo da acdo dos fatores
mencionados na gestdo da empresa pesquisa, de modo que se possa
compreender a complexidade evolvida na implementacdo da primeira
chave da GEC.

4.6.1.1 Andlise da cadeia de valor do setor eatribuicdo de custo,
receita e ativos as atividades de valor

Segundo Shank e Govindarajan (1997), a cadeia de valor de uma
empresa encaixa-se em um sistema maior, chamada de cadeia global,
gue inclui as cadeias das atividades de valor dos fornecedores e dos
clientes. A Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (2009a) identificou a cadeia
de valores do setor na qual opera, definiu seus negdcios e identificou as
partes interessadas (stakeholders) com a qual mantém relacdo necessaria
para 0 desenvolvimento de suas atividades. A figura representativa
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dessa cadeia de vaores esta representada na estrutura a seguir (Figura

9):

CADEIA DE VALORES DA ELETROSUL
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Figura 9: Cadeias de valor da Eletrosul
Fonte: Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (2009i).
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Alguns dos problemas da gestéo de custos podem resultar da falta
de compreensdo do seu impacto na cadeia de valor global do produto.
Para Shank e Govindargjan (1997) o conceito de cadeia de valor destaca
quatro &reas de melhoria dos lucros. @) ligagcbes com fornecedores; b)
ligacBes com clientes; ¢) ligacdes de processo dentro da cadeia de valor
de uma unidade empresarial; d) ligacdes através das cadeias de valor da
unidade empresarial dentro a empresa. No sistema representativo da
cadeia de valores da Eletrosul, percebe-se que, além desses, foram
acrescentados outros agentes. governo e ANEEL, acionistas e parceiros,
sociedade e comunidade, concorrentes e forga de trabal ho.

Os gestores da Eletrosul consideram que a cadeia de valores
comega no sistema fornecedor e prossegue até o seu cliente. Mas, para
os autores Shank e Govindargjan (1997) e Hansen e Mowen (2001),
essa avaliagdo poderia iniciar antes do fornecedor e terminar no
consumidor final, ou sgja, o cliente do seu cliente, pois independente de
criar e sustentar uma vantagem competitiva, uma empresa deve
compreender toda a cadeia de valores, e ndo apenas a parcelanaqual ela
opera.

As opinides sobre o foco da andlise da empresa divergem nos
niveis hierarquicos. De acordo com a maioria dos entrevistados do nivel
tatico e operacional, apesar de a Empresa ter definido sua cadeia de
valor, o foco da andlise ainda € interno, principalmente quando o
assunto é custos. No entanto, os entrevistados do nivel tético e
estratégico acreditam que a Empresa utiliza parcidmente as
infformacbes da cadeia de valores em suas andlises e decisdes
estratégicas. Essas percepcdes podem ser observadas nos relatos abaixo:

Nivel estratégico:

Hoje em dia é olhado muito fortemente a questéo
da Eletrobras, as decisdes que sdo tomadas no
Ministério, na ANEEL, toda a questdo dos
acionistas. Nao €é visto a questdo dos
fornecedores, que precisaria ainda pensar.
Clientes é considerado parcialmente. Quanto aos
empregados, eu diria que sim, até por causa do
acordo coletivo que precisa ser levando em conta
(entrevistado 01).

Nivel tatico:
A andlise considera informagfes externas, néao
necessariamente de forma continua e
sistematizada, depende do assunto que esta sendo
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analisado. Considera orientacbes da ANEEL,
governo e Eletrobras e dados dos concorrentes
(entrevistado 04).

Nivel operacional:
Ndo ¢é levado em consideracdo nenhuma
informacdo externa. Somente custos internos.
(entrevistado 10).

A seguir € apresentada a ligacéo da Eletrosul com cada um desses
agentes presentes no sistema representativo da cadeia de vaor:
processos internos (finalisticos e de suporte), fornecedor, cliente,
governo/ANEEL, acionista/financiadores/parceiros, forgca de trabalho e
sociedade/comunidade.

Para facilitar a compreensdo da cadeia de valores da Eletrosul,
enfocou-se primeiro a sua cadeia de valores interna. Na Figura 11
(Cadeia de Valores da Eletrosul), estdo identificadas como processos
finalisticos e de suporte ao negdcio. A andlise interna é realizada com
base na Gestdo por Processos, que foi iniciada em 2006, para
atendimento do Plano Estratégico e das orientacBes Eletrobras. Essa
Visdo por processos difere um pouco da visdo por atividades tal como
formulada por Shank e Govindargjan (1997). A teoria de GEC foi
adaptada nesse sentido pela Eletrosul.

Para a Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (20098) a Gestdo por
Processo € um enfoque administrativo aplicado com o objetivo de
aperfeicoar da cadeia de seu processo produtivo assegurando o melhor
desempenho possivel do sistema integrado, de modo consistente, a
partir da minima utilizacdo de recursos e fundamentado nos valores da
organizacdo. Ela proporciona uma visdo Sistémica, mais
horizontalizada, onde cada individuo entende seu papel no processo e o
resultado que o processo deve garantir e cada equipe conhece as
interfaces criticas dos seus processos e garante sincronismo e sinergia.

O Processo € um conjunto de etapas para transformar 0s insumos
e recursos em produtos e resultados, onde cada etapa deve agregar valor
a0 produto e contribuir para o resultado (ELETROSUL CENTRAIS
ELETRICAS S.A., 2009a). A efetividade e eficacia do processo é um
dos fatores criticos para a sobrevivéncia e o sucesso do negécio. Assim,
essa definicdo de processo guarda certa semelhanga com a definicéo de
atividade de valor proposta por Shank e Govindaragjan (1997).

A metodologia adotada na Eletrosul para Gestdo por Processos,
segundo o Entrevistado 01, consiste em: (1) identificar os processos
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criticos (finalisticos e de suporte ao negécio); (2) reunir as &reas
envolvidas no processo e elaborar 0 desenho do processo, ou sgja, um
mapa; 3) fazer acordos de interface com as areas envolvidas, visando
definir o atendimento das necessidades, tais como informagdes
necessérias e prazos, (4) desenvolver indicadores de desempenho do
processo; (5) normatizar o processo de modo que €ele fique perene na
organizagao; (6) revisar 0s processos e 0s normativos com periodicidade

minima de um ano.

Os entrevistados do nivel estratégico e tético conhecem a cadeia
devalor interna e a Gest&o por Processo que esta em implantagao:

Nivel estratégico:

Nivel tético:

Os processos finalisticos sdo os que estdo
fortemente ligados ao negécio da Empresa, e
estdo agrupados em tipos de negdcios; ativos
proprios, participagdo societdria e servicos em
ativos de terceiros. Todos estdo mapeados,
conforme prevé a metodologia definida pela
Eletrosul para a sua Gestdo por Processo. A
excegao é o processo de Operagdo do Sistema de
Geracdo, que ainda esta em desenvol vimento.

Ja foram mapeados 0s principais processos mais
proximos de suporte ao processo principal do
negdcio da Empresa, que sdo telecomunicacao,
manutencdo. Esses estdo ligados diretamente a
operacdo. Como ndo temos usinas operando o
mapeamento da geracdo fica complicado,
baseado apenas em suposicbes e estimativas
(entrevistado 03).

Prega-se hoje muito questéo do mapeamento
dos processos. A Eletrosul esta fazendo
mapeamento de processo. Até por causa da nova
Eletrobras, que esta alinhando as empresas em
torno dessa prética. Hoje a Eletrosul ndo trata de
contabilizagdo por processo, € nem esta
preparado para isso. Hoje esta estruturada para
acompanhar por atividade. Temos
acompanhamento  por atividades  meio,
finalisticas e investimento. Mas acho interessante
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idéia de analisar por processos. Acho que
estd se encaminhando para isso mesmo.
(entrevistado 05)

No entanto, no nivel operaciona o conhecimento sobre a andlise
da cadeia de vaor interna restringe-se aos empregados que foram
convocados para participar da etapa de mapeamento dos processos,
entre 0s demais entrevistados essa andlise ainda ndo esta clarg,
conforme se observa nos relatos a seguir:

O processo de Operacdo do Sstema de
Transmissio é considerado o principal processo
finalistico, pois gera a maior parte da receita da
Eletrosul. Assim, foi mapeado, analisado e
normatizado. Dessa analise foram identificados
pontos fracos e agdes para melhorias para
agregar valor com a reducéo de custos e aumento
da confiabilidade do sistema de transmissdo.
(entrevistado 13).

Realmente ndo € feito nenhuma andlise dos
processos. Até sei que a Empresa esta falando
disso, mas depois isso parou, pelo menos la na
minha area. (entrevistado 07)

Desconhego essa prética de gestao por processos.
Ainda nao fizemos nenhuma analise de custos por
processos. (entrevistado 10)

A metodologia de custeio usada na Eletrosul € por atividade, mas
estd em discussdo no ambito da Holding uma mudanca dessa
metodologia, conforme relatos abaixo:

Nivel estratégico:

Nivel tético:

Nao se faz, ainda, a contabilizagdo dos custos dos
processos. No entanto, 0 assunto estad sendo
discutido no ambito da Eletrobras para que sgja
possivel elaborar o orgamento e apurar os custos
por processo. Sera necessaria uma adaptacgdo da
atividade contébil e orcamentaria para atender
essa necessidade. (entrevistado 01)
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E a contabilidade que informa o realizado. Assim
gque eles se estruturarem para informar por
processo, nés do orcamento nos adaptamos
também. Se a contabilidade mudar a gente se
adapta também. Acho que ndo teria grandes
problemas. Se o sistema der as condigdes, as
tabelas a gente ajusta. (entrevistado 5)

O custeio é por atividade, mas isso ndo diferencia
muito do processo porque sd temos um produto.
Ent&o é muito parecido. Porque nés aqui ja temos
as nossas areas que quase, nao na totalidade,
mas com um pouco de ajuste €la esta quase que
definida por processos. Tem processos, que se for
olhar na atividade fim, tem processos de geracao,
de manutencao, de operacdo. Entdo €le ja esta
meio que alinhado por processo. Acho que tudo
gue tu vai segmentar em uma empresa por
produto, tu acaba segmentando por processo e
n&o por produto. (entrevistado 06)

A contabilidade gerencial da maior énfase aos aspectos internos
da organizacdo, porém € necessario anaisar também, e especialmente,
as partes externas do negocio, tais como fornecedores, terceirizados e
qualgquer outra atividade ou entidade vinculada a empresa e que podem
impor riscos a organizacdo (EILER; CUCUZZA, 2003).

Os fornecedores, apesar de externos, agem fortemente com
processos internos da cadeia de valor considerada pela Eletrosul. Eles se
dividem em dois grandes blocos: material e servicos.

Os entrevistados, nos trés niveis, concordam gque problemas com
fornecedores podem impactar no desempenho dos processos e a perda
de competitividade, principamente quando se trata de suprimento para
processos finalisticos. As dificuldades com fornecedores podem atrasar
obras e servicos causando perda de receita e multas por parte do érgéo
regulador. Mas nem todos os entrevistados tém conhecimento sobre a
situacdo atual da andlise do relacionamento com fornecedor:

Nivel estratégico:

E importante fazer uma andlise do
relacionamento com fornecedor. O problema é
gue estruturado mesmo s6 esté comegando agora.
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Nivel tético:

Nivel operacional:

Mas mapeamento e praticas com o fornecedor
ainda nao tem. Como o processo nao esta todo
em uma mesma area fica mais dificil mapear. O
Departamento de Suprimentos ja iniciou uma
andlise dessa ligagédo, mas ndo sei como isso esta.
(entrevistado 01)

NoOs fazemos parcerias com fornecedores para
participar em leil&o. Tém duas vertentes que a
gente tem que olhar com bastante clareza, uma
sdo os empreendimentos que a Eletrosul é
designada a implantar. Nesses casos nés
contratamos fornecedores e seguimos a Lel 8666.
Outra é quando estamos montando uma cotacéo
para proposta em leil&o e seguimos a Lei 9074.
Fora isso a gente se envolve muito pouco com o
fornecedor. Mas eu ndo tenho muita informagao
guanto aos fornecedores para otimizar custos.
(entrevistado 02)

As informagdes sobre fornecedores ndo chegam
aqui. O pré-contrato, que € as informagbes que
temos com os fornecedores no leildo, ficam no
nivel estratégico e ndo chegam aqui. As
condigdes, 0 que a gente tem de beneficio para
baixar o lance, ou manter o lance, ou ser
agressivo. Essas informacgfes ficam no
estratégico. O que o fornecedor ou o parceiro,
gue nesse caso dos leildes pode ser 0s parceiros,
tem de vantagem, o que se pode usufruir.
(entrevistado 05)

O quesito fornecedor foi um grande GAP na auto-
avaliacdo da gestdo, realizada pela prépria
Empresa em 2008, com base nos critérios de
exceléncia da Fundacdo Nacional da Qualidade.
Por esse motivo 0 Departamento de Suprimentos
realizou em 2009 o Estudo da Satisfacdo e
Expectativas do Fornecedor da Eletrosul. Essa
pesquisa teve como objetivo levantar o interesse e
0 grau de satisfacdo geral dos fornecedores da
Eletrosul (cadastrados/inscritos/contratados) com
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0 processo atual de comunicagao, cadastramento
e contratacdo, identificando oportunidades de
aperfeicoamento. Esse foi o primeiro passo para
iniciar um relacionamento com o fornecedor.
Nele ja foi possivel identificar algumas
oportunidades de melhorias. Foi definido um
plano de acdo que permitam gerar melhorias e
vantagem competitiva para ambos os lados. Sera
realizado também um congresso com o0s
fornecedores, ainda em 2010, para que a
Eletrosul possa ouvir e ser ouvida. Porque vocé
tem que dizer para os fornecedores o que vocé é e
0 que vocé espera dele, buscar que ele se
comprometa. (entrevistado 12, atua na area de
suprimentos)

As informacBes sobre fornecedores ndo sdo
verificadas por nés. O que sei € que os problemas
com fornecedores estéo acarretando dificuldades
na implantacdo de empreendimentos,
principalmente de geracdo. Mas também néo sei
informar se algo esta sendo feito para melhorar
isso. (entrevistado 07)

E importante a andise dos fornecedores uma vez que a
fragilidade na salde financeira de um fornecedor importante (EILER,;
CUCUZZA, 2003). Conforme relatos dos entrevistados do nivel
estratégico e operacional, da Diretoria de Operagdo, os gestores dos
processos e gestores dos contratos de suprimentos desconhecem os
riscos dos fornecedores contratados:

Nivel estratégico:

Os gestores dos processos e dos contratos ndo
conhecem 0s riscos do seu processo. Por
exemplo, os gestores ndo sabem qual o passivo
trabalhista da empresa subcontratada, no
entanto, se der problema, a Eletrosul respondera
solidariamente. Esse tipo de informag&o é tratada
com sigilo pelo juridico, a chamada caixa preta.
Por isso, 0 gestor do processo desconhece e ndo
gerencia esse tipo de informacdo. (entrevistado
03)
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Nivel operacional:

Realmente o responsavel pela contratacdo da
atividade de operacdo da transmissdo, que
mantém relacionamento com fornecedores
desconhece informagdes sobre salide financeira e
0 posicionamento ético do fornecedor. Ele nem
sabia que isso era necessario, estd apenas focado
em conferir se o servigo contratado foi executado
conforme acordado. (entrevistado 13)

Outra questdo verificada com freqiéncia no reato dos
entrevistados dos trés niveis hierarquicos sdo limitagdes impostas pela
Lei 8.666/1993, que Institui Normas para Licitagbes e Contratos da
Administracdo Publica, de 21 de junho de 1993, e suas alteracBes. Na
Eletrosul a aquisicdo de materiais e servigos deve seguir essa lei e as
dificuldades percebidas pelos entrevistados podem ser verificadas nos

seguintes relatos:
Nivel estratégico:

Nivel tético:

Nivel operacional:

A Lei 8.666 gera muita despesa e morosidade
para a Empresa. Porque eu ndo tenho divida que
se qualquer um que fosse questionado, aqui na
Eletrosul ou fora dela, iria dizer que tem
problemas com a 8666. (entrevistado 04)

A gente pode até fazer um mau negécio, mas
guando tu percebe que fez um mal negdcio fica
dificil de voltar. Isso é uma das coisas que
dificulta. A Lei 8666 dificulta romper um negdcio,
por causa da morosidade dos processos. Porque
se vocé contrata um negécio e o cara ndo esta
cumprindo manda ele embora e contrata outro. Ai
a perda de tempo nao seria tdo grande. Mas tém
algumas amarras, algumas coisas que
atrapalham esse processo ele fica moroso. E
obras que demoram muito geralmente se tornam
deficitarias. Tem ai  vérios  exemplos.
(entrevistado 5)
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O que eu percebo é que a Lel 8.666 atrapalha
nossas obras, principalmente de geracdo, quando
tem um problema com fornecedor fica dificil
romper um contrato. E dispendioso e demorado e
a obra tem prazo para concluir (entrevistado 07).

