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RESUMO

DAVID, César Luz. Analise do instrumento Contrato de Gestio e Resultados da empresa
CELESC Distribuicao segundo a metodologia do BSC. Trabalho de Conclusdo da
Disciplina Pratica Administrativa (Graduagdo em Administragdo) Curso de Administragdo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2008.

O objetivo deste trabalho foi realizar uma analise do Contrato de Gestdo e Resultados da
Empresa CELESC Distribui¢8o, com objetivo de compreender a metodologia utilizada na sua
criagio e comparar o instrumento com a metodologia do Balanced Scorecard. Foi
considerado que por se tratar de um momento no qual o estado passa por alterages no setor
elétrico e com a possibilidade de abertura do mercado para mais empresas, seria interessante
realizar um estudo sobre um instrumento de mensuragdo de desempenho desenvolvido para
uma empresa ja estabelecida em Santa Catarina. As informagdes foram conseguidas atraveés
de entrevistas, uso de dados da empresa, pesquisa junto a autores que tratamn de instrumentos
de mensuragdo, assim como observa¢do do pesquisador. Foi observado que a empresa
desenvolveu uma ferramenta que permitisse verificar seu desempenho devido & necessidade
de possuir um instrumento de mensuragio mesmo estando nmum mercado monopolista.
Entretanto as tmudangas que 0 setor vem passando ao longo dos Gltimos anos, que estgo
forgando a empresa a abandonar seu modelo antigo, passando a pertencer a uma holding ¢
com possibilidade de abertura do mercado, tornam de interesse a andlise do instrumento. Para
validar o estudo, foi utilizado 0 Balanced Scorecard como metodologia como fundamentagédo
para andlise do Contrato de Gestdo e Resultados, de forma a ser possivel analisar o
instrumento com o apoio de uma ferramenta j& conhecida ¢ amplamente utilizada. A
comparagio foi feita através da anélise do conceito inicial que orientou a construgio do
Contrato de Gestdo e Resultados, do processo de criagdo do Contrato ¢ das definigdes dos
objetivos empresariais € indicadores constantes em cada campo de resultados do mesmo.
Como conclusio, foram sugeridas corre¢des no Contrato de Gestao e Resultados, em vista de
deficiéncias encontradas em sua estrutura, conceituagio e defini¢do dos indicadores, segundo
a metodologia do Balanced Scorecard. Foram sugeridos indicadores para os campos de
resultados Mercado ¢ Imagem, Econémico Financeiro e Patriménio Humano, que podem
auxiliar no cumprimento dos objetivos definidos pelo Conirato e foi elaborada uma nova
organizagido dos indicadores. Tendo sido também sugerido novos estudos quanto a inter-
relacio entre indicadores, de forma a permitir um acompanhamento mais adequado do
desempenho.

Palavras-chave: Mensura¢io de Desempenho, Setor Elétrico, Balanced Scorecard.
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ABSTRACT

This work intends to collect information about the Contrato de Gestao e Resultados of
CELESC Distribuigdo, aiming in understanding the methodology employed in its creation and
gstablishing a comparison between the instrument and the methodology of Balanced
Scorecard. Since it’s considered a moment of state’s changes on the electric sector and there’s
the possibility of opening the market for more enterprises, it would be mteresting to make a
study about the performance measurement instrument used in an enterprise already
established in Santa Catanina. The information was obtained through interviews, enterprise
data, research among the authors that study measurement instruments, as well as observation
by the researcher. It was observed that the enterprise developed a tool that allows it to verify
its performance considering the necessity to have a measurement instrument even if it’s a
monopolistic market. However the changings that the sector has been passing in the last few
years — becoming part of a holding and the possibility of the market opening — have been
forcing the enterprise to abandon its old model, constituting the analysis of the instrument
interesting. In order to validate this study, the Balanced Scorecard was utilized as the
compared methodology for the Contrato de Gestio e Resultados, so as to apply in the
instrument analysis a tool that is already known and widely used. This comparison was made
through the analysis of the initial concept, the creation process, the definitions of the
enterprise’s objectives and the indicators belonging in each result camp of the Contrato de
Gestdo e Resultados. In the conclusion, suggestions were made in the Contrato de Gestéo e
Resultados, as deficiencies were found in its structure, concept and indicators definitions,
using the methodology of the Balanced Scorecard. New indicators were suggested for the
result camps Mercado e Imagem, Econdmico Financeiro e Patriménio Humano that may help
the process of achieving the objectives defined by the contract and a new organization for the
indicators was elaborated. New studies about the interrelations were also suggested, in the
interest of achieving a better performance measurement.