No entanto, segundo um entrevistado o nivel estratégico, a Lei
9.074, que Estabelece norma para outorga e prorrogacao das concessdes
e permissdes do servigo publico, permite que se estabelecam parcerias
com fornecedores sem licitagdo em caso de participagdo em leildo de

energia:

O leilao é a Unica situacdo em que a estatal
consegue trabalhar na mesma formatacdo que a
empresa privada. Porque tem a Lei 9.074, artigo
32, que permite que busquemos livremente
fornecedores para compor O preco para
participar do certame. Entdo no6s fazemos
chamada publica, buscamos parceiros que sgjam
competitivos, que oferecam ndo sd vantagens
econdmico-financeira, mas também vantagens
estratégicas, como conhecimento do projeto, se
for um fornecedor, que tenha equipamento
competitivo. Entdo nés buscamos varios aspectos
para compor um prego competitivo. Ndo adianta
eu ter a melhor solugéo técnica e perder o leildo,
ndo tenho a solugdo técnica de nada. NOs
buscamos sempre a melhor solugdo técnica
associada a melhor proposta financeira, a
solugdo mais competitiva. Mas tudo tem um
limite, tu também ndo pode colocar qualquer
porcaria porque |4 na frente isso vai dar
problema e ai também é penalizado. Tem um
limite que a boa técnica é que define. A gente tem
dado também a oportunidade a fornecedores
novos, sempre buscando otimizar custos.
(entrevistado 02, grifo nosso)

Os demais entrevistados dos niveis tético e operaciona ndo
souberam informar sobre o processo de parceria com fornecedores para

participacdo de leil Ges.
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A partir deste ponto, é feita a avaliagdo da andlise feita pela
propria Eletrosul em relacédo a sua ligacdo com clientes. A Eletrosul faz
andlise sistematizada da Satisfac&o dos Clientes, em atendimento a meta
definida no Plano Estratégico. A Pesquisa de Satisfagdo do Cliente
Externo é redlizada anualmente, desde 2001, por uma empresa
contratada, com os seguintes clientes:

¢ todos os de conex&o;

e com 0 ONS e com a CEEE (como representantes dos
clientes da Rede Bésica);

e todos os de prestacdo de servico de operacdo,
manutencdo e tel ecomunicagao.

A satisfagdo geral em 2009 foi de 100%, sendo 39,5% no
conceito Muito Satisfeito e 60,5% no Satisfeito (LUPI &
ASSOCIADOS, 2010). O resultado obtido em cada um dos aspectos
analisados em 2009 pode ser verificado no quadro 6:

: Indice de

Aspecto Analisado Satisfacio
Qualidade Produtos/Servicos 92,9
Cumprimento Prazos 100,0
Colaboracdo Cumprimento Metas 100,0
Relacionamento Setor x Eletrosul 100,0
Educacdo/ Cordialidade 100,0
Atendimento Solicitagbes 92,7
Qualificag8o Técnica Profissionais 95,2
Atualizagdo tecnol 6gica 92,5
Aberturaao Didlogo 91,7

Quadro 13: Indice de satisfacdo geral da Eletrosul de 2001 a 2008.
Fonte: LUPI & ASSOCIADOS (2010).

Além da pesquisa, sdo realizadas visitas técnicas ao longo do ano
com o objetivo de ampliar o didlogo entre empresa e clientes, visando
melhoria dos processos relacionados a operagdo, manutencdo, expansao
e servicos de telecomunicagBes, com a abordagem de assuntos de
interesse comum. (ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS SA.,
2009). Nessas visitas sdo apresentadas informagBes ingtitucionais
(aspectos da gestdo, estrutura organizecional etc.) e atividades
desenvolvidas pela Eletrosul que tém relagdo com a empresa cliente.

Na opinido dos entrevistados do nivel estratégico, essa pesquisa
traz resultados efetivos para a Empresa com revisdo de processos,
criagdo de vantagem competitiva e reducdo de custos, conforme 0s
seguintes relatos:
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Para a Eletrosul essa pesquisa ajuda a identificar
pontos de melhoria. Por exemplo, a manutencéo
das linhas de transmissido prejudicava clientes.
Entdo agora as manutencOes programadas sdo
acordadas com o cliente para que ele aproveite o
desligamento para também fazer a manutengdo
dele. Isso gera reducéo de custos para o cliente e
o consumidor final pode se beneficiar. Além
disso, tem um componente politico. (Entrevistado
01, grifo nosso)

Tem véarios empreendimentos que nés
conseguimos autorizagdo por causa do bom
relacionamento que nés temos com o cliente. Esse
relacionamento préximo nos permitiu alcangar
diversos empreendimentos. Os clientes nos
ajudaram junto aos oOrgdos do Governo a
conseguir essas autorizagbes que acabaram se
traduzindo em bons investimentos para a
Eletrosul, em bons negécios. Além disso, a gente
tem percebido nos parceiros e candidatos a
parceiros o feedback da boa imagem que eles
tém da Eletrosul. Pelo que eles nos passam
sempre, a visdo que eles tém da Eletrosul é que
ela tem um comportamento muito mais préximo
do que qualquer outra empresa estatal que eles
conhegam. O retorno que €eles tém dado é que
acreditam que a Eletrosul é diferente. Eles
sempre dizemisso, € muito interessante. Acho que
tem haver com a forma como a gente trabalha. A
Eletrosul tem um jeito de trabalhar muito
delegado, a gente consegue trabalhar de uma
forma bastante dindmica. Para o privado isso é
fundamental, eles precisam de resposta rapida,
precisam de decisdo. E muito rapido e isso faz
diferenca para o privado na imagem da Eletrosul.
(Entrevistado 02, grifo nosso)

A pesquisa de satisfacdo de clientes ajuda na
imagem. Além disso, sempre que vocé obriga a
area a parar e repensar 0S Seus processos ela
traz um resultado positivo. (...) se resolveu fazer
reunides periddicas com clientes. A propria
equipe de manutencdo local cuida disso. 1sso traz
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uma satisfacdo para o cliente, ele estd sendo
ouvido e também efetivamente traz uma troca de
informagdes. Principalmente quando ele diz
respeito as manutengdes, quando o cliente for
fazer uma manutencdo a Eletrosul vai saber e
viceversa. Entdo tu comegas a otimizar os
desligamentos da rede, justamente porque sdo
pontos onde tem interface. Ndo dependem so da
Eletrosul, ndo posso desligar uma linha que
atende diretamente o consumidor de outra
empresa. Tem todo um procedimento que precisa
seguir. Entdo ela acaba tendo esse resultado
positivo. Fora ainda essas questfes de integracéo
entre empresas, melhoria do relacionamento,
entdo tudo isso SAo aspectos  positivos.
(Entrevistado 03, grifo nosso)

O resultado da Pesquisa de Satisfacéo do Cliente
também é utilizado para reforcar a imagem da
Empresa junto aos 6rgaos controladores do setor
elétrico brasileiro, em comparagdo a potenciais
concorrentes, facilitando a obtencdo de
autorizagbes para novos empreendimentos.
(Entrevistado 4, grifo nosso)

Apesar de as pesquisas de satisfacdo dos clientes identificarem
oportunidades de melhorias nos processos da Empresa, o resultado ndo
pode transformar-se diretamente em aumento de receita. 1sso porque o
valor das tarifas é defino pelo agente regulador, ndo ha possibilidade de
negociar prego diretamente com o cliente. Mas, por se tratar de uma
empresa de economia mista e, portanto, com forte responsabilidade
social, precisa prezar pela sua qualidade e atendimento das necessidades
da sociedade. Mesmo assim, os bons resultados contribuem para a
imagem da Empresa e isso se traduz em vantagem competitiva, mesmo
gue de forma indireta, contribuindo para a obtencéo de autorizacdes e
selecdo de parceiros e socios em empreendimentos, afinal as empresas
desgjam se associar a alguém confiavel, com credibilidade.

No entanto ndo € feita comparacdo dessas informacBes com
concorrentes, pois nenhuma empresa similar faz pesquisa de satisfacéo
do cliente nos mesmos moldes da Eletrosul, conforme relato a seguir:

Néo é facil comparar essas informagdes com
outras empresas, benchmark. Somente a
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Eletronorte faz e divulga. Mas a metodologia ndo
€ comparavel. Ela mesma realiza a pesquisa e,
mesmo assim, somente com as areas candidatas
aos prémios de qualidade do PQGF. N6s usamos
empresa contratada para avaliar 0 servico da
Empresa como um todo, ndo apenas uma area.
Acreditamos que o entrevistado se sinta mais
confortavel diante de um  consultor,
principalmente ser for fazer uma critica.
(Entrevistado 01)

Os entrevistados dos niveis operacional e tatico desconhecem a
andise feita da ligagdo com os clientes, apesar de conhecerem a
Pesquisa de Satisfacéo.

No que se refere aos concorrentes, a Eletrosul ndo faz uma
andise sistematizada dessa ligacdo, até porque ndo existem
concorrentes diretamente para seu principa produto, instalagtes
disponibilizadas, por forca da configuracdo do Sistema Elétrico vigente.

O Governo e a ANEEL determinam as regras de funcionamento
do setor, decidem sobre |eilGes e autorizagtes de empreendimentos. N&o
existe uma andlise sistematizada desse relacionamento, mas 0s
entrevistados afirmaram que a Empresa busca manter boa imagem
perante esses 0rgaos.

Os patrocinios e programas sociais desenvolvidos pela Eletrosul
objetivam desenvolver boa relacdo com a sociedade/comunidade. 1sso
auxilia na obtencéo de licencas ambientais, reduz dificuldades de acesso
as propriedades para efetuar a manutencéo das linhas de transmisséo e
evita problemas com vandalismos em instal agbes da Empresa

Ndo existe anda andlise da ligagcdo com acionistas,
financiador es/investidor es e par ceir os. Da mesma forma, a andlise da
ligac8o com aforca de trabalho também ndo esté sistematizada, apesar
de algumas pesquisas de climajaterem sido realizadas.

O Quadro 14 apresenta um resumo da percepcdo dos trés niveis
hierarquicos em relagdo a esse fator interveniente e o nivel de aderéncia
ao modelo proposto por Shank e Govindarajan (1997):
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Fator interveniente: Andlise da cadeia de valor do setor e atribui¢do de custo,
receita e ativos as atividades de valor

Nivel Estratégico Nivel Tético Nivel Operacional
e Nivel de aderéncia: 4 ¢ Nivel deaderéncia: 3 | o Nivel de aderéncia: 2
e Identificou a cadeia ¢ Conhece acadeiade ¢ Conhece acadeiade
devaor efez andlise valor definida pela valor definida pela
das principais ligagtes Empresa. Empresa.
COM Processos ¢ Conhece parcialmente | e Desconhece aandlise
criticos. aandlise das ligacOes das ligagBes com
e Exploraparcia das COM Processos processos criticos.
ligacGes dessa cadeia, criticos que esta em ¢ N&o contabiliza por
pois ainda carece de andamento. processos, apenas por
subsidios: andlise os e Acreditaque aandlise atividade.
processos de geragdo tem foco interno e ¢ Acreditaque o foco de
e das ligagOes com externo, porém nao andlise da Empresa é
fornecedores, sistematizado. interno.
informagdes sobre
custo, receita e ativos
dos processos criticos.
e Faz andlise com foco
interno e externo.

Quadro 14: Percepcao dos entrevistados em relacdo aidentificagdo da cadeia de
valor do setor e atribuigdo de custo, receita e ativos as atividades de valor.
Fonte: Dados da pesquisa.

Em resumo, a Eletrosul j& identificou sua cadeia de valor interna
e sua ligagdo com os principais agentes da cadeia de valor externa.
Destacou em sua cadeia 0s processos que agregam valor para priorizar a
andlise a partir destes. As ligacbes dessa cadeia ainda séo exploradas
parcialmente, faltando estudar melhor os processos de seu negdcio de
geracdo e as ligagdes com seus fornecedores. Os niveis estratégico e
tético percebem bem as ligacBes externas, mas o operaciona ainda ndo
faz esse tipo de andlise, como pode-se perceber pelo nivel de aderéncia
atribuido pelos entrevistados. A andlise também fica prejudicada por
ainda ndo ter custos, receitas e ativos atribuidos aos processos criticos.
A contabilidade deve se estruturar para atender essa necessidade dos
gestores.
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4.6.1.2 Diagnéstico dos direcionadores de custo regulando cada
atividade de valor

Ja foram identificados na Eletrosul varios processos criticos e
Seus principais inter-rel acionamentos com os agentes da cadeia de valor,
chamados de partes interessadas. No entanto ainda foi identificado
direcionadores de custos regulando cada atividade de valor, chamada de
processo critico.

A empresa deve avaliar a percepcao de valor dos seus produtos e
servicos pelos clientes, através da comparagdo com as ofertas dos
concorrentes (CRESSMAN, 2002). Os gestores devem entender em
profundidade 0s processos internos processos € seus inter-
relacionamentos com clientes e fornecedores, a estrutura de custos dos
produtos, bem como as estratégias e estruturas de custos dos
concorrentes.

Para que esse fator sgja implementado na Empresa, € necessério
primeiro atribuir custo aos processos, pois 0 custeio ainda é por
atividade, conforme rel atos abaixo:

Nivel operacional:

Nao é feita analise de custo por processo, nem é
considerado informagdes relacionadas a ligactes
com fornecedores e clientes. O foco da analise de
custo é interno. O custeio € baseado por
atividades, mas mesmo assim tem limitacoes (...).
(entrevistado 10)

Nivel estratégico:
A Eletrobras estda promovendo reunides para
discutir a gestdo por processos e a forma de
andlise de seus indicadores de desempenho. Os
processos devem estar alinhados as estratégias
da Empresa. (entrevistado 01)

O Quadro 15 apresenta um resumo da percepcao dos trés nivels
hierérquicos e o nivel de aderéncia em relagdo a esse fator interveniente:
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Fator interveniente: Diagnostico de direcionador de custo regulando cada

atividade de valor

Nivel Estratégico

Nivel Tético

Nivel Operacional

¢ Nivel de aderéncia: 2

e N&o recebe
informagdes para
analise de custo por
processo da cadeia de
valor internae
externa.

e N&o foi identificado
direcionadores de
custo para cada
processo critico. Essa
acao deve ocorrer
apbs a atribuicéo de
custos para cada
processo, pois so
m é possivel

gerencia-los.

¢ Nivel de aderéncia: 2

¢ Néo faz andlise de
CUStO por processo,
somente por
atividade, nem
considera
informagdes
relacionadas a cadeia
de valores externa.

¢ N&o foi identificado
direcionadores de
custo para cada
processo critico.

¢ Nivel de aderéncia: 2
o N&o faz
contabilizacdo de
custo por processo,
somente por atividade.
¢ N&o considera
informagdes
relacionadas a cadeia
de valores externa
para andlise de custo.
¢ N&o foi identificado
direcionadores de
custo para cada
processo critico.

Quadro 15: Percepcao dos entrevistados em relacdo ao diagnostico de

direcionador de custo regulando cada atividade de valor.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os direcionadores de custos ainda estdo mais vinculados a
contabilidade gerencial. Portanto, ndo foi identificado direcionadores de
custo para cada processo critico, nos moldes propostos por Shank e
Govindargjan (1997), conforme mostra o nivel de aderéncia dois
atribuido pelos entrevistados. Essa acdo deve ocorrer apds a atribuicéo
de custos para cada processo, pois sO assim sera possivel gerencia-los.
Todos os entrevistados, nos trés niveis hierarquicos, concordam que
esse diagndstico ainda ndo foi realizado.

4.6.1.3 Desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel através
de um melhor controle dos direcionadores de custos que 0s concorrentes
ou reconfigurando a cadeia de valor

Depois de a empresa identificar a cadeia de valor e diagnosticar
os direcionadores de custos de cada atividade de valor, ela pode ganhar
vantagem competitiva sustentavel em uma das duas maneiras. 1)
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controlando estes direcionadores de custos melhor do que os
concorrentes; 2) reconfigurando a cadeia de vaor (SHANK,
GOVINDARAJAN, 1997).

No entanto, ndo é facil paraa Eletrosul reconfigurar sua cadeia de
valor, pois as atividades sdo reguladas, reduzindo poder de atuacdo e de
interacdo da Empresa com seus diversos agentes da cadeia de valor.
Resta a opgao de controlar os direcionadores de custos melhor do que
seus concorrentes. No entanto, é necess&rio aguardar o término do
processo de implantacdo da Gestdo por Processos, com atribuicdo de
custos, ativos e receitas para cada processo. SO assim é possivel
diagnosticar os direcionadores de custos para cada processo e fazer sua
andlise e gerenciamento.

Segundo o entrevistado 01, do nivel estratégico, o processo de
benchmark comecou a ser desenvolvido no final de 2009 e ainda n&o
esta plenamente implantado. Ja foram definidos os primeiros
indicadores para iniciar 0 processo de andlise, mas sdo todos
relacionados ao desempenho globa da gestdo. A expectativa é que
guando isso ocorrer serd possivel fazer as primeiras andlises
sistematizadas em relagao aos concorrentes.

O Quadro 16 apresenta um resumo da percepcdo dos trés niveis
hierarquicos e o nivel de aderéncia em relacdo a esse fator interveniente:

Fator interveniente: Desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel
através de um melhor controle dos direcionadores de custos que os concorrentes
ou reconfiguracdo da cadeia de valor

Nivel Estratégico Nivel Téatico Nivel Operacional

¢ Nivel de aderéncia: 2

e Achadificil
reconfigurar acadeia
de valores devido ao
ambiente regulado.

¢ Falta contabilizar por
processos para depois
definir os
direcionadores de
custos.

¢ Nivel de aderéncia: 2

e N&o foram definidos
os direcionadores de
custos.

o N&o contabiliza por
processos, portanto
ficadificil analisar o
desempenho dos
direcionadores de
custos.

¢ Nivel de aderéncia: 2

e Néo faz
acompanhamento de
direcionadores de
custos.

Quadro 16: Percepcdo dos entrevistados em relagdo ao desenvolvimento da
vantagem competitiva sustentavel através de um melhor controle dos
direcionadores de custos que os concorrentes ou reconfiguracéo da cadeia de

valor.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A Eletrosul esta procurando explorar todo o potencia da sua
cadeia de valor interna e externa, de forma a obter vantagem
competitiva. Para isso j4 estd fazendo andlise das ligagdes e
desenvolvendo préticas de gestéo, como a que faz com clientes. Sua
andlise ainda é parcial, mas estd desenvolvendo agdes no sentido de
propiciar a ampliagdo de seu horizonte de andlise, por exemplo,
melhorando a andlise da ligacdo com fornecedores. A cadeia de valor
ndo pode ser reconfigurada dada a forte regulamentacéo do setor. N&o é
atribuido custo aos processos, mas isso € feito através das atividades
(custeio por atividades). Interessante notar que todos os trés niveis
informaram o mesmo nivel de aderéncia.

Quando ela desenvolver todo seu potencia da cadeia de valor vai
contribuir para o fortalecimento de seu posicionamento estratégico e o
adcance de suas edtratégias de expansdo (construir) e de custos
competitivos (liderangca em custos). Esse posicionamento € apresentado

aseguir.

4.6.2 Andlise do posicionamento estratégico na empresa

O posicionamento estratégico € a forma pela qual a empresa
pretende competir e a segunda chave para implementaco da GEC, na
concepcdo de Shank e Govindargjan (1997). Para Porter (1991) o
posicionamento estratégico deve estar baseado em uma tipologia
composta por trés estratégias genéricas. liderangca no custo total,
diferenciagdo e enfoque (ou focalizagdo). Os autores Hansen e Mowen
(2001), Shank e Govindargjan (1997), Kaplan e Norton (1997)
acreditam que é possivel haver uma combinacdo Otima dessas
estratégias.

Porter (1986) afirma que uma indlstria (setor) passa pelas
seguintes fases ou estagios. introducdo, crescimento, maturidade e
declinio. O setor elétrico brasileiro estd em crescimento para atender a
demanda de infra-estutura necessaria ao crescimento do pais. Assim,
conforme apresentado no item 4.5 deste trabalho, a Eletrosul possui a
missdo de construir, 0 que, segundo Shank e Govindargjan (1997), é
comum em empresas que estejam no estégio de crescimento do ciclo de
vida do produto. Para o atendimento dessa missdo, a Empresa
determinou a estratégia de lideranca no custo total.

Porter (2002) apresenta duas opgdes de uma empresa ser mais
rentdvel que seus concorrentes, ter precos mais elevados ou custos mais
baixos, aém de oferecer produtos de qualidade e valores compativeis.
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No entanto, a Eletrosul, por estar em um ambiente regulado, ndo pode
elevar o0s precos, nem negociar livremente com seus clientes. Restava a
opcao de aumentar a quantidade de ativos novos e reduzir custos. Essa
reducdo de custos se justificava por trés motivos. (1) aumentar a
rentabilidade média através de ativos novos, (2) ter a competitividade
necessaria para vencer leildes de energia e adquirir novos
empreendimentos, (3) reduzir o impacto negativo do processo de
Revisdo Tarif&ria

O posicionamento estratégico muda para se adequar a0 tipo de
missdo adotada pela empresa, que, por sua vez, guarda relagdo com a
fase do ciclo de vida. A Eletrosul acredita que o alcance de seus
objetivos de expansdo de seus ativos (missdo de construir) implica na
condicdo de ter custos competitivos (lideranca em custo total) para ser
competitiva e obter sucesso nos |eildes de energia.

Segue o Quadro 17 com resumo dos com os fatores intervenientes
para andlise do posicionamento estratégico recomendados por Shank e
Govindargjan (1997) a uma empresa que adote a posi¢do de lideranca
em custos:

Posicionamento Estratégico

Fator es | nter venientes Eletrosul
Desenvolvimento de economia de | Foco na expansdo dos negécios de
escala de producéo geracdo e de transmissdo. Objetivo de

reduzir a idade média dos ativos,
muitos estavam depreciados e com
rentabilidade baixa e aumentar a
receita.

Os trés niveis hierarquicos concordam.

Controle dos efeitos da curva de | Desenvolvimento de um programa de
experiéncia Gest&o do Conhecimento e Programa
de Repasse do Conhecimento dos
aposentaveis. Essa é uma tentativa de
gerenciar custo invisivel, com a perda
do conhecimento, semelhante ao que
aconteceu na década de 1990, com a
perda de conhecimento devido a
privatizacéo de parte da Empresa. Os
trés nivels hierarquicos tém a mesma
percepcao.

Controle de custos O orcamento é considerado uma
ferramenta de controle. Importancia
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do plangamento do custo para
definicilo do preco. Faha no
plangamento dos empreendimentos
estd reduzindo a taxa interna de
retorno planejada. Controle dificultado
pela tecnologia do sistema de
informagdo e cultura organizacional.
N&o é redlizado controle do custo do
concorrente. Os trés  nives
hierarqui cos tém a mesma percepcao.

Minimizacdo de gastos para agregar | Investimento em tecnologias que
valor ao produto agregam valor e reduzem custos, tais
como linhas de transmisséo tele-
controladas, teleconferéncia para
reuniBes e treinamentos entre éreas
descentralizadas. A reducgdo de custos
gera vantagem competitiva, mas o
foco estd na qualidade do produto
principal, instalagdes disponibilizadas.
Somente o nivel hierdrquico tem
percepcdo. Nivel tético e operaciona
ndo se manifestou.

Quadro 17: Fatores intervenientes relativos ao posicionamento estratégico da
Eletrosul, com base em Shank e Govindarajan (1997).
Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nos depoimentos dos entrevistados e em documentos
da organizagdo, € apresentada uma avaliacdo da acdo dos fatores
mencionados na gestdo da empresa pesquisada, de modo que se possa
compreender aimplementacéo da segunda chave da GEC.

4.6.2.1 Desenvolvimento de economia de escala de producdo

Segundo Shank e Govindargjan (1997), uma empresa posicionada
em lideranga no custo deve observar o desenvolvimento da economia de
escala de produgdo para que seu prego baixo possa ser compensado com
0 volume, permitindo aumento da receita.

Como citado anteriormente, a Eletrosul estd com missdo voltada
para construir devido a necessidade de crescimento do setor elétrico
brasileiro e aumento da rentabilidade média de seus ativos. Conforme
um dos entrevistados do nivel estratégico, até 2000 o volume de
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investimento na expansdo dos ativos e a depreciacdo estava deixando a
rentabilidade média muito baixa e a empresa sO podia atuar na atividade
de transmisso.

Esse foco da Empresa na expansao € percebido pelos
entrevistados dos trés niveis estratégicos, conforme exemplificado
abaixo:

Nivel estratégico:

A Empresa esta com foco na expansdo em
transmissdo e geragdo, com criagdo de areas
especificas para estudos com finalidade, tais
como Assessoria de Engenharia e Negdcios e
Assessoria  EconBmico-Financeira.  Também
houve 0 aumento do quadro de engenharia para
intensificar as obras. (entrevistado 02)

Nivel tético:

A empresa foca a expansdo. Tem até uma cartilha
de novos empreendimentos. Novos negécios
corporativos sdo avaliados pela Assessoria de
Engenharia e Negécios, e pela Assessoria de
Implantacdo de Empreendimentos em Parceria,
guando em parceria. Os Departamentos de
Engenharia de Geracdo e o de Transmissdo
cresceram muito nos Ultimos anos, mostrando a
forca da expansdo. (entrevistado 05)

Nivel operacional:

A Empresa intensificou o0 investimento na
expansdo, focando em instalagdes de transmissio
e de geracdo. A andlise da viabilidade econémica
é realizada por vérias areas e consolidada na
Diretoria. Novas areas foram criadas para
estudar os empreendimentos e houve aumento do
guadro de pessoal nas areas de engenharia.
(entrevistado 07)

Conforme apresentado anteriormente, na figura da cadeia de valor
(figura 11), a Eletrosul tem cinco produtos: instalagcdes disponibilizadas,
energia entregue, operagdo do sistema de transmissdo de terceiros,
manutencdo do sistema de transmissdo de terceiros e servicos de
comunicagdo. Seu principal produto sdo as instalagbes disponibilizadas
(transmissao) onde esta focada na expansdo. Além disso, a Empresa se
prepara parainiciar o que é sua segunda atividade fundamental, energia
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entregue, ou sgja, a energia que € gerada pelas usinas. A Empresa
também atua com prestacdo de servico de operacdo e manutencdo do
sistema de transmisso de terceiros e servigo de comunicagdo e servicos
de comunicacdo, mas, segundo 0s entrevistados, essa atividade ainda é
tratada com parcimonia, conforme relatos abaixo:

Nivel estratégico:

Nivel tatico:

Tem um item de que nao usamos como algo
estratégico, que é a questdo de O&M. Muitas
empresas procuram a Eletrosul para prestar
servicos de O&M, solicitam esse servigo. Entdo
nesse aspecto ele é um atrativo. Como a Eletrosul
tem equipes nos quatro estados que atua, as
empresas que ganham leildo nessas regides
procuram a Eletrosul para fazer esse servico de
operacdo e manutencdo. SO que a gente nédo
trabalha ainda nisso como uma questdao de
negécio, a gente trabalha de forma muito
cautelosa. Isso porque a gente acha que se for
usar essa pequena margem que a gente tem, eu
ndo diria ociosidade, mas se a gente usar esses
servicos pode acabar onerando a Empresa do
outro lado. E daqui a pouco vamos ter que botar
gente para atender as nossas necessidades. Sendo
gue a receita pelo O&M nao é significativa, é
diferente da receita de implantacdo de um
empreendimento. (entrevistado 3)

O faturamento da Eletrosul é de 700 milhdes por
ano, enquanto que a prestacdo de servico com
tudo, com empregado cedido, com toda a
prestacao de servico ndo chega a 20 milhdes, isso
da menos de 3%. Prestacdo de servico é muito
pouco. Inclusive a administracdo da Empresa
esta repensando a prestacéo de servigo. Porque a
prestacdo de servigo na nossa atividade, que é
uma atividade de concessdo, €la remete para a
figura da modicidade tarifaria. Entdo a rigor tu
tens uma atividade de concessdo, entdo tens uma
tarifa para remunerar a tua estrutura. E se tu
estds de alguma forma prestando algum outro
tipo de servico que ndo segja o da atividade de
concessao tu tens que dividir aquilo com o
usuario. Assim, as vezes tu perdes a receita. A
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ANEEL, quando vai fazer a revisdo tarifaria,
verifica todos os contratos de prestacdo de
Servigo e isso vai entrar para a revisao tarifaria,
na revisdo da receita. (entrevistado 6)

Nivel operacional:
A receita de prestacdo de servigo de operacéo e
manutencao € muito pequena quando comparada
a receita de transmissdo. N&o sel como isso vai
ficar no futuro, se vao intensificar atividade.
Hoje o foco ndo esta nesse negécio.

Os gestores, dos niveis estratégico e tético estdo acompanhando
novas mudancas que devem ocorrer devido as mudancas que estdo
ocorrendo no Sistema Eletrobrés, conforme relato abaixo:

No plano de transformacdo da Eletrobras esta
previsto que a empresa do sistema comunica que
tem interesse em entrar e manda suas andlises. O
holding analisa e decide se autoriza ou ndo a
participacéo no leil&o. (entrevistado 01)

Os entrevistados do nivel operacional ainda ndo tém
conhecimento sobre como a mudanca da Eletrobréds impactard no
processo de expansdo de suas subsidiérias.

O nivel de aderéncia e a percepcdo dos entrevistados dos trés
niveis hierérquicos é apresenta no Quadro 18:

ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Fator interveniente: Desenvolvimento de economia de escala de producéo

Nivel Estratégico Nivel Tético Nivel Operacional
¢ Nivel de aderéncia: 5 o Nivel deaderéncia: 5 | o Nivel de aderéncia: 5
e Foco na expansdo dos ¢ Percebe que a ¢ Percebe que a
negdcios de geracdo e Empresa esta focada empresa esta focada
de transmiss&o. na expansdo dos na expansdo dos
e Objetivo de reduzir a negécios de geragdo e negécios de geracdo e
idade média dos de transmisséo. de transmiss&o.
ativos, muitos estavam
depreciados e com
rentabilidade baixa e
aumentar areceita.
Quadro 18: Percepcao dos entrevistados em relacdo ao desenvolvimento de
escala de producéo.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em resumo, percebe-se o0 alinhamento dos trés niveis estratégicos
e das quatro diretorias que compde a Empresa entorno da expansdo dos
ativos de transmisséo e geracdo e do aumento da participacdo do
mercado de energia. O alto nivel de aderéncia demonstra o alinhamento
a0 modelo tedrico. Esse alinhamento gera sinergia para o alcance desse
objetivo, mas precisa ainda desenvolver outras questbes para gque a
expansdo ocorra. No entanto, ndo basta apenas ter a intencéo, precisa
promover agoes que a tornem competitiva para obter sucesso nos leildes
de energia, ou sgja, por aintencdo em pratica.

4.6.2.2 Controle dos efeitos da curva de experiéncia

A curva de experiéncia tem um efeito positivo na reducdo dos
custos, pois reduz retrabalho e melhora qualidade do produto e servico.
Na Eletrosul, além dessas consideracfes, precisa-se acrescentar O risco
da descontinuidade e perda de €ficiéncia relativas a perda do
conhecimento da forca de trabalho. O conhecimento necess&rio para
execucdo das atividades é dispendioso e demorado de se adquirir.