Palavras-chave: Performance Measurement, Electric Sector, Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

1.1 TEMA

O setor elétrico brasileiro estd em processo de mudanga. Apos a maior abertura
econdmica ocorrida na década de 90, a diminuigdo da influéncia do Estado na economia ¢ a
énfase no processo de privatiza¢des, ocorridos no governo do presidente Femando Henrique
Cardoso, o setor elétrico tém aberto o mercado para investidores privados e encerrado o
monopolio do governo na area. Portando o setor que antes era um monopdlio natural vai
incorporando gradativamente a competigio entre as empresas prestadoras de servigos
(COSTA, 1999).

Em nosso Estado, a principal mudan¢a no setor foi a divisio da empresa Centrais
Elétricas de Santa Catarina (CELESC S.A.) em duas empresas, CELESC Geragdo ¢ CELESC
Distribui¢do, e incorporadas a recém criada holding. Isso ocorreu devido a uma determinagio
da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) que a Centrais Elétricas de Santa Catarina
S.A. deveria passar por um processo de desverticalizagdo, detxando de atuar como geradora e
transmissora. A empresa, atualmente, passa por um processo de adaptagéo a nova situagio

derivada de mudangas do seu meio. Notadamente, no que tange o processo de regulagio.

Desde 2003, o instrumento utilizado para analisar o modelo de gestdo da empresa é o
Contrato de Gestio e Resultados (CGR). Ele serve para registrar ¢ mensurar as obrigagdes
acordadas entre o Conselho de Administragdo e a Diretoria Executiva, com objetivo de buscar
o aumento continuo da eficiéncia e¢ competitividade da empresa. O instrumento atual foi
assinado em 2006 e recebeu acréscimo de aditivos em 2007, com objetivo de adequar a
ferramenta as alteracdes ocorridas na empresa ap6s a formagfo da holding. Este trabalho tem
pot objetivo realizar uma anilise deste instrumento, na organizagcio CELESC Distribugio,
mais especificamente durante o ano de 2007, utilizando a metodologia do Balanced Scorecard
como base para a comparagio. Esta metodologia foi utilizada por similanidades com o CGR,
focando nio somente em indicadores financeiros mas também em outras caracteristicas da
empresa ¢ pelas duas ferramentas serem utilizadas como apoio no processo de formulagéo de

estratégias. (KAPLAN, NORTON, 1997). Tendo como objetivo especifico realizar um




diagnéstico do Cantrato de Gestdo e Resultados, verificando seus pontos fortes e fracos, bem
como sugerindo eventuais ajustes na ferramenta, de forina que possa se adequar ao novo

modelo da orgamzacio.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O instrumento do Contrato de Gestdo e Resultados apresenta critérios de avaliagio
adequados & situagdo da organizagdo CELESC Distribui¢do durante o periodo de janeiro a
dezembro de 2007, utilizando como metodologia para comparagio e avaliagdo os critérios

estabelecidos no Balanced Scorecard?

1.3 OBJETIVO GERAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS

Este trabalho tem por objetivo realizar uma andlise do instrumento denominado
Contrato de Gestdo e Resultados, elaborado pela empresa CELESC Distribuigdo, durante o
periodo de janeiro a dezembro de 2007, utilizando como metodologia para comparagio e
fundamenta¢@o da analise 0 Balanced Scorécard. Através desta analise, foram entfo sugeridos
possiveis ajustes no instrumento Contrato de Gestéo e Resultados, utilizando come guia a

metodologia desenvolvida por Kaplan & Norton.

Como objetivos especificos, se buscouw:

a) Demonstrar o método Contrato de Gestdo e Resultados e seus indicadores de
avaliacio de desempenho;

b) Realizar uma analise do Contrato de Gestdo e Resultados utilizando do Balanced
Scorecard como fundamentagéo para a mesma;

¢) Verificar possiveis melhorias que pederiam ser implementadas na formagdo dos
objetivos ¢ agrupamento dos indicadores no Contrato de Gestdio e Resultados, utilizando
como base para analise o Balanced Scorecard,

¢) Sugerir possiveis alteragbes nos indicadores existentes no Contrato de Gestao ¢

Resultados, utilizando como fundamentagio a metodologia do Balanced Scorecard,



d) Sugerir uma nova organizagdo dos indicadores utilizados segundo as perspectivas

do Balanced Scorecard.