Os entrevistados do nivel estratégico das quatro diretorias
concordam com a importancia do gerenciamento da experiéncia na
Eletrosul:

Presidéncia

A empresa sabe que o conhecimento é importante,
mas isso ndo é gerenciado. Sabe-se que a perda
do capital intelectual gera custo, mas isso é
tratado de forma empirica. N&o ha forma de reter
pessoas, por questbes  legais. Mas,
conceitualmente, o PREQ era para amenizar a
perda de conhecimento. Mas, na pratica, nao deu
certo. Muitas pessoas sairam sem repassar.
(entrevistado 1)

Diretoria de Gestdo Administrativa e Financeira:
Precisamos preservar nosso conhecimento. NOs
jA sofremos a experiéncia de perder o
conhecimento e a experiéncia com a privatizagéo
da geracdo. Agora sentimos a dificuldade para
implantar os empreendimentos de geracgéo.
(entrevistado 4)
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Diretoria de Engenharia:

A experiéncia do pessoal da engenharia € muito
importante para o desempenho da atividade fim
da Empresa e do alcance dos objetivos de
expansdo. A Empresa tem hoje muito contratado,
os terceirizados, e isso € um risco. A empresa ja
sofreu perdas com a privatizacdo da geracao.
(entrevistado 2)

Diretoria de Operagéo:

Todas essas manutengdes preventivas, preditivas
elas sdo feitas contando com a experiéncia de
empregados, a experiéncia da empresa ao longo
do tempo, para definir os periodos de
manutencdo. Tanto que antigamente a protecéo e
a manutencdo eram basicamente quase anuais,
hoje sGo paradas para teste a cada seis anos.
Ent&o isso sdo processos que foram trabalhados,
como melhorar qual o periodo necessério para se
fazer manutencBes. Entéo isso depende muito da
experiéncia profissional. (entrevistado 03)

No entanto, percebeu-se que os entrevistados desconhecem as
préticas para gerenciamento do conhecimento da Empresa, conforme os
relatos exemplificados abaixo:

Nivel estratégico:

Nivel tatico:

Nivel operacional:

A experiéncia é muito importante para a
operacdo. No entanto ndo ha um registro direto
do conhecimento de cada um. (entrevistado 3)

O conhecimento, experiéncia... 1sso ndo é comigo,
deve ser mais DGP ou ASG. Se é que é feito
alguma coisa em relacdo ao ativo intelectual.
(entrevistado 6)

Que eu saiba a Empresa ndo tem nada para
acompanhamento da experiéncia da forca de
trabalho e custo. Acho que ndo é feito.
(entrevistado 10)
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A Empresa passou pela experiéncia de perder seu conhecimento
da sua forca de trabalho com a privatizacdo da parte da Empresa
vinculada a atividade de geracdo, na década de 1990. Um dos
entrevistados (nivel estratégico) deu um relato que reforca a relevancia
estratégica desse fator interveniente, pois atribui a falta de experiénciae
conhecimento na atividade de geracdo de energia ao mau desempenho
da Empresa na construcéo dos empreendimentos, gerando atrasos nas
obras e, consequentemente, na reducéo da taxa interna de retorno:

Eu acho assim, se n6és analisarmos na
transmissao, que onde dominamos melhor, s6 teve
um caso em todos os leiles em que nés erramos
no orcamento. Todos os outros ficaram dentro do
orcado e estdo com a faixa de desempenho
adequada. Ja na geracao, que € 0 nosso grande
desafio, nés ndo temos o conhecimento. Estamos
recompondo o conhecimento. E isso esta se
refletindo no desempenho da Empresa ao
implantar empreendimentos e com isso no custo
dele. Os dois casos de maior sucesso, que € Maua
e Jirau, a administracdo ndo é da Eletrosul.
Maua estéa sendo feita com a Copel, que tem uma
engenharia muito forte e reconhecida
nacionalmente e tem uma equipe muito
experiente, que ja implantou diversos
empreendimentos desde a década de setenta.
Ent&o o empreendimento esta conseguindo correr
muito bem porgue a experiéncia na implantacéo,
a visdo a antecipacdo de problemas, a busca
pelas melhores solugdes que levem aos menores
custos sdo coisas para €les ja corriqueiras.
Plangamento de obras, plangamento de
empreendimentos... muito diferente de nés que
voltamos na geracéo em 2005, tempos cinco anos
de experiéncia e temos pessoas pouco
experientes. Porque o que sobrou na Eletrosul
foram profissionais que nao eram envolvidos na
geracdo, eram da transmissio, com rarissmas
excecOes. E tem 0s novos que entraram, buscando
recompor a equipe. Essa tem sido a nossa maior
dificuldade, além do mercado muito competitivo.
(entrevistado 02, grifo nosso)



139

Novamente a Empresa estd diante do risco de perder seu
conhecimento, mas dessa vez por outro motivo. Um estudo realizado na
Empresa em 2005 mostrou que um volume grande de empregados
estava apto a se aposentar nos préximos oito anos (ELETROSUL,
2005). Isso expbe a Empresa ao risco de perda de conhecimento e gera
um custo invisivel em seu quadro de pessoal, cujo fator gerador poderia
resultar em excessivos gastos futuros, inclusive com treinamento e
consultoria (sem falar em outras questfes ligadas a qualidade e know-
how técnico), em virtude da evasdo de conhecimento que se dara em
fungdo da saida em massa dos empregados denominados aposentavels
(de acordo com as regras da Previdéncia Social e também da Fundagéo
de Previdéncia Complementar da prépria Eletrosul).

Com base em pesguisa documental, notou-se que a posi¢éo da
empresa, diante da saida de um nimero consideravel de empregados, foi
aseguinte (ELETROSUL, 2005, p. 2-3):

A Eletrosul, por ser uma empresa gque presta, sob
concessdn, um servico publico de carédter
ininterrupto e que exige (qudidade e
confiabilidade ritmicas sob condi¢des contratuais
gue se ndo satisfeitas podem implicar irreparaveis
danos a sociedade além de pesadas multas a
empresa, ha que dispor de mecanismos eficazes e
permanentes para gerenciar e manter um quadro
de empregados quantitativo e qualitativo
condizente com tais caracteristicas e
responsabilidades.

(-.)

Os novos empregados antes de assumirem as
atividades dos empregados desligados necessitam
de forte e longo treinamento, grande parte do
tempo in loco. Assim, o0s empregados
remanescentes, além das suas fungdes normais,
suprem a falta do colega desligado e ainda tém
gue se dedicar a0 treinamento dos novos. Esta
situacdo deixa a empresa refém da necessidade de
absoluta normalidade no sistema elétrico e
vulneréavel, portanto, a qualquer falha ou incidente
elétrico, o que ndo é compativel com os niveis de
qualidade e de confiabilidade exigidos na
prestacéo do servico publico de energia elétrica.
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Assim, a Empresa langou um programa designado de Programa
de Readequacdo do Quadro de Pessoal (PREQ), para preservar e
exponenciaizar o conhecimento. O intuito deste mecanismo de gestéo é
programar a sucessdo guantitativa (nimero de empregados) e qualitativa
(conhecimentos) dos empregados que pretendem desligar-se do seu
quadro de pessoal (ELETROSUL, 2005). Para tal, o PREQ foi
composto de trés (sub) programas, cada qual com sua funcéo especifica:

a)

b)

Programa de Repasse de Conhecimentos (PRC) — visa a
possibilitar a retencdo, aumento e disseminagdo dos
conhecimentos inerentes aos negdcios da empresa. Prevé o
repasse do conhecimento, da fun¢do, da atividade e/ou das
tarefas executadas pelo empregado que esta se desligando
daempresa;

Programa de Preparagdo para a Aposentadoria (PPA) —visa
a proporcionar aos empregados inscritos no PREQ, bem
COMO a0s Seus respectivos conjuges, informagdes a respeito
desta nova fase da vida, contemplando aspectos sociais,
previdenciarios, financeiros, de salde, entre outros,
considerados necessérios para que essa transi¢ao ocorra da
forma mais natural possivel;

Programa de Bbnus para o Desligamento Voluntério por
Cumprimento de Metas (PCM) — visa a habilitar o
empregado a receber um bbnus (uma remuneragdo por
verbas rescisdrias e por dedicacdo a empresa) ao assinar o
seu dedigamento voluntario da empresa. Essa parte do
plano é a forma com que a empresa vincula o empregado a
cumprir as demais etapas do PREQ que a €lainteressam.

No entanto, algumas criticas a0 Programa de Repasse do
Conhecimento foram identificadas nos relatos dos entrevistados:
Nivel estratégico:

A empresa sabe que 0 conhecimento € importante,
mas isso ndo é gerenciado. Sabe-se que a perda
do capital intelectual gera custo, mas isso é
tratado de forma empirica. Nao ha forma de reter
pessoas, por questbes  legais. Mas,
conceitualmente, o PRC era para amenizar a
perda de conhecimento. Mas, na pratica, nao deu
certo. Muitas pessoas sairam sem repassar.
(entrevistado 1)

Nivel tatico:
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A empresa nunca fez nenhum estudo sobre o
capital intangivel, ndo verificou quanto vale o
capital intelectual. Dizem que ninguém e
insubstituivel, mas isso ndo é tdo simples. Temum
risco de descontinuidade e da perda da eficiéncia
e a auditoria pega muito. E até um negécio
interessante de se fazer, até para dar valor. O
PRC é uma tentativa de preservar o conhecimento
do pessoal que esta saindo. Mas entre fazer um
PRC e mensurar quanto é capital que perdeu é
uma distancia. SO se da valor depois que perdeu.
(entrevistado 5)

Nivel operacional:

O repasse fica dificil porque o empregado precisa
fazer sua atividade e ainda absorver o
conhecimento do colega que esta no PREQ. Além
disso, 0 empregado que estd saindo deveria
passar esse conhecimento para pelo menos duas
pessoas, € nem sempre isso € possivel. O quadro
de pessoal ja esta enxuto e ainda houve aumento
de trabalho porque a empresa cresceu e iniciou a
atividade de geracdo. O DEST ndo autoriza
aumento do quadro funcional. (entrevistado 7)

O aumento do nimero de empregados depende de autorizacdo do
Departamento de Coordenagdo e Governanga das Empresas Estatais
(DEST). De acordo com Decreto n° 7.063 de 13 dejaneiro de 2010, o
DEST é um 0rgdo de assisténcia ligado diretamente a Secretaria
Executiva do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Cabe a
ele 0 acompanhamento e disponibilizagdo das informactes econdmico-
financeiras das empresas estatais, bem como se manifestar sobre os
pleitos das empresas estatais, no que se refere a politica salarial,
aprovacdo e eventuais modificacfes nos planos de previdéncia dessas
empresas e seu quantitativo de empregados.

A Eletrosul somente pode contratar empregados por meio da
realizacdo do processo de concurso publico, além de terceirizados. Até
2009 todos os concursos eram elaborados para captar pessoas com
pouca experiéncia, classificadas funcionamente como Jinior,
recebendo o sal&io inicial da carreira de analista. Mas, em 2010, uma
nova interpretagdo da legislagdo permitiu a Empresa realizar concurso
para profissionais mais experientes, com saario de Sénior, mas esse
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processo ainda esta em andamento. Um dos entrevistados relata essa

situacao:
Havia uma leitura até o ano passado de que no
concurso publico s6 poderia se contratar
empregado Junior e isso € uma mentira. Agora
temos em andamento um concurso para
engenheiro Sénior para atuar nas atividades de
geracdo, onde mais carecemos de experiéncia.
Ainda ndo sabemos se vamos conseguir
contratar 0 que precisamos, até porque O
mercado paga muito mais para um engenheiro
na area da geracdo do que os salarios que
foram aprovados. (entrevistado 02)

Com base em pesguisa documental notou-se que existe um
programa de Gestdo do Conhecimento na Eletrosul (ELETROSUL,
2005), com objetivo de disseminar e potencializar o conhecimento da
forca de trabalho. Mas ainda estd em implantacéo e ndo foi citado por
nenhum entrevistado.

Assim como no fator apresentado anteriormente, a acdo desse
fator também pode sofrer mudancas devido ao Plano de Transformacéo
da Eletrobras, pois algumas atividades devem ser centralizadas na
Holding, como relata um entrevistado abaixo:

Mas por enquanto ndo estamos mexendo muito
no quadro. Até porque estamos passando por
um periodo de mudanca devido o Plano de
Transformacdo da Eletrobrés. A gente ndo
sabe ainda se isso vai levar a centralizacao,
uma incorporacao da Eletrosul pela Holding,
ndo sei. Seisso ocorrer, com certeza as equipes
vao ser otimizadas. N&o tenho divida disso.
(entrevistado 02)

O Quadro 19 apresenta um resumo da percepcao dos trés niveis
hierarquicos em relacdo ao fator interveniente em referéncia:
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Fator interveniente: Controle dos efeitos da curva de experiéncia

Nivel Estratégico

Nivel Téatico

Nivel Operacional

¢ Nivel de aderéncia: 3

¢ Reconhece a
importanciado
gerenciamento do
conhecimento.

¢ Desconhece todas as
acles que estdo em
sendo implantadas
para esse fim, conhece
apenas o Programa de
Repasse do
Conhecimento dos
aposentaveis. No
entanto, sua execucao

e Nivel de aderéncia: 3

¢ Reconhece a
importancia do
gerenciamento do
conhecimento.

¢ Desconhece as acles
gue estdo em sendo
implantadas para esse
fim, exceto o
Programa de Repasse
do Conhecimento dos
aposentaveis. Porém
acha seu desempenho
insatisfatorio.

¢ Nivel de aderéncia: 3

¢ Reconhece a
importanciado
gerenciamento do
conhecimento.

o Desconhece as agles
gue estdo em sendo
implantadas para esse
fim, exceto o
Programa de Repasse
do Conhecimento dos
aposentaveis. Porém
acha seu desempenho
insatisfatorio.

esté sendo percebida
como insatisfatoria.

Quadro 19: Percepcdo dos entrevistados em relagdo ao controle da curvade
experiéncia.
Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, os gestores concordam que o conhecimento da forca de
trabalho pode ser diado para reducdo do custo, favorecendo o
posicionamento estratégico de lideranga no custo total. A Empresa esta4
buscando uma forma de se estruturar para reter e potencidizar o
conhecimento. Esta em desenvolvimento de um programa de Gestdo do
Conhecimento, de onde deriva, como um subprograma, o Programa de
Repasse do Conhecimento dos aposentaveis. Essa € uma tentativa de
gerenciar custo invisivel, com a perda do conhecimento, tal como
aconteceu na década de 1990, com a privatizacdo de parte da Empresa e
guase totalidade de seu quadro funciona que atuava na geracdo de
energia. Os trés niveis hierérquicos tém a mesma percepgcdo, mas nem
todos conhecem as préticas que estdo em andamento para atendimento
desse fator interveniente. Mesmo assim, 0 nivel de aderéncia foi o
mesmo em todos os hiveis.
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4.6.2.3 Controle de custos

Para Shank e Govindargjan (1997) quando é adota a posi¢ao de
Lideranca de Custo é necessario que se controle os custos, sendo que a
énfase edtratégica deve estar nos seguintes pontos. papel dos custos
plangjados dos produtos na avaliagdo do desempenho; importancia de
conceitos como orcamento flexivel para controle de custos de
fabricagdo; importancia observada dos orcamentos; importancia do
custo de produto como um dado na decisdo de preco; importancia da
andlise de custo do concorrente.

Os custos plangados dos produtos (empreendimentos e
servicos) sdo importantes para a decisdo do preco e na avaliagdo do
desempenho da Eletrosul. Para Shank e Govindargian (1997) uma
empresa que adote uma estratégia de lideranca de custos em um negdécio
maduro e vantgjoso, 0 custos-alvo plangjados provavelmente é uma
importante ferramenta gerencial.

No setor elétrico 0s novos empreendimentos sdo entregues aos
vencedores dos leilGes de energia que ofereceram a menor tarifa ou, em
alguns poucos casos entregues como autorizacdo diretamente a uma
empresa que tenha melhores condi¢des de assumir a obra. Portanto, é
essencial a definicBio do preco da tarifa e do orcamento do
empreendimento para ganhar leildo sem que isso comprometa a sua
rentabilidade. No entanto, o entrevistado do nivel estratégico da érea de
estudo de novos negdécios admite ndo controlar os custos:

O controle de custo ndo é feito pela engenharia.
Em tese a Diretoria de Gestéo deveria fazer a
gestdo dos custos e passar 0 acesso para 0S
demais gestores. N&o € elaborado relatério, eles
nao tém acesso a nenhum sistema de informacoes.
(entrevistado 02)

O plangjamento dos novos empreendimentos é explicado por dois
entrevistados do nivel estratégico e operacional, de forma a se
complementarem:

Nivel estratégico:
A gestdo de custos envolve pessoas,
fornecedores, decisdes técnicas.. mas nem
sempre as decisdes técnicas tomadas sdo as mais
baratas, as vezes a decisdo de gastar mais
inicialmente vai repercutir no negécio de forma
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gue acaba ficando barato. Entdo quando eu tomo
uma decisdo, aqui na minha area de atuagao, que
€ a area de negécio, eu sempre procuro olhar o
negécio como um todo, ao longo de toda a
concessao. Eu até posso dar um exemplo disso,
no caso das edlicas, quando a gente participa de
um leildo a gente faz uma modelagem financeira
gue na realidade considera todos os custos... ha
realidade a gente faz uma smulacdo daquela
concessdo em funcionamento nos préximos 30
anos. Entdo todos os custos entram ai, custo de
operacdo e manutengdo, parcela variavel,
tamanho da administracdo que vocé quer para
esse  negocio, a estruturacdo financeira,
legislacao tributaria, e por ai vai. Tem toda uma
analise que normalmente é feita por um advisor
financeiro, que a gente contrata, ele analisa todos
esses aspectos para buscar um negécio mais
otimizado. Quando a gente vai ver se vai
participar do leildo, na realidade a gente ja
analisou todos os custos da vida atil da
concessao. A partir dai vem uma gestéo de custos
gue passa muito ao longe. A gente sO faz o
acompanhamento aqui, para ver se 0 negoécio real
reflete o que foi planejado. (entrevistado 02)

A Diretoria nos solicita informagdes para
elaboracéo da projecdo. Os custos a gente pega
com as areas de engenharia, mas sO no que se
refere a futuro, a previsao orgamentéria. A gente
tem uma idéia do histérico que vem naquele
balancete analitico, que é contabil. A gente faz
algum ajuste, porque as vezes 0 orgcamento é
absurdo e a gente reduz alguma coisa, baseado
no feeling, no histérico. Mas normalmente
considera as informagdes das areas. Orgamento
de custo vem da area. Nada mais que isso. Em
relacdo as projecles de novos empreendimentos,
a gente considera alguma coisa de informacédo
externa. O que na verdade a gente considera sdo
variacOes de variaveis macro-econdmicas. Vem
daquela pesguisa do Banco Central, de
expectativas. Também tem alguma coisa de
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legislacdo. A gente consolida tudo e encaminha
para a Diretoria. (entrevistado 7)

No entanto, na Eletrosul o custo planejado antes do leildo ndo esta
sendo cumprido, conforme explicado pelos entrevistados:

Nivel estratégico:

Nivel tético:

Nivel operacional:

O plangamento dos empreendimentos de
transmissio, onde temos mais experiéncia, tem
demonstrado bom desempenho, o orcamento e a
data de conclusdo ficam dentro do previsto. No
entanto, nos empreendimentos de geracdo ainda
temos dificuldade devido a nossa falta de
experiéncia. (entrevistado 02)

Principalmente nos empreendimentos de geracéo
nés estamos falhando muito. Vamos ter
problemas com esses empreendimentos, que ja
estdo atrasados. O atraso gera custo, multa e
perda dereceita. (entrevistado 05)

Quando se compara a TIR prevista para os
empreendimentos antes dos leildes e apés a
entrada em operacdo percebe-se falha no
plangjamento, pois a taxa diminui
consideravelmente. Hoje temos TIR de 3%. Isso
sem falar dos empreendimentos de geracdo, que
ainda ndo estdo em operacdo, mas ja estamos
muito atrasados e isso significa que a TIR ficara
muito baixa. Vamos pagar multa pelo atraso,
além de ter que comprar energia no mercado spot
para cumprir com o contrato de venda de
energia. (entrevistado 08)

Alguns dos entrevistados acreditam que a falha esta na fata de
plangjamento e gerenciamento das obras, como pode ser notado nos

dois relatos abaixo:
Nivel estratégico:
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O investimento na expansdo estd sendo feito a
qualquer custo. Até pesa contra nds isso. Falta
gerenciamento e plangamento. (...) Tivemos
problema com fornecedores, quebra contrato,
fizemos novo contrato, gasta mais porque o custo
€ maior e ndo conseguimos colocar a obra no ar.
No leildo, a gente abaixa um monte a tarifa por
causa da modicidade tariféria, ai a minha
rentabilidade cai um monte. O custo de um
empreendimento é muito maior do que o previsto
no préprojeto. Quando a gente entra em um
negdcio ndo sabe o custo porque muitas vezes o
pré-projeto ndo estd bom. (...) Nao sei como isso
vai ficar la frente, provavelmente algumas coisas
boas véo cobrir asruins. (entrevistado 01)

Nivel tético:
O problema mais grave esta na geracao.
Precisamos estudar melhor esse negdcio. O
problema ndo é sb com os fornecedores, também
erramos no plangjamento. Os estudos estavam
errados. (entrevistado 05)

Nivel operacional:

As andlises dos novos empreendimentos para
promover a expansdo estdo ocorrendo de forma
desarticulada. O nivel estratégico apenas informa
0s parametros para e€laborar as projecOes
econdmico-financeiras dos novos
empreendimentos. Nao sei as razles daqueles
parametros. Duas éareas fazem servigos
semelhantes, a Assessoria Econdmico-Financeira
e 0 Departamento de Plangjamento Econdmico-
Financeiro Também néo recebemos um feedback
do material enviado para a diretoria. Mas o
resultado €é que o0s empreendimentos,
principalmente de geragdo, estdo com resultado
muito inferior ao planejado. (entrevistado 07)

Outra causa gque prejudica o desempenho dos empreendimentos,
segundo um dos entrevistados, esta nas informagdes fornecidas pelo
6rgao regulador no pré-projeto, que muitas vezes estéo equivocadas:
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No leildo o préprojeto é de conhecimento de
todos, mas como as informagdes nem sempre sao
confiaveis é necessario fazer um estudo para
avaliar melhor o projeto. Como é que eu vou
entrar em um negdcio se eu ndo sei como vai ser.
Isso poderia ser feito, ou coordenado, pela
Eletrobras. Quem garante que uma empresa
como a Tractebel ndo estd estudando Belo
Monte? (entrevistado 01)

A principal ferramenta de controle dos custos atuamente é o
orcamento empresarial. Por ser uma estatal h4 uma exigéncia legal
para o controle orgamentério, como se percebe nos relatos de todos os
entrevistados, conforme exemplificado abaixo:

Nivel estratégico:

Nivel tético:

Os custos sdo controlados e plangjados no
orcamento empresarial. O valor do investimento
€ definido no orcamento e aprovado pelo
Ministério e a realizagdo acompanhada pela
contabilidade. (entrevistado 01)

O orcamento hoje € mais usado para controle, a
cultura ainda é essa. E feito plangamento para
fazer o orcamento, mas é comum ter depois os
cortes. Se vocé estava planejando vem os cortes e
o plangamento foi embora. Entdo ele vira uma
guestéo de controle. (entrevistado 02)

Acho que temos uma ferramenta que € muito
usada aqui dentro que é o orcamento. Ndo sei se
€ usada da forma mais adequada, mas é muito
usada aqui dentro. Porque nés estamos muito
proximos de um 6rgéo publico, somos uma estatal
e, portanto temos que ter essa preocupagao. (...)
O orcamento da empresa deveria ser um
instrumento  de plangamento. Acho que,
infelizmente, ele tem por forga de lel o papel de
controle. Acho que o orcamento deveria mudar.
Mas isso € uma coisa que ndo da pra fazer
internamente, € uma mudanca a lei. O orcamento
deveria ser um alvo, ndo um limite. Porque hoje
eu ndo posso estourar um real o orgcamento.
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Entdo ele fica como se fosse um limite. No meu
entendimento o orcamento deveria ser algo assim
eu faco um orcamento para perseguir em cima
daquilo que preciso fazer, das metas que tenho
que realizar, mas para eu realizar todas as metas
eu tenho o orcamento engessado. Se tiver alguma
falha no orcamento, algum erro de célculo, eu
vou estourar o0 orcamento financeiro.
(entrevistado 06)

Nivel operacional:

O orcamento da empresa ndo serve nem como
ferramenta de controle, nem de plangjamento. Eu
ndo via controle dos custos. S6 havia controle
puramente orcamentario estatal. Na pratica o
orcamento era negociado com a Eletrobras para
fechar o resultado primario que eles precisavam
fechar com o governo. Entdo a gente tentava
barganhar o maximo possivel para a gente ter o
orcamento mais frouxo, para ndo se incomodar.
Isso era praticado em todos os niveis, desde o
setorzinho sei la de onde até os orcamentos de
diretoria. O maximo que der para botar de valor
14, desde que ndo sgja absurdo demais também,
bota. Porque o controle é feito em cima disso e as
cobrancas também. E s6 no limite superior, ndo
existe limite inferior. Entédo o orgamento é feito
para controle, mas para o controle que ndo é o de
custos, seria um controle  pro-forma.
(entrevistado 7)

O orcamento operacional e de investimento sdo pouco
flexiveis na Eletrosul, assim como nas demais estatais. O or¢amento
operacional é elaborado no ano anterior, com base em um Plano Anud
de Trabaho, e ocorre apenas uma Revisdo Orcamentaria — quando
ocorre — e so € aprovada no final do ano. O orcamento de investimento,
baseado no Plano Plurianual, é definido para cada quatro anos, com
previsdo de revisdes anuais. Além da dificuldade de revisdo, o processo
de orcamento depende de fatores externos, tais como definicdo da meta
de superdvit do Ministério de Plangjamento, Orcamento e Gestéo e das
metas da Eletrobrés.
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Essa rigidez do orgcamento publico dificulta as estratégias de
investimento em expansao da Eletrosul, conforme pode ser percebido no
relato dos entrevistados a seguir:

Nivel estratégico:

O orgamento é mais uma ferramenta de controle,
ou até mais de restricdo. A prépria legisacédo
impde isso. Por exemplo, vocé vai participar de
um leildo, como de Belo Monte, eu ndo posso
colocar isso no orcamento. Na melhor das
hipéteses eu consigo colocar no PPA, uma
previsdo no PPA como uma possibilidade. Nao é
flexivel. Entdo ela funciona mais como uma
ferramenta de controle. Ndo da para colocar
todas as possibilidades de empreendimentos,
tanto em parceria quanto 0 corporativo.
(entrevistado 02)

Nivel tético:

Se eu realizar todas as atividades que eu tinha
previsto inicialmente executar, mas houver uma
falha no orcamento e ele ficou super avaliado,
para todos os efeitos, para 6rgdos externos e
para quem avalia aquele orgcamento eu ndo atingi
0 orcamento. Entdo o orcamento € burro, porque
esta limitado a valores. S6 enxerga o valor, sem
uma informacdo adicional. O orcamento tinha
que ser fisico e financeiro. Tudo que estava
previsto foi realizado? Entéo excelente, mesmo se
eu ndo atingi financeiramente. Consegui otimizar
os gastos. (...) Por outro lado, considerando que
ele hoje é limite, é teto, as vezes pode levar a
administracdo da empresa, ou os gestores da
empresa, a ter que repensar aquela atividade que
tinha sido inicialmente programada. Porque tu
estds limitado a valor, o orcamento ndo esta
olhando em termos da realizacdo da atividade.
Ele limita a valor, entdo se tu ndo chegares
naquele valor fica parecendo que o teu
desempenho n&o foi bom. (entrevistado 06)

Para Shank e Govindargjan (1997), além do plangjamento e
controle dos custos, € preciso analisar o custo do concorrente. Mas, na



151

Eletrosul, segundo os entrevistados, esse processo de andlise ndo €
realizado de forma sistemética.

Nivel estratégico:

Nivel tatico:

Nivel operacional:

Nao é feito andlise do custo do concorrente, até
porque ndo existe concorréncia diretamente entre
a Eletrosul e outra empresa. Ninguém pode
colocar uma linha ao lado da nossa. A
concorréncia é restrita aos leiloes. Além disso, é
muito dificil fazer, ninguém abriria a informagao
(entrevistado 01).

Néo sabemos dizer se o0 custo da nossa
contabilidade é maior do que a Chesf ou Furnas.
Mas no processo de revisdo tarifaria tem tudo
isso. A revisdo mostra isso, a eficiéncia das
empresas. Dentro do processo de revisdo tem
tudo isso. Mas isso fica somente na atividade de
transmissao e na administracdo também. Na
transmissao isso é bem detalhado. Na geragdo
ainda nao é realizado. Até porgue nés ainda nao
temos um processo de geracgéo bem definido. N&o
estamos gerando nada ainda, nem mantendo. Mas
ja estamos criando areas de operacdo de usina,
mas estamos nos estruturando. (entrevistado 05)

Eu acho que acaba tem hoje um
acompanhamento dos custos do concorrente por
conta da revisdo tariffria. Mas nés ndo
acompanhamos isso de forma gerencial. Nos
focamos mais nossos proprios custos. NOs
comparamos com o histérico, como concorrente
ndo. Mas a empresa acaba tendo isso por conta
da revisdo tarifaria. Ela temos custos dos pares e
da empresa de referéncia. (entrevistado 06)

A nossa andlise dos empreendimentos em
operacdo limita-se ao calculo da TIR Nao
comparamos 0S Nossos valores, sga de resultado
ou de custo, com os de outras empresas. |1sso deve
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ser feito somente no processo de revisao tarifaria,
mas mesmo assim o foco é o atendimento da
ANEEL e ndo para apoio a tomada de decisdo.
(entrevistado 08)

Além das questBes acima, os entrevistados relataram que a
tecnologia da informac&o pode dificultar o acompanhamento, controle
e a andlise dos custos. Em 2005 foi adquirido um Sistema Integrado de
Gestdo (SIG), composto de 26 moédulos integrados. Segundo o
entrevistado responsavel por esse sistema, foram consultadas as &reas
usuérias de cada um desses modulos paraidentificar suas necessidades e
fazer a customizacdo. Esta sendo implantado um modulo de cada vez
paraevitar descontinuidade das atividades da Empresa.

No entanto, de acordo com os entrevistados, a tecnologia do
sistema de informacdo adotado esta apresentando problemas, como
percebido no relato dos entrevistados:

Nivel estratégico:

Na minha percepcdo a Eletrosul € muito ruim no
gerenciamento de custos e na questdo da meta de
acompanhamento de custos. Eu ndo tenho uma
ferramenta onde eu consiga enxergar on line
como estou desempenhando. Mas eu estou
falando de todos os gerentes, porque se a
estrutura ndo enxergar fica dificil. N&o basta s6 a
diretoria enxergar para onde a gente esta indo.
Quem gerencia equipe tem que enxergar também,
mas na Eletrosul ndo enxerga. (entrevistado 2)

A Eletrosul tem um sistema muito fraco. Aquele
sistema que temos nao da para dizer que € um
ERP. Aquilo ali é uma colcha de retalhos que até
hoje ndo funciona. No meu entendimento so
piorou o que se tinha. Nés tinhamos um sistema
gue era travado (..), mas eu acho que esse
sistema ndo agregou nada ao que se tinha. Pelo
menos € a visdo prética que a gente tem.
Tem uma dificuldade operacional muito grande.
(entrevistado 3)

Nivel operacional:
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Temos varias dificuldades, uma delas é o nosso
sistema, ele tem limitagdes, como por exemplo, 0s
digitos para o plano de contas. Ele s6 aceita até
trés digitos e nés ja estamos quase no limite.
Entdo o que acontece, a gente faz varios
seccionamentos na linha, mas nés continuamos
lancando na linha original e isso causa distorc¢ao.
Como temos limitagBes de digito temos que
deixar tudo no mesmo codigo. (entrevistado 10).

No entanto, o entrevistado 6, do nivel tético do Departamento de
Contabilidade explicou que melhorias estédo previstas, adém de
orientacdo ao usuario:

Para contribuir para o objetivo estratégico de
gestao dos custos temos varias agdes e uma delas
é aperfeicoar e divulgar o sistema de custos para
gue sgja utilizada de uma forma paralela. Apesar
de eu ter o orcamento eu devo acompanhar o0s
Mmeus custos para ver como esta a evolugdo dos
meus custos frente ao passado, a um benchmark.
Temos um prazo e um cronograma definido, de
levar as areas o que nds temos hoje. (entrevistado
6)

Na opinido do Entrevistado 11, responsavel pelo plangjamento e
implantagdo do SIG, as informacbes do sistema sdo confidveis e
atendem as necessidades dos tomadores de decisdo. “Quando ndo as
utilizam € porque estédo embasando suas decisdes em questdes politicas
ou estratégicas, mas ndo por causa de problemas com ainformagdo.” No
entanto, 0 préprio entrevistado admitiu que os gestores ndo foram
consultados na fase de desenvolvimento dos médulos de informagdes
gerenciais.

Outra questdo que, aparentemente, constrange a adoc&o dos dados
de custos para a tomada de decisdo por parte dos gestores sdo as duvidas
guanto aos critérios de rateio, como pode ser observado em um dos
relatos abaixo do nivel estratégico:

Outra coisa que atrapalha bastante é o que a
gente chama de elefante branco. O problema ndo
s6 o custo da operacdo e manutencdo. Por
exemplo, ratear o custo do juridico para todos os
empreendimentos. O que eles fazem, pegam todo
esse pacotdo, que é o custo da sede, divide e
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coloca dentro de cada empreendimento. (...)
guando joga esses outros custos vocé vai achar
gue essa unidade tem deficiéncia de receita.
Ent&o a forma de distribuir tem que ser melhor,
mais adeguada, que permita ver 0 que cada um
esta fazendo certo. A parte de custos precisa ser
revista. (entrevistado 3)

Faz-se necessario comentar agui que o critério de rateio adotado
pode ndo estar equivocado. A falha pode ser de comunicacdo, talvez
sgja necessario haver um melhor esclarecimento de como funciona a
metodol ogia adotada pela contabilidade gerencial. De qualquer forma, o
entrevistado do nivel operaciona da contabilidade afirmou que néo
recebe um retorno (feedback) dos seus superiores quanto a qualidade
dos relatdrios o atendimento das necessidades de gestdo. Essa questéo
ndo foi comentada pelo nivel tatico.