1.4 LIMITES DO TRABALHO

Sdo fatores limitantes do trabalho:

- Devido a existéncia de informagbes de importincia estratégica para a orgamzacao,
alguns dados ndo puderam ser apresentados na sua forma original. Nestes casos, foram feitas
alteragdes nas informagdes adquiridas, de forma a manter os dados originais protegidos, mas
sem adulteragdes nag conclusdes que podem ser obtidas através deles;

-Devido as limitagdes de tempo, somente o periodo de janeiro a dezembro de 2007
foram estudados. E de opinifio do pesquisador que um acompanhamento que abrangesse um
periodo de tempo maior permitiria uma visio mais clara do funcionamento do instrumento
estudado;

-Devido a limitacdes relacionadas a divulgagdo de informagdes relacionadas ao
planejamento estratégico, nfo serd possivel estruturar um mapa estratégico com 0s
indicadores do Contratoc de Gestdo e Resultados apds sua redistribuicio segundo a
metodologia do Balanced Scorecard,

-Devido as limitacdes de tempo, as sugestdes de novos indicadores ndo puderam ser

trabalhadas com profundidade, servindo somente como guia para futuras pesquisas.

1.5 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A energia elétrica é um insumo bésico para a manutengio do crescimento do pais. O
nosso estado possuindo um ritmo de crescimento e desenvolvimento econdmico constante €
positivo em 2007 (Federagio das Industrias do Estado de Santa Catarina, 2007), necessita de

um formecimento confidvel de energia.

A implementa¢io do novo modelo do setor elétrico afeta ndo somente a organizagio,

mas todo o Estado, pois coloca novos agentes no cenirio, com a possibilidade da chegada de
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empresas de classe mundial para atuar no segmento. O estudo do instrumento Contrato de
Gestio e Resultados permite verificar como uma empresa do porte da CELESC Distribuigo
pode se adaptar as mudanc¢as e definir suas metas. Sendo assim, um estudo da CELESC
Distribuicao neste momento ¢ de grande interesse, pois permite verificar quais os padrdes a
organizac¢do tem estabelecido para atuar no setor e se sua metodologia serd capaz de assegurar

sua competitividade na nova situagio do mercado.

Para a empresa um estudo como este ird permitir que ela seja analisada sob uma visio
cientifico-administrativa. Esta andlise tedrica e empirica trara uma visdo académica sobre as
condi¢fes do instrumento que utiliza. As conclusSes extraidas poderdo ser, se for assim de

interesse da organizag3o, utilizadas no processo de melhona da empresa.

Para a Universidade Federal de Santa Catarina, o estudo ird permitir demonstrar a aplicagé@o
dos conceitos tedricos desenvolvidos ao longo da graduagfo relativos 4 mensuragdo de
desempenho, controle da qualidade e elaboragdo de estratégias, assim como assuntos
indiretamente relacionados, como a garantia de satisfa¢do de empregados ou responsabilidade

socio-ambiental.

Para o pesquisadaor, este estudo permitird uma maior compreensdo sobre seu local de
trabalho assim como a observagio do funcionamento pratico de vérias teorias administrativas

de seu interesse.



2. METODOLOGIA

A metodologia utilizada foi uma pesquisa aplicada. Segundo Silva e Menezes (2000),
a pesquisa aplicada tem objetivo de originar conhecimento que possua carater pratico, com
possivel utilizacdo dos resultados para a resolu¢io de problemas. Ela é de foco mais restrito,
sendo usada para gerar conhecimento de uso local. Por essas caracteristicas, ela também pode
ser considerada um método sintético (BARBOSA, 1980), ao realizar um estudo sobre as
caracteristicas especificas da instituicdo estudada. E importante lembrar que essa
especificidade do conteudo toma desaconselhavel o uso das conclusées do trabalho de forma
generalizada para outras empresas do setor, sem antes realizar uma avaliagio das semelhangas

e diferengas enire a empresa estudada e a que 1ra servir para comparagio.

O problema foi abordado de forma qualitativa (SILVA; MENEZES, 2000). Mesmo
diante do uso de valores numeéricos para justificar algumas conclusdes, o estudo da empresa
foi feito através de entrevistas, observacdo participante, pesquisa documental e interpretag¢do
dos dados obtidos sob o foco da ciéncia administrativa, sem esquecer-se da complexidade real
do ambiente analisado, o que gera a correlagdo entre mundo objetivo e a subjetividade ndo

numericamente registravel, caracteristica das pesquisas qualitativas.

Segundo Cruz (1997), entrevista é o método mais usual para coleta de informagdes em
campo. Ela permite a obtengio de dades objetivos e subjetivos. Os objetivos seriam
informagbes que poderiam ser conseguidas de outras formas, como pesquisas documentais. Ja
as informag¢des subjetivas, permitem a descoberta de informagdes que fazem parte da cultura
informal da empresa, como opiniGes e impressdes dos empregados sobre o lugar onde
trabalham. Foi preferido o uso de entrevistas nfo estruturadas, pois estas se caracterizam por
permitirem uma abordagem livre sobre o tema discutido. As entrevistas foram usadas
principalmente para obten¢@o de dados que ndo possuem regisiros oficiais dentro da empresa.
E importante notar que, para garantir que os entrevistados possam discutir sobre os assuntos
tratados mais livremente, serfio usadas lefras para identificar estas pessoas. Foram
entrevistadas dez pessoas (listadas de A a J). Os entrevistados possuem experiéncia na

empresa, tendo trabalhado em diferentes areas da CELESC.



A observagio participante, segundo Cruz (1997), envolve o contato do pesquisador
com o ambiente ou fendmeno a ser estudado, podendo assim influenciar ou ser influenciado
por seu objetivo de estudo. Essa observacio ¢ inevitavel, pois o pesquisador trabalha na
empresa, tornando impossivel evitar o contato com o seu ambiente. Devido a este fato e ainda
usando da classificagdo de Cruz esta observacio participante seria considerada de participagao

plena, pois o pesquisador se encontra imerso no ambiente pesquisado.

Segundo Carvalho (2003), a pesquisa documental € feita através da analise de
documentos “cientificamente auténticos (ndo-fraudados)”. Estes documentos sdo uteis para
pesquisar dados histéricos sobre a organizagio e encontrar valores numericamente
verificaveis, como o nimero de empregados ou area atendida. Entretanto deve estar claro que
os dados cuja divulgagdo dos valores poderia prejudicar a empresa foram ocultados. No seu

lugar foram colocados valores realistas, garantindo assim um tratamento ¢tico na analise.

Pode ser dito entdo que a pesquisa temn forma exploratoria (SILVA; MENEZES, 2000)
ou que scgue um método observacional (FACHIN, 2003), os dados foram utilizados de forma
a permitir uma maior compreensdo sobre a empresa, com o objetivo de possibilitar a
elaboragdo de solugdes para problemas encontrados. A busca de informagoes sobre situagoes
praticas vividas por pessoas pertencentes a organizagdo € outra caracteristica das pesquisas

exploratdrias (ou método observacional) a ser usada neste trabalho.

Sobre os procedimentos técnicos, a pesquisa foi realizada inicialmente através do
estudo do setor elétrico brasileiro e instrumentos de mensuragdo de desempenho. Este estudo
foi feito usando de autores que tenham tratado de assuntos que sejam intercssantes para o
trabalho a ser realizado. Esta primeira etapa se caracteriza entio como uma pesquisa
bibliografica, segundo Silva e Menezes (2000). Segundo Carvalho (2003), a pesquisa
bibliografica ¢ realizada através da busca, catalogagio e estudo de informagdes encontradas
em documentos escritos por pesquisadores ligados a drea sobre a qual se faz o estudo. Como
livros, revistas do setor, documentos de orgdos controladores, etc. Durante essa pesquisa, 1550
foi feito através da coleta de informag¢Bes junto a autores que tratam da mensuragfo de
desempenho, inicialmente com Stoner & Freeman e a mensuragio de desempenho através da
analise financeira. Entretanto, como os autores afirmam, a mensuragao exclusivamente

financeira de ativos tangiveis possui limita¢des quanto a sua capacidade de apoio no processo
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de planejamento estratégico. Através da pesquisa com outros autores, com especial atengio
em Sveiby, foi percebido que a mensuragio adequada de desempenho precisa acompanhar
mais do que o aspecto financeiro da organizagdo. Sendo assim, foi iniciada nova pesquisa
com objetivo de encontrar uma metodologia que fosse além da mensuragio somente pelo
aspecto financeiro € que permitisse o acompanhamento dos ativos tangiveis e intangiveis. O
que levou ao inicio da pesquisa sobie 0 Balanced Scorecard e a decisdo por sua escolha, pois
atende as definigdes dos autores pesquisados quanto a0 que seria uma metodologia de
mensuragdo de desempenho adequada e foi considerada similar ao Contrato de Gestdo e

Resultados.