Além disso, dois entrevistados, do nivel estratégico e do nivel
operacional, lembraram que a questdo da cultura organizacional de
uma estatal pode dificultar a cultura de controle de custos, conforme os
relatos abaixo:

Nivel estratégico:

Os gerentes nao estdo preocupados em reduzr
custos, nem mesMo has peguenas Coisas,
controlar hora extra, viagens... A estatal tem uma
cultura ruim porque néo era cobrado isso dela.
Vocé quer ver um exemplo, olha a Revisao
Tarifaria que esta ocorrendo agora. Os custos de
Administracdo, Operacdo e Manutencdo, na
revisdo tarifaria o 6rgédo regulador considera
admissivel até 3% do patrimdnio para as estatais
e 1% para as privadas. Entdo o préprio meio nos
enxerga como uma estrutura que ndo otimiza
custo. E é fato isso mesmo. N6s temos dificul dade
de administrar nossos custos de viagem, de
operacdo e manutencgao. (entrevistado 02)

Nivel operacional:

Eu vejo isso, que na verdade o custo ndo é
tratado com tanta preocupacdo, aparentemente.
Eu vego na Eletrosul alguns trabalhos
esporadicos de um setor ou de outro, mas nao
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existe uma sincronia. Eu vejo o0s gerentes
acompanharem no sistema 0 orcado versus
realizado. Agora néo vejo um trabalho efetivo da
Empresa para custos. Eu sinceramente ndo vejo.
Eu vejo isso assim, escrito no plano estratégico.
Talvez até no nivel gerencial sgja conversado
alguma coisa. Mas aqui efetivo no nosso setor eu
n&do vejo. (entrevistado 10)

O Quadro 20 apresenta um resumo da percepcao dos trés niveis
hierarquicos em relacdo ao fator interveniente em referéncia:

Fator interveniente: Controle de custos

Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operaciona
¢ Nivel de aderéncia: 3 ¢ Nivel de aderéncia: | e Nivel de aderéncia: 3
3
e Importancia do e O orcamento é e O orcamento é
plangjamento do custo considerado uma considerado uma
para definicdo do ferramenta de ferramenta de controle.
preco. controle. e Desconhece 0 uso do
¢ Plangiamento dos e Percebe a plangjamento do custo
custos dos importancia do para definicéo do
empreendimentos de plang amento do preco.
transmissao é custo paradefinicdo | e Contabilizacdo e
satisfatorio e de do preco. controle dos custos sao
geracdo insatisfatorio ¢ Controle dificultado dificultados pela
pelafaltaexperiéncia. pelatecnologia do tecnologia do sistema
¢ O orgamento sistemade deinformagéo.
empresarial estamais informacéo. e Percebe quefalhano
voltado para ¢ N&o éredlizado plangjamento dos
ferramenta de controle. controle do custo do empreendimentos esta4
e A tecnologia do concorrente. reduzindo ataxa
sistema de informagao interna de retorno
dificultao plangjada.
gerenciamento e ¢ N&o faz controle do
controle dos custos. custo do concorrente.
¢ A cultura
organizaciona ndo
contribui.
o N&o éredlizado
acompanhamento do
custo do concorrente.

Quadro 20: Percepcao dos entrevistados em relacdo ao controle dos custos.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em outras palavras, ndo ha uma ferramenta especifica para
controle e gerenciamento do desempenho dos custos. O controle e o
gerenciamento dos custos sdo importantes para garantir a rentabilidade
plangjada, pois a receita € fixa Assm, existe a importancia do
plangjamento do custo para definicdo do prego (tarifa) proposta no
leildo. Além disso, custos enxutos e controlados evitam traumaticos
cortes de receita no processo de revisdo tariféria, jA que a receita de
transmissdo ainda € a mais significativa para a Eletrosul. Mas
planejamento dos custos é deficiente e conseqlientemente isso dificulta
controle. O controle é basicamente baseado no orcamento empresarial.
A andlise dos custos ndo € redlizada de forma plena, ndo se faz
comparagdo com concorrente. A tecnologia do sistema de informagéo
também dificulta acesso dos gestores as informagfes de custo. Os trés
niveis hierarquicos tém a mesma percepcdo e inclusive atribuiram o
mesmo hivel de aderéncia. Um dos entrevistados acredita que a cultura
organizacional também ndo é favoravel ao controle de custos.

4.6.2.4 Minimizac&o de gastos para agregar valor ao produto

Para Shank e Govindargjan (1997) uma empresa com estratégia
de Lideranca em Custo adota uma postura de escolha no menor custo
tem implicagBes sobre toda a cadeia de valor do produto. Eles (1997, p.
131) argumentam que “(...) as unidades de negdcios de baixo custo
produzem basicamente commodities sem supérfluos e estes produtos sdo
bem sucedidos principamente porgque tém precos inferiores aos dos
concorrentes’. N& hé necessidade de muitos gastos com pesquisa e
desenvolvimento ou mesmo outros custos para agregar valor ao produto,
0 importante € o baixo custo com que podem ser produzidos.

Somente dois entrevistados do nivel estratégico souberam tratar
desse assunto, ambos do nivel estratégico. Os demais afirmaram
desconhecer os atributos do produto da Empresa e os investimentos que
poderiam estar sendo realizados para agregar valor.

Os produtos da Eletrosul podem ser considerados commodities.
No que se refere ao seu principal produto “instalactes disponibilizadas’,
nota-se a sua qualidade traduzida no ato indice de disponibilidade do
sistema obtido em 2009, de 99,97%. Para obtencdo desse padrdo de
qualidade foi necessé&rio investimento em manutencdo e operacdo do
sistema. Mas essa disponibilidade elevada ndo gera aumento de receita,
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pois atarifa é praticamente fixa e definida em contrato. Por outro lado, a
indisponibilidade pode acarretar em reducdo de receita, através do
célculo da Parcela Variavel por Indisponibilidade.

Os entrevistados relatam que néo foi realizado um estudo para
identificar um ponto 6timo para esse indice, onde os resultados possam

ser maximizados:

O 6timo é inimigo do bom. Nés buscamos o 6timo
no atendimento da disponibilidade, mas n&o
fazemos a relacao custo/beneficio. Tem que achar
um ponto 6timo. Pode ser uma empresa com
parcela variavel com 100% de confiabilidade,
com disponibilidade de 99,99%, enguanto que o
razoavel para o mercado é 98%, digamos, e ela
investe para ter 100%. Entdo isso ndo é razoavel.
Eu ndo vegio isso como uma coisa razoavel. Até
guanto que a empresa esta disposta a investir
para ter um indice bom de confiabilidade. Ano
passado, em 2009, a disponibilidade foi 99,97%.
Quanto é que é razoavel? E 99 ou 98,5? Qual é 0
bom nimero? Entdo precisa estudar isso. Além
do custo tem a parcela variavel. Mas Esse
equilibrio € um dos estudos que a empresa
precisa fazer e nunca se preocupou em fazer. Eu
estou citando s6 um item, mas tem varias coisas
nesse sentido, que precisam ser analisadas.
(entrevistado 02)

Nunca foi feito um estudo relacionando o custo de
se manter um indice de disponibilidade alto e o
custo de operacdo e manutencdo. Tem que se
considerar também a reducdo da parcela
variavel. Nunca foi feito esse estudo até porque é
um negocio novo, a parcela variavel tem um ano
e meio. No ano anterior a nova regra nos
fizemos todas as manutencfes, ou um volume
muito grande de manutencBes preventivas. As
manutencdes periddicas sdo feitas de 6 em 6
anos. Ent&o nos vivenciamos hoje um periodo que
ainda ndo é a realidade. Nés estamos com
indicadores elevados, mas el es podem estar sendo
mascarados pela acdo anterior, porque a
manutencao foi feita a pouco tempo. Entdo eu
acredito que nds temos fizemos um esforgo muito
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grande |4 atras com manutencOes periddicas, foi
em 2008, sO vamos perceber qual € a realidade
em 2014. Precisamos fazer essa andlise, esse
monitoramento, nessa janela de tempo. SO ai
vamos voltar a ter as novas manutengdes, ai
vamos ver quanto é que vamos ter de interrupcdes
e intervencgdes nesse processo. Pode-se estimar o
gue vai ter para o futuro, mas com estimativa sO
vamos avaliar as preventivas. Porque as
corretivas podem acontecer a qualquer momento.
(entrevistado 03)

De certa forma, a agregacéo de valor ao produto da Eletrosul é
realizada a0 se reduzir custos, mantendo os atributos definidos no
contrato firmado com o 6rgdo regulador. Dessa forma, favorece uma
conta de energia mais baixa do consumidor final. Sendo assim, alguns
investimentos para reduzir custo e mantendo a confiabilidade do
sistema, conforme relatos abaixo:

Quanto a filosofia de reducdo de custos nés
optamos por investir em tecnologia para reduzr
custo e manter a confiabilidade. Por exemplo,
quando nds tomamos a decisdo de investir e fazer
a analise do processo de teleassisténcia de uma
subestacéo, que € o uso de uma tecnologia para
permitir a assisténcia dessa  unidade
remotamente, quando tu estds usando o quadro
de pessoal, entdo entra na linha de avaliar os
custos sob outras perspectivas, otimizagdo de
pessoal, de custo e a aplicacgdo tecnoldgica. Essa
busca ja esta sendo realizada acho que nos 10
Gitimos anos, estamos trabalhando na
implantacdo tecnoldgica, para... a gente nunca
diz que é para reducdo de pessoal, sempre para
otimizacdo de pessoal. Ndo é uma questdo de
buscar a desassisténcia, mas de uma
teleassisténcia da unidade, mantendo a
confiabilidade, mantendo aqueles indices que nés
temos hoje de disponibilidade. Nos ja fizemos a
teleassisténcia de vérias unidades e nds estamos
mantendo o indice de disponibilidade elevado.
(entrevistado 03)

N6s sabemos que quanto mais tecnologia
usarmos em termos de teleassisténcia, em termos
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de videoconferéncia, sistemas de supervisio
remota e no monitoramento de imagens mais
reduzirdo os custos operacionais da Empresa. Ele
€ um redutor dos custos operacionais € € um
elemento que agrega qualidade ao sistema.
(entrevistado 02)

No entanto, a regulamentacéo da atividade impede que se alterem
muito os processos e produtos, como relata um entrevistado:

Os processos da operacdo e manutencdo Ssao
muito rotinizados. Os processos sS40 Muito
definidos. N&o tem muito que mudar. O que se
busca o tempo todo ndo é a informacdo do
externo, mas o maximo aproveitamento da nossa
logistica. A nossa logistica interna hoje conta
com equipes espalhadas nos quatro estados de
atuacdo, ndo estou considerando Rondbnia
ainda. Entdo sempre que nasce um novo
empreendimento a gente faz a avaliagdo se é
recomendavel, por exemplo, se vale a pena
transferir um setor de operacdo ou de
manutencao para lugar proximo, de forma mais
centralizada, que favoreca uma logistica de
atendimento melhor. Mas sempre com uma 6tica
de evitar o crescimento do nlimero de pessoas. A
gente trabalha em cima da otimizacdo desse
guadro. (entrevistado 03)

O Quadro 21 apresenta um resumo da percepcdo dos trés niveis
hierarquicos em relacdo ao fator interveniente em referéncia:

Fator interveniente: Minimizacéo de gastos para agregar valor ao produto

Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operaciona
o Nivel de aderéncia: 4 o Nivel deaderénciac | o Nivel de aderéncia:
n&o opinou n&o opinou
e Investimento em ¢ Na&o soube opinar ¢ N&o soube opinar
tecnologias que agregam sobre esse fator. sobre esse fator.

valor e reduzem custos,
tais como linhas de
transmissao tele-
controladas,
teleconferéncia para
reunides e treinamentos
entre &reas
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descentralizadas.

e A reducdo de custos
geravantagem
competitiva, mas o foco
esta na qualidade do
produto principal,
instal acbes
disponibilizadas.

Quadro 21: Percepcao dos entrevistados em relagdo a minimizagéo de gastos
para agregar valor ao produto.
Fonte: Dados da pesquisa.

Entre os entrevistados do nivel estratégico percebeu-se a posicao
da Empresa de sempre buscar a qualidade do seu principal produto,
instalagOes disponibilizadas, mesmo que isso ndo gere maximizacdo de
resultado. 1sso contraria 0 que prega o fator de minimizagdo de gastos
para agregar valor ao produto, afinal 0 posicionamento estratégico esta
baseado em lideranca no custo. Portanto, essa prética precisa ser mais
bem estudada para que se encontre um equilibrio entre o investimento
realizado e 0 seu retorno. Além disso, identificou-se outro tipo de
investimento em tecnologias que agregam valor, mas ao mesmo tempo e
reduzem custos operacionais, tais como linhas de transmissdo tele-
controladas, tele-conferéncia para reunides e treinamentos entre areas
descentralizadas. Os entrevistados do nivel tatico e operacional néo
souberam tratar desse assunto.

4.6.3 Andlise dos dir ecionador es de custo na empresa

A andlise dos direcionadores de custo € a terceira e Ultima chave
para implementagdo da GEC de acordo com Shank e Govindargjan
(1997). Para os autores a simples alocacéo racional dos custos ndo é
mais suficiente para o atendimento das necessidades dos gestores da
organizagdo, pois isso ja tem sido feito pelos sistemas de custos. E
preciso entender que os custos sdo causados por diversos fatores e estes
nem sempre podem ser mensurados monetariamente. O quadro 8
apresenta os fatores intervenientes, considerados pelos autores como
necessarios para a andlise dos direcionadores de custo, e uma sintese da
realidade de cada um deles na empresa pesquisada:




161

Direcionador es de Custo

Fatores | ntervenientes

Eletrosul

Identificagdo de direcionadores que
representem  escolhas  estruturais
ligadas ao custo do produto

Existem direcionadores, mas ndo sao
usados de forma sistematizada, nem
estéo vinculados diretamente a
nenhuma atividade de valor ou
processo critico. Ostrés niveis
hierarquicos concordam.

Identificagdo de direcionadores que
representem habilidades de execucdo
ligada a0 desempenho da empresa

Existem direcionadores usados para
avaliar o desempenho da gestéo da
Empresa e monitorar o seu
posicionamento estratégico. Eles sdo
monitorados pelo nivel estratégico. O
nivel tético e operacional os
desconhecem.

Definicdo de uma estrutura de andlise
especifica para cada direcionador de
modo a compreender a posicdo
competitiva da empresa

N&o ha uma estruturade andlise para s
direcionadores estruturais. Os
direcionadores de execugdo séo
monitorados pela metodologia do
balanced scorecard, no nivel
estratégico. Mas a comparagao desse
direcionadores com concorrentes ndo
éredlizada. O nivel tético e
operacional ndo souberam prestar
informagdes sobre esse fator.

Quadro 22: Fatores intervenientes relativos aos direcionadores de custos da
Eletrosul, com base em Shank e Govindarajan (1997).

Fonte: Dados da pesquisa.

A seguir € apresentada uma avaliacdo da acdo dos fatores

mencionados na gestéo da empresa pesquisada, com base na andlise dos
depoimentos dos entrevistados e em documentos da organizagdo. Desse
modo espera-se compreender a implementacdo da segunda chave da
GEC.

4.6.3.1 Identificac8o de direcionadores que representem escol has
estruturais ligadas ao custo do produto

Segundo Porter (1989), o comportamento dos custos ndo depende
somente de uma ou duas variaveis, mas ele é conseqiiéncia de uma série
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de fatores estruturais que impactam nos custos da empresa. O que
ocorre, normalmente, é que diversos condutores de custo estéo
combinados dentro de uma determinada atividade.

Na GEC a composi¢do dos direcionadores de custos ndo é igua
para todas as empresas. Segundo Porter (1989), o comportamento dos
custos ndo depende somente de uma ou duas variaveis, mas ele é
conseguéncia de uma série de fatores estruturais que impactam nos
custos da empresa. O que ocorre, normalmente, é que diversos
condutores de custo estdo combinados dentro de uma determinada
atividade.