Em seguida, foi feito o estudo da documentagio pertencente a4 empresa. Foi dada
especial atengdo ao Relatério do Contrato de Gestdo e Resultados, ao Cademo de
Plangjamento 2007 e ao préprio Contrato de Gestdo e Resultados, por possuirem as
informagdes oficiais sobre o instrumento estudado. A elaborag¢do destes documentos nio foi
feita utilizando-se da teoria administrativa, por isso eles foram interpretados pelo autor deste
trabalho usando dos conhecimentos adquiridos na pesquisa bibliografica. Esta segunda etapa
foi entio uma pesquisa documental (SILVA; MENEZES, 2000). Foram entdo realizadas
entrevistas com objetivo de complementar os dados pesquisados e responder questionamentos
que ainda existiam apos a pesquisa documental. Durante todo o processo foi mantida a
observacdo participativa, com objetivo de buscar mais dados para estudo que ndo estivessem
registrados documentalmente ou fossem de conhecimento dos entrevistados. A existéncia de
questionamentos especificos cujas respostas serfio buscadas neste trabalho, acaba por definir
uma série de varidveis que, acredita-se, podem influenciar o ambiente a ser estudado. Por
estes questionamentos permiitirem a melhor classifica¢do € observagdo das informagdes que
serdo retiradas do projeto, esta terceira etapa tornar-se uma pesquisa experimental (SILVA;

MENEZES, 2000).



3. FUNDAMENTACAOQO TEORICA

3.1 CARACTERISTICAS DO SETOR ENERGETICO BRASILEIRO

Segundo Pires (2000), o setor elétrico brasileiro se diferencia do resto do mundo, por
possuir uma ‘base geradora predominantemente hidrdulica, pela auséncia de um sistema
unico de transmissdo e pela forte concentragdo nos mercados regionais . Essas caracteristicas
tornam o setor Unico e com caracteristicas regionalizadas, que dificultaram sua administragio

durante muitos anos.

Segundo Oliveira (2001) na década de 1950 comega a ser notado pelo govermo
brasileiro & importincia do desenvolvimento dos segmentos que garantam a infra-estrutura do
pais. Isso foi percebido durante a Segunda Guerra Mundial, quando se iniciaram ‘os
investimentos nas industrias brasileiras de energia, transporte, portos e telecomunicagies’,
com objetivo de atender a demanda de produtos e servigos que nio podiam mais ser
adquiridos dos antigos fornecedores estrangeiros (Europa, Estados Unidos). Estes
investimentds tinham como objetivo transformar a economia brasileira em uma economia
industrializada e capaz de suportar as demandas do mercado interno. Para que 1sso fosse
possivel, era entendido na época que os governos de paises em desenvolvimento deveriam
buscar o controle das areas de base para o processo industrial. Entre elas, o setor elétrico. Isso
levou a criacdo da Eletrobras em 1962, que passava a ter controle sobre a geracdo,
transmissdo e distribuigdo de energia no pais. A empresa servia como unidade centralizadora

das virias redes além de holding proprietaria das quatro geradoras federais.

Segundo Veloso, Villela e Giambiagi (2007), no periodo do final da década de 1960 ¢
come¢o da década de 1970, o pais passou pelo periodo conhecido como ‘Milagre
Econémico’. Durante o perdodo o Brasil viveu uma época de rapido desenvolvimento
econdmico, fruto da sithagio econdmica internacional favoravel, os incentivos as exportacGes
e as politicas econdmicas adotadas. Essa série de fatores incentivou o desenvolvimento da
industria de construgdo civil e maior facilidade na obtencdo de crédito, o que levou 2o

conseguinte aumento do consumo e desenvolvimento industrial brasileiro.