Conforme informado anteriormente, no item 5.2 Andise da
cadeia de valores na empresa, a Empresa estd se organizando por
processos. Segundo os entrevistados do nivel estratégico a Gestéo por
Processos esta na fase inicial e prevé a andlise de direcionadores
estruturais ligados a processos (e ndo a atividade), mas hoje essa andlise
ndo é realizada, conforme relatos abaixo:

Ainda ndo foram definidos direcionadores
estruturais relacionados a cada processo. Mas
direcionadores que representem  escolhas
estruturais dos processos que refletem no custo
do produto devem ser analisados como
indicadores de desempenho do processo. Mas
antes sera necessario terminar de mapear 0s
processos e ajustar a contabilidade para que
apure 0 custo e receita do processo. Isso ainda
esta no comego. (entrevistado 01)

A gente ainda néo fez parte de alocar custos
eorgar por processo. Estamos apenas comegando
a gestao por processo. A gente ainda nédo olha o
custo por processo, a gente olha o custo area hoje
dentro da empresa. A Unica coisa, mas também
nao é processo, € atividade, € o custeio por
atividade. Os nossos empreendimentos sio
separados, entdo vai ser implantacdo do da SE
Nova Santa Rita. Entdo todo o custo que a
operacdo gastar vai lancar no seu DGP, os
gastos com pessoal, dentro dessa ODI. Todo o
gasto que a manutencao fizer de comissionamento
ela vai jogar dentro da ODI. Entdo toda a
implantacio ela colocada dentro de custo global
dessa ODI. Quando ele entra em operagdo passa
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a gerar esses custos normais de operacdo e
manutencao, dentro de custeio. (entrevistado 03)

Os entrevistados do nivel tético concordam que ndo é feitaandlise
de direcionadores estruturais, conforme relatos abaixo:

Nivel tatico:

Nivel operacional:

Talvez a gente até tenha indicadores semelhante
a esses direcionadores estruturais, mas ndo usa
com esse foco, de avaliar custo do produto ou
servico. A empresa até usa direcionadores de
execucdo, mas talvez nao sgja dessa forma
sistematizada, ndo padronizada. Talvez a
ferramenta ndo estgja sendo usada. A nossa
empresa € top, usa o que é de melhor, entdo eu
acho que isso é feito, mas talvez ainda ndo dessa
forma. (entrevistado 05)

N&o ha indicador especifico para avaliar custo de
produto e servico, como se fosse um simulador
gue nos mostre 0 que mais agrava custo o que
mais reduz. Seria interessante, mas hoje nédo
temos isso. (entrevistado 06)

A nossa andlise dos empreendimentos em
operacdo limita-se ao calculo da TIR Nao
comparamos 0S Nossos valores, sga de resultado
ou de custo, com os de outras empresas. Nao
fazemos analise do custo de oportunidade.
Também néo estudamos o impacto no resultado
dos empreendimentos frente a adogdo de novas
tecnologias ou alteracdo nOS  pProcessos.
(entrevistado 08)

No nosso setor ndo passam informagdes sobre
direcionadores estruturais nem de execugdo para
andlise. Talvez isso sgja feito em outro lugar,
talvez em um nivel estratégico. Mas nao passa
pela gente. (entrevistado 10)

Um resumo da percepcao dos trés nivels hierdrquicos em relacéo
aos fatores intervenientes relativos a esse fator pode ser visto no quadro

23:
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ANALISE DOS DIRECIONADORES DE CUSTOS

Fator interveniente: Identificagdo de direcionadores que representem escolhas
estruturais ligadas ao custo do produto

Nivel Estratégico Nivel Tético Nivel Operacional
e Nivel de aderéncia: 2 o Nivel deaderéncia: 1 | o Nivel de aderéncia: 1
o A Gestdo por ¢ N&o hadefinicdo de ¢ N&o hadefinicao de
Processos esta nafase direcionador direcionador
inicial e prevé aandlise estrutural . estrutural.

de direcionadores
estruturais ligados a
processos (e néo a
atividade), mas hoje
andlise ndo é
realizada.

Quadro 23: Percepcado dos entrevistados em relacdo aidentificagdo de
direcionadores que representem escol has estruturai s ligadas ao custo do
produto.

Fonte: Dados da pesquisa.

Em outras palavras, ndo é reaizada uma andlise sistematizada dos
direcionadores estruturais. Mesmo quando o fazem n&o o vinculam a
nenhuma atividade de valor diretamente para que se possa avaliar o
desempenho deles em relagdo ao custo dos produtos. Os trés niveis
hierarquicos concordam e atribuiram um baixo nivel de aderéncia a esse
fator. No futuro eles devem ser desenvolvidos e relacionados aos
processos criticos.

4.6.2.2 Identificacdo de direcionadores que representem habilidade de
execucdo ligada ao desempenho da empresa

Segundo Shank e Govindargjan (1997) os direcionadores de
execugdo sdo aqueles determinantes da posicdo de custos de uma
empresa que dependem de sua capacidade de executar de forma bem
sucedida, dependem de seu desempenho.

Os entrevistados dos niveis tético e operacional acreditam que
exista direcionadores de execugdo que representem o desempenho da
Empresa frente ao alcance das suas estratégias de custo. Mas aandlise e
0 gerenciamento desses indicadores € realizada no nivel estratégico,
conforme relato do nivel operacional:
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Existem indicadores adotados pela Eletrosul que
direta ou indiretamente apresentam o
desempenho da Empresa em relagéio ao seu custo
€ seu posicionamento estratégico, mas eles ndo
sdo gerenciados pela nossa area. (entrevistado
07)

Os indicadores, ou direcionadores, que tratam de
custo, rentabilidade, sio calculados pela
contabilidade e entregues a Assessoria de Gestdo
Empresarial para acompanhamento e analise.
N&o participamos da analise e ndo recebemos
retorno  sobre a informagdo  prestada.
(entrevistado 10)

Segundo os entrevistados do nivel estratégico:
S8o0 usados direcionadores de execucdo. A
manutencao faz andlises do layout, verificam o
custo de alocar equipes e equipamentos em
diversos lugares. Também se usa direcionadores
para avaliar a cadeia, tais como a satisfacdo dos
clientes e indicadores de desempenho de
processos. (entrevistado 01)

Os indicadores de tendéncia em relagdo a custos
esta mais ligado a gestdo como um todo, ainda
ndo se faz a analise por processo ou produto.
Mostra se a Empresa estd alcancando seus
objetivos estratégicos, 0 que inclui metas de
reducao de custo. (entrevistado 03)

Em um relatério interno da Eletrosul, elaborado com base nos
critérios de exceléncia da Fundagdo Naciona da Qualidade, encontrou-
se registro de que a Eletrosul ndo tem prética definida para redizar a
andlise do desempenho da organizagdo (ELETROSUL CENTRAIS
ELETRICAS SA., 2009a). Nesse mesmo relatorio encontra-se o
registro de que a avaliagcdo do alcance dos objetivos estratégicos esta
sendo redlizada pela metodologia Balanced Scorecard (BSC). Essa
metodologia foi desenvolvida por Kaplan e Norton (1997) e consiste em
um mecanismo para implementacdo da estratégia, com uso de
indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros interligados a
estratégia numa relacdo e causa e efeito.
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Um resumo da percepc¢ao dos trés niveis hierdrquicos em relacdo
aos fatores intervenientes relativos a esse fator pode ser visto no quadro

24:

Fator interveniente: Identificagdo de direcionadores que representem

habilidades de execucéo li

gada ao desempenho da empresa

Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operacional
¢ Nivel de aderéncia: 4 ¢ Nivel de aderéncia: ¢ Nivel de aderéncia: 3
n&o opinou

e Hadefinicdo de alguns
direcionadores de

e Desconhece o0s
direcionadores

¢ Enviaasinformacdes
solicitadas para o

execucdo, so adotados e como sdo nivel estratégico, mas
calculedos pelo analisados. ndo participa da
operaciona e andlise e ndo recebe
analisados pelo feedback.

estratégico.

Quadro 24: Percepcao dos entrevistados em relacdo aidentificagcéo de
direcionadores que representem habilidades de execugdo ligada ao desempenho
daempresa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Enfim, existem direcionadores de execucéo usados para avaliar o
desempenho da gestdo da Empresa e monitorar 0 seu posicionamento
estratégico. Eles s8o monitorados somente pelo nivel estratégico. Mas
também ndo é analisado em relacdo ao concorrente. O nivel tético e
operaciona ndo soube opinar sobre esse fator interveniente, ja o niveis
estratégico e operaciona atribuiram nivel de aderéncia 4 e 3
respectivamente.

4.6.2.3 Definicdo de uma estrutura de analise especifica para cada
direcionador

Verifica-se que tanto as correntes da Cadeia de Vaor de Michael
Porter (1989), bem como o Gerenciamento Estratégico de Custos de
Shank e Govindargan (1997), convergem para a necessidade de
considerar, a0 mesmo tempo, mais de um elemento direcionador dos
custos na empresa, pois pode haver vérios elementos causadores de
Ccustos.

Segundo Shank e Govindargjan (1997), para cada direcionador de
custos ha uma estrutura de andlise de custos especifica que é
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fundamental para se compreender a posicdo de uma empresa. Um
analista de custos precisa conhecer estas varias estruturas para dar apoio
a geréncia. Essa estrutura de andlise deve envolver informages da
cadeia de valor externa, como informagdes do concorrente.

Na Eletrosul a andlise dos direcionadores de execucéo € realizada
com base na metodologia balanced scorecard, conforme mencionado
anteriormente. Somente apés definido os direcionadores de execucdo é
gue podera ser pensado em uma estrutura de andlise para eles.

A andlise dos custos dos concorrentes ainda é realizada de forma
limitada, voltada para o atendimento de questfes especificas, conforme
se observa nos relatos:

Nivel estratégico:

A andlise dos custos concorrente ndo é muito
relevante porque a Eletrosul ndo tem
concorrente. Ninguém pode colocar uma linha a
lado da nossa. A concorréncia é restrita aos
leilGes. Além disso, é muito dificil fazer, ninguém
abriria a informacao. (entrevistado 01)

E acompanhado o custo do concorrente. Mas é
dificil porque ndo é tdo aberto. Entdo eu tenho
alguma informagdo, agora com a entrada da
geracdo. A gente tem acompanhado o custo de
algumas empresas, propostas. No meu
entendimento nosso custo é competitivo. Tanto é
gue algumas empresas vém solicitar que a
Eletrosul faca a operacdo e manutencdo. Mas
esse acompanhamento nao é feito de forma
sistemética. E feito por demanda. Assim, quando
vai ter a implantacdo de uma usina e agente foi
correr atras para ver os custos dos prestadores
de servigo. Mas ndo é um processo sistematico.
(entrevistado 03)

Nivel tético:
A comparacdo dos custos com 0s concorrentes
ndo é feito. Ndo sabemos dizer se o custo da
nossa contabilidade € maior do que a Chesf ou
Furnas. Mas no processo de revisao tarifaria tem
tudo isso. A revisdo mostra isso, a eficiéncia das
empresas. Dentro do processo de revisdo tem
tudo isso. Mas isso fica somente na atividade de
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Nivel operacional:

transmissio e na administragdo também. Na
transmissio isso é bem detalhado. Na geracao
ainda nao é realizado. Até porgue nés ainda ndo
temos um processo de geracdo bem definido. Nao
estamos gerando nada ainda, nem mantendo. Mas
j& estamos criando areas de operacédo de usina,
mas estamos nos estruturando. (entrevistado 05)

A comparacgdo ndo é realizada em relagdo ao
concorrente.  Eu diria que a gente tem
possibilidades de fazer, a gente tem ferramentas
para isso, mas nao é feito. Tem hoje um
acompanhamento dos custos do concorrente por
conta da revisdo tarifaria. Mas nés ndo
acompanhamos isso de forma gerencial. Nos
focamos mais nossos proprios custos. NOs
comparamos com o histérico, como concorrente
ndo. Mas a empresa acaba tendo isso por conta
da revisao tarifaria. Ela tem os custos dos pares e
da empresa de referéncia. (entrevistado 06)

A comparacdo com custos de outras empresas,
efetivamente na Eletrosul, aqui no nosso setor,
nao é feito. Talvez sga feito em algum outro
lugar, outra area. Mas eu desconhego. A analise
do custo do concorrente s6 é feita no processo de
revisdo tarifaria em outro momento ndo. Eu acho
a andlise de custos precaria no que se refere a
analisar 0 custo de um empreendimento, para
verificar reducdo de custos com alteragbes de
processos ou alguma outra agéo, como adogao de
uma nova tecnologia, simulagbes e comparacao
com concorrentes. (entrevistado 10)

Consideramos algumas informacBes de outras
empresas na nossa andlise. Fazemos a analise de
indicadores, dos balancos de cada empresa...
Entdo a gente comparava alguma coisa,
principalmente as empresas da propria
Eletrobras. Tem um padrdo da empresa de
referéncia da ANEEL e das empresas da
Eletrobras... tem as comparagGes do CMDE,
Contrato de Metas e Desempenho Empresarial,
onde eles montaram metas baseadas em variaveis
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de mercado e das proéprias empresas do Sstema
Eletrobras. Nele tem informacGes de todas as
empresas do Grupo. Mas isso é uma coisa nova,
feito no ambito da Eletrobras, de cima para
baixo. Entdo tem comparacdo sempre, mas
basicamente de indicadores  econdmico-
financeiros. Mas em relacdo ao custo de
produtos e servicos ndo. O mais proximo disso
sdo os indices de lucratividade e de rentabilidade.
Porque o custo esta ali e vai dar o teu lucro. Mas
nada ligado ao empreendimento, nem perto. S6 o
global da empresa. (entrevistado 07)

A administracdo de direcionadores de custos organizacionais e
operacionais para criar resultados de reducdo de custos é uma entrada
importante na andise da cadeia de valor quando a lideranca em custos
esta sendo enfatizada (HANSEN; MOWEN, 2001). No entanto, néo
existe estrutura de andlise para direcionadores estruturais, somente para
direcionadores de execucdo. Esses Ultimos sdo monitorados pela
metodologia balanced scorecard. No entanto, a comparacdo com
direcionadores dos concorrentes ainda ndo é realizada, mas esta em
desenvolvimento na Empresa um processo estruturado de benchmark. A
andlise de custos feita atualmente limita-se ao atendimento das
exigéncias do érgéo regulador para o processo de revisdo tariféria.

Um resumo da percepcdo dos trés niveis hierérquicos em relagdo
aos fatores intervenientes relativos a esse fator pode ser visto no quadro
25:

Fator interveniente: Defini¢do de uma estrutura de andlise especifica para
cada direcionador de modo a compreender a posicéo competitiva da empresa

Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operaciona
¢ Nivel de aderéncia: 4 o Nivel de aderéncia: o Nivel de aderéncia:
n&o opinou n&o opinou
¢ Os direcionadores sdo o N&o participadessa | e N&o participa dessa
acompanhados pela andlise e ndo sabe andlise e ndo sabe
metodol ogia Balanced como funciona como funciona
Scorecard.

Quadro 25: Percepcao dos entrevistados em relagdo aidentificagdo de
direcionadores que representem habilidades de execucéo ligada ao desempenho
daempresa.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Portanto, a Eletrosul precisa encontrar formas de concorrer de
modo eficaz no segmento de commodities, sendo o prestador de servico
de custo baixo. Precisa compreender os direcionadores estruturais e de
execucdo do comportamento de custos dos grandes itens de custo de
seus produtos/servigos e gerenciar esses direcionadores melhor do que
seus concorrentes. Precisa encontrar formas de usar as ligagOes da
cadeia de valor onde estainserida para potencializar seu posicionamento
estratégico, gerando vantagem competitiva.
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5 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

Assim, a apuracdo de custos surgiu em atendimento as
necessidades da administragéo das organizactes e, desde a época da
Revolucdo Industrial vem sendo aperfeicoada como parte do sistema de
informagdo gerencial das empresas. A empresa pode alcancar uma
melhor estruturagdo nos seus sistemas de custos conferindo-lhe
vantagem competitiva sustentavel de longo prazo.

Com a implementagdo da GEC, a empresa objeto desse estudo
pretende criar alicerces para que a visdo individualista sgja transformada
em uma visdo compartilhada acerca dos processos organizacionais,
compreendendo-se que cada etapa do trabalho pertence a um contexto
mais amplo que impacta na cadeia de valor.

Na realidade, a gestéo estratégica de custos da Eletrosul encontra-
se parcialmente implementada, de maneira que sua fundamentagéo,
sistematizagcdo e seu aperfeicoamento ainda acontecem paralelos ao
processo de suaimplementacdo, evidenciado pela média trés do nivel de
aderéncia. Embora haja perspectivas promissoras para a implementacéo
do novo modelo de gestdo de custos, ndo houve, até o momento,
transformacOes reais voltadas a adocdo dos conceitos e fundamentos
que balizam tal modelo.

Apesar da crenga compartilhada sobre a eficacia do modelo, o
insuficiente comprometimento dos empregados e chefias no processo,
aém da auséncia de programas de treinamentos especificos e falhas na
comunicagdo, parecem contribuir para a ndo-efetivagdo do novo
modelo.

Os entrevistados, conforme identificado nos relatos, afirmam que
ha a necessidade de criagdo de uma &rea organizaciona que faca a
gestdo e a andlise dos custos. Essa &rea precisa focar sua atencdo em
atender as necessidades estratégicas e dos tomadores de decisfo,
diferentemente da atual estrutura, focada no atendimento das questfes
legais e dos 6rgéos regulamentadores.

Também foi identificado, que de maneira geral, a tecnologia da
informacdo tem gerado dificuldades tanto para o processamento dos
dados pelo nivel operacional, quanto para acesso as informagdes e
acompanhamento dos custos pelo nivel gerencial.

Héa falhas na atual concepcdo do processo de comunicagdo na
empresa objeto desse estudo, conforme identificado nos relatos dos trés
niveis hierarquicos. A comunicacdo € vertical, obedecendo a posi¢des
hierarquicas formalmente definidas, de acordo com o organograma.
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Essa dificuldade transcende & quest&o da gest&o estratégica de custos. E
de grande valia para o plangjamento estratégico, ja que a comunicagao é
estratégica em qualquer segmento do mercado ou ramo de atividade a
melhoria do seu processo e gerenciamento.

A primeira condi¢do para implementagdo da GEC, Andlise da
Cadeia de Vador, esta parcialmente atendida na Eletrosul. A cadeia de
valores interna e externa e suas respectivas ligacfes foram identificadas
e andisadas. A andlise, porém, fica prejudicada por ainda ndo ter custos,
receitas e ativos atribuidos aos processos criticos, mas isso € feito
através das atividades (custeio por atividades), o que ja permite uma
andlise parcial. Os direcionadores de custos de cada processo critico,
nos moldes propostos por Shank e Govindargjan (1997), ainda ndo
foram totalmente diagnosticados pela Empresa. Mas a contabilidade
deve se estruturar para atender essa necessidade dos gestores. Existe
umamaior dificuldade de reconfiguracdo da cadeia de valor dada aforte
regulamentacdo do setor elétrico brasileiro, portanto, seu esforco estd
centrado em desenvolver todo seu potencial da cadeia de valor e
gerenciar seus direcionadores de custos melhor que seus concorrentes.
Assim estara fortal ecendo seu posicionamento estratégico e o alcance de
suas estratégias de expansdo (construir) e de custos competitivos
(lideranga em custos).

Os entrevistados dos niveis estratégico e tético percebem bem as
ligagOes externas e internas da cadeia de valor. Muitas vezes utilizam
informagdes externa para a tomada de decisdo. Por outro lado o nivel
operaciona ainda ndo faz esse tipo de andlise. Assim, esse primeiro
fator pode ser considerado aderente ao modelo, apesar de alguns
aspectos precisarem de melhorias de forma a potencializar o seu
desempenho. Houve consenso apenas no que se refere aos
direcionadores de custo vinculados as atividades de valor, pois todos
concordam que esse diagnéstico ainda néo foi realizado. Assim, esses
dois Ultimos fatores dessa condicdo da GEC ndo estdo aderente ao
modelo de Shank e Govindarajan (1997).

A segunda condicdo para implementacdo da GEC, Andlise do
Posicionamento Estratégico, € a que concentra os fatores intervenientes
gue estdo mais estruturados na Empresa, da forma como propdem o
modelo tedrico de Shank e Govindarajan (1997). A Empresa definiu seu
posicionamento em lideranca no custo total. Percebe-se que ha
alinhamento vertical e horizontal em torno do foco na expansdo dos
ativos de transmissdo e geracdo e do aumento da participacdo do
mercado de energia. Esse alinhamento gera sinergia para o acance
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desse objetivo. No entanto, precisa promover agdes que a tornem
competitiva para obter sucesso nos leildes de energia, ou sgja, por a
intencdo em pratica. Entre essas agdes estdo 0 gerenciamento do
conhecimento da forca de trabalho, melhoria do controle e
gerenciamento dos custos para garantir a rentabilidade plangjada, e
desenvolvimentos de estudos para minimizag&o dos gastos para agregar
valor ao produto principal.

Os trés niveis hierarquicos tém praticamente a mesma percepcao
guanto ao foco na expansdo, a necessidade de gerenciamento da curva
de experiéncia (mas nem todos conhecem as praticas que estéo em
andamento para atendimento desse fator) e da importancia do controle
de custos. Esses trés fatores estdo aderentes a0 modelo e contribuindo
de forma positiva para a implementacdo da GEC, pois existem clareza e
consenso ha estrutura horizontal e vertical quanto aimportancia do tema
e acOes a serem praticadas.

Quanto aos gastos para agregar valor ao produto, somente o nivel
estratégico soube dar informagdes, demonstrando a necessidade de
disseminacdo desse item. Isso pode estar associado a caracteristicas
culturais do passado.

A Ultima condicdo para implementagdo da GEC, Andlise dos
Direcionadores de Custos, concentra os fatores intervenientes menos
aderentes a0 modelo tedrico. N&o é realizada uma andlise sistematizada
dos direcionadores estruturais, e os poucos analisados ndo estéo
vinculados a nenhuma atividade de valor diretamente para que se possa
avaliar o desempenho deles em relacéo ao custo dos produtos. Por outro
lado, existem direcionadores de execucdo usados para avaiar o
desempenho da gestédo da Empresa e monitorar o seu posicionamento
estratégico, analisados somente pelo nivel estratégico. Nenhum deles é
analisado em relagdo ao concorrente.

Nenhum dos trés niveis hierdrquicos soube dar informagdes
consistentes sobre esses direcionadores de custos. Mas os entrevistados
do nivel estratégico afirmam que no futuro eles devem ser
desenvolvidos e relacionados aos processos considerados criticos pela
organizacdo. Esses trés fatores ainda ndo foram observados e, portanto,
no momento atual estdo dificultando a implementacdo da andlise dos
direcionadores de custos e da gestéo estratégica de custos como um
todo. No entanto, existe a perspectiva de implantacdo de acBes na
Empresa que visam desenvolver e acompanhar os direcionadores de
Ccustos.

Os fatores intervenientes para a implementacdo da gestdo
estratégica de custos estdo inter-relacionados e ndo podem ser
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dissociados. A ndo implementagdo de um fator pode afetar o
desempenho de outro. Todos precisam ser implementados e estar
alinhados estrategicamente para que ocorram sincronismo e sinergia do
modelo de gestdo de custos. Esse alinhamento deve ocorrer de forma
vertical, em todas as diretorias, e horizontal, em todos os niveis
hierérquicos, de forma a promover a melhoria do desempenho
organizacional. Existe também alinhamento parcial do modelo tedrico
proposto por Shank e Govindargjan (1997) e o adotado na empresa
objeto de estudo. Percebe-se que 0 modelo tedrico pode ser aplicado na
prética, como as devidas adaptactes para adequar as particularidades de
cada organizagao.

A GEC pode servir também para outros tipos de organizacao,
embora o direcionamento dado nesse trabalho esteja voltado a uma
empresa estatal do setor elétrico, devido a urgéncia de instrumentos e
técnicas de gestdo que melhorem os seus resultados, usualmente
engessadas em termos de flexibilizagcdo e/ou alternativas que promovam
amelhoria do desempenho econémico.

A construgdo de um modelo de GEC pode estar longe de uma
solucdo definitiva. No entanto, acredita-se que um modelo de avaliagéo
de custos, elaborado de acordo com os critérios e juizos de valor dos
decisores da Empresa, pode fornecer significativa vantagem competitiva
para a organizacdo. Dessa forma, os gestores e contadores podem
moldar seu préprio modelo de custos, dentro das necessidades
especificas da organizacdo. Dentro deste conceito, a Empresa pode
alcancar uma melhor estruturacdo nos seus sistemas de custos,
conferindo-lhe vantagem competitiva sustentavel e de longo prazo.

Em Ultima andlise, reduzir os gastos nas empresas do setor
elétrico pode significar reducdo da tarifa e, conseglentemente,
proporcionar uma menor conta de luz para os usudrios, ou ainda gerar
maiores resultados para que se possam realizar maiores investimentos e,
assim, prestar um servico mais adequado ao consumidor. Desse modo,
aternativas que promovam um melhor desempenho dessas empresas
s80 essenciais para a sociedade. Mais do que isso, pode-se tratar a
questdio como um ato de responsabilidade na gestdo publica.

Segundo Dutra e Bornia (2009), nesse tipo de empresa,
predominantemente estatal, tdo importante quanto qualquer técnica de
gestdo eficiente € a vontade politica de promover 0 bem-estar socia, e
ndo fazer uso dessas empresas como um instrumento de favorecimento
politico. E dificil prever a posicdo competitiva da Empresa no setor
elétrico, pois dependem de fatores externos, como regulamentactes
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governamentais, desenvolvimento  tecnoldgico, evolucdo das
expectativas dos clientes e 0 exato escopo do mercado em que ela
compete. H4, ainda, a tendéncia em direcéo a globalizacdo dos grandes
mercados.

Por fim, existem conflitos de interesses das partes interessadas
(stakeholders) que precisam ser ponderados e administrados, tais como:
satisfacdo da forca de trabalho que acarreta despesa com plano de salide
e interesse dos acionistas em cortar gastos, ato indice de
disponibilidade da operacéo e o custo da operacdo. Esses conflitos s
podem ser resolvidos pela ata administragdo e geréncia, pois somente
eles conseguem ver o todo e tomar a decisao mais equilibrada.

Em se tratando de recomendacfes para elaboracdo de futuros
trabalhos, sugerem-se estudos que contemplem outras abordagens de
gestéo estratégica e de gestdo de custos, que ndo foram analisadas nesta
pesguisa. O aperfeicoamento do modelo de gestéo estratégica de custos
depende do avanco nas pesquisas e da verificacdo de outras varidveis
para agregar a0 modelo e que ndo foram consideradas.

Outra sugestéo refere-se ao desenvolvimento de modelos de
gestdo que melhor atendam as necessidades dos gestores na &area
publica, principamente estatal, pois esta difere em parte dos principios
adotados da administracdo direta e também das organizacOes privadas.
Esta prédtica entende-se ser Util, principamente, para verificar a
necessidade dos gestores em fazer possiveis adaptacGes no modelo de
acordo com a hecessidade da organizagao.

Por fim, sugere-se a realizagdo de estudos no campo da gestdo
estratégica para organizagdes inseridas em ambiente regulado,
possibilitando o desenvolvimento de um modelo de gestdo que permita
a geracdo de vantagem competitiva. Afinal, a regulamentacdo de uma
atividade econdmica limita a atuagdo dos gestores ab mesmo tempo em
que impde uma pressdo semel hante a do ambiente competitivo.
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ANEXO A —Organograma da Presidéncia da Eletrosul
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ANEXO B —Organograma da Diretoria de Gestdo Administrativa e
Financeira



191



192

ANEXO C — Organograma da Diretoria de Operagdo
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ANEXO D — Organograma da Diretoria de Engenharia
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ANEXO E —Roteiro da entrevista

UNIVERSIDADE FEDERAL
DE SANTA CATARINA

Este questionério objetiva a coleta de dados para a realizacéo de uma
andlise sobre aimplementacdo da gestdo estratégica de custos. Os dados
serdo utilizados para uma pesquisa académica e 0 seu home sdo sera
divulgado. Agradecemos sua colaboragao!

PRIMEIRA PARTE - PERFIL DO ENTREVISTADO

1) QUAL CARGO EXERCIDO NA EMPRESA?
Assessor de Gestdo / Secretario Geral. Qual?

Assistente de Diretor. Qual?

Gerente de Departamento. Qual?

Gerente de Divisdo. Qual?

Andista. Qual?

Outro. Qual?

2) QUANTO TEMPO NA EMPRESA?

3) QUANTO TEMPO NA FUNCAO ATUAL?

4) QUAL SUA FORMACAO?
() Contabilidade

() Economia
() Adminitracdo
() Engenharia. Qual?
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() Outra. Qual?

SEGUNDA PARTE - ANALISE DOS FATORES 5
INTERVENIENTESNA IMPLEMENTACAO DA GESTAO
ESTRATEGICA DE CUSTOSNA ELETROSUL

1 QUAIS ASPECTOS MAIS IMPORTANTES CONSIDERADOS NO
PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA?

1.1 E feito o uso de informagBes da andlise da cadeia de valores da
empresa para a tomada de decisao?

1.2 Existe aderéncia das decisdes tomadas e a¢les executadas ao plano
estratégico?

2 ANALISE DA CADEIA DE VALOR

2.1 Fator interveniente: Identificacdo da cadeia de valor do setor e
atribuicdo de custo, receita e ativos as atividades de valor” ao praticado
na Empresa

a) Como a Eletrosul usa as informagdes relativas a andlise do
relacionamento com seus clientes podem ser usadas para gerar
vantagem competitiva?

b) Como a Eletrosul as informagdes relativas a andlise do
relacionamento com seus fornecedores podem ser usadas para
gerar vantagem competitiva?

c¢) Como a Eletrosul usa as informactes relativas a andlise dos
processos internos para gerar vantagem competitiva?

d) Na sua opinido, qual o nivel de aderéncia desse fator ao
praticado na Eletrosul ?

. 1 | 2 | 3 | 4 | 5

Nao Plenamente
realizado realizado



198

2.2 Diagnostico de direcionador de custo regulando cada atividade de
valor

a) A Elerosul fez diagnéstico e andlise para cada direcionador de
custo de cada atividade de valor (interna e externa)? Como a
Eletrosul usa essas informagdes?

b) Como a Eletrosul controla seus direcionadores de custos?
Como seus concorrentes fazem esse control€?

¢) Na sua opinido, qua o nivel de aderéncia desse fator ao
praticado na Eletrosul?

. 1+ | 2 | 3 | 4 [ 5 |
Nao Plenamente
realizado realizado

2.3 Desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel através de
um melhor controle dos direcionadores de custos que os concorrentes ou
reconfiguracdo da cadeia de valor

a) De que forma a cadeia de valor da Eletrosul pode ser
reconfigurada de forma a propiciar maior
vantagemcompetitiva?

b) Na sua opinido, qual o nivel de aderéncia desse fator ao
praticado na Eletrosul?

. 1+ | 2 | 3 | 4 | 5 |
Nao Plenamente
realizado realizado

3 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
(O plano estratégico da Eletrosul considera Lideranca no Custo Total)

3.1 Desenvolvimento de economia de escala de producédo

a) Qua aimportancia das agdes e investimentos realizados para
prospeccdo de mercado e de novos negocios?
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b) Na sua opinido, qual o nivel de aderéncia desse fator ao
praticado na Eletrosul ?

. 1+ | 2 [ 3 | 4 [ 5 |
Nao Plenamente
realizado realizado

3.2 Controle dos efeitos da curva de experiéncia

a) Qua aimportancia do acompanhamento dos efeitos da curva de
experiéncia daforca de trabalho?

b) Na sua opinido, qual o nivel de aderéncia desse fator ao

praticado na Eletrosul ?

. 1+ | 2 | 3 [ 4 [ 5 |
Nao Plenamente
redlizado redlizado

3.3 Controle de custos
a) Qual afilosofia de contencéo de custo da empresa?

b) Como vocé avalia o controle efetuado em relagdo aos custos de
produtos e servigos, rigido ou flexivel ?

c) Quanto ao papel do orcamento empresarial da Eletrosul, vocé
diria que esta mais voltado para ferramenta de controle ou de
plangjamento?

¢) Na sua opinido, qual o nivel de aderéncia desse fator ao
praticado na Eletrosul ?

1+ [ 2 [ 3 | 4 | 5 |
Nao Plenamente
realizado realizado

3.4 Minimizacao de gastos para agregar valor ao produto
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a) Como vocé avalia o volume dos gastos para agregar valor aos
produtos e servigos da Eletrosul ?

b) Na sua opinido, qual o nivel de aderéncia desse fator ao
praticado na Eletrosul?

. 1+ | 2 [ 3 | 4 [ 5 |
Nao Plenamente
realizado realizado

4 ANALISE DOS DIRECIONADORES DE CUSTO

(SAo fatores que causam mudangas no consumo de recursos, no
consumo de atividades, nos custos e nas receitas. E um evento ou fator
causal gue influencia o nivel e o desempenho de atividades e o consumo
resultante de recursos.)

4.1 Identificac8o de direcionadores que representem escolhas estruturais
ligadas ao custo do produto

a) De que forma se Eletrosul faz uso de direcionadores estruturais
paraavaliar as escolhas realizadas pela empresa que direcionam
0 custo do produto (escala, escopo, experiéncia, tecnologia e
complexidade)?

b) Na sua opinido, qual o nivel de aderéncia desse fator ao

praticado na Eletrosul?

. 1+ [ 2 | 3 | 4 | 5 |
Nao Plenamente
realizado realizado

4.2 |dentificac&o de direcionadores que representem habilidades de
execucdo ligada ao desempenho da empresa

a) De que forma se Eletrosul faz uso de direcionadores de
execucdo para avaliar a posicdo estratégica escolhida (gestéo
participativa, gestdo da qualidade total, utilizacdo da
capacidade, eficiéncia do layout, configuragdo do produto,
exploracdo da cadeia de valor)



201

b) Na sua opinido, qual o nivel de aderéncia desse fator ao
praticado na Eletrosul ?

. 1+ | 2 [ 3 | 4 [ 5 |
Nao Plenamente
realizado realizado

4.4 Definicdo de uma estrutura de andlise especifica para cada
direcionador de modo a compreender a posi¢cdo competitiva da empresa

a) Como a Eletrosul define e analisa o direcionador de custo para
cada atividade de valor (interna e externa)?

a) A Eletrosul faz andlise de custo do concorrente? Como isso
ocorre?

b) Na sua opinido, qual o nivel de aderéncia desse fator ao
praticado na Eletrosul ?

. 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 |
Nao Plenamente
realizado realizado

TERCEIRA PARTE - SUGESTAO DE MELHORIA E
COMENTARIOS

FACA SUA SUGESTAO DE  MELHORIA, CRITICA,
COMENTARIO SOBRE A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS
OU SOBRE ESSA PESQUISA.
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