No periodo do “Milagre Econdmico’, o govermno ji percebia que a concentracio dos
diferentes subsistemas na forma de menos empresas subsididrias e associadas trabalhando no
setor e a maior padronizagdo dos servigos prestados trariam mais beneficios para o pais em
crescimento. As medidas tomadas pela Eletrobras de forma a atender as demandas do govemo
permitiram o crescimento da poténcia instalada no pais e a ampliagdo dos servigos prestados
aos consumidores. O que permitiu ao setor prover a energia necessaria para o rapido

desenvotvimento econdmico e industrial pelo qual o pais passava (ELETROBRAS, 2008).

Na década de 1970, se intensificaram os estudos sobre a presenga de petroleo no
Brasil. A constituicdo foi alterada para garantir maior controle do Estado sobre os recursos
naturais, com preocupacio em assegurar a posse sobre as possivels reservas em territorio
maritimo. Parcerias entre institui¢des nacionais ¢ internacionais foram firmadas e os trabalhos
de campo foram iniciados em 1972. No mesmo periodo, ja existiam indicios que o mercado
internacional de petroleo entraria em crise, com o aumento das demandas de paises
exportadores. Em 1973, o preco do barril de petréleo importado pelo pais triplicaria de prego.
O governo brasileiro decidiu por tentar manter o desenvolvimento acelerado no periodo,
atraves da captac@o de crédito externo, substituigio das importacdes ¢ fortalecimento da infra-
estrutura econdmica e industrial do pais. Como parte desse planejamento, estava a
continuidade das pesquisas sobre o petrolec brasileiro, a construgdo de usinas de Iltaipu e
Tucurui e o desenvolvimento do programa nuclear. Os empréstimos estrangeiros seriam pagos
futuramente, com os resultados alcangados com os investimentos. Medidas altermativas para
uma otimizagio na geragio e distribui¢do da energia so foram intensificadas apés a segunda
crise do petrdleo, em 1979. A busca por novos combustiveis ¢ a melhor regulamentagéo

levariam a uma série de modificag@es no setor na década de 1980 (LEITE, 2007).

Segundo Pires (1999), tendo estado sob o dominio do governo no periodo da década
de sessenta até a década de oitenta, 0 setor elétrico passou anos sem um processo de
regulamentacdo rigida, pois o Estado considerava desnecessario se autofiscalizar. Isso gerou
uma série de problemas relacionados aos servicos prestados. Além disso, a descentralizagio
no desenvolvimento dos sistemas de transmissfo fez com que virios sistemas fossem
adotados, seguindo caracteristicas regionais préprias. Esse cendrio cornegaria a rnudar
somente depois do inicio das reformas no sctor, motivadas pela busca de alternativas que
permitissem uma producio de energia com menor custo ¢ irnpacto ambiental. O maior

controle e regulamentagdo iniciou o processo de ligacdo e adequagdo entre os sistemas (que
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seria terminado somente uma década mais tarde, com a interligagio do sisterna Sul-Sudeste-

Centro-Oeste ao sistema Norte-Nordeste) ¢ uma maior patticipagdo das empresas privadas.

No comego da década de oitenta, o setor elétrico brasileiro passou a sofrer com a falta
de recursos para novos investimentos no setor, fruto da alta dos juros internacionais, a crise do
petroleo € as restrigdes impostas aos empréstimos internacionais apds a moratéria mexicana.
Sem recursos os projetos de desenvolvimento do setor diminuiram, colocando o sctor numa
crise financeira (PINTO, 1999). Isso seria agravado no periodo de 1985 a 1988, pois medidas
implantadas pelo governo durante o processo de democratiza¢do e redagio da constituigo
regulariam as tarifas do setor de forma inadequada, impedindo o retorno financeiro necessério

para manuteng¢do ¢ ampliagio do sistema brasileiro (LEITE, 2007).

No final da década de 1980 as empresas comegaram a buscar novas formas de
captagdo de financiamentos internacionais, se destacando ai a emissdo de titulos. Isso levou a
entrada do capital privado e internacional no setor. Empresas ¢ organizagdes estrangeiras
comegaram a demonstrar interesse em investir no sistema brasileiro, em troca de participagio
no retorno. Isso iniciou um processo de modermizacio no setor, pois as empresas precisavam
demostrar uma lucratividade superior a empresas internacionais para manter o interesse dos
investidores (PINTO, 1999).

No comego da década de 1990, o pais passava por uma revisdo na constituigio € no
modelo adotado quanto as empresas pertencentes ao Estado. A reducdo da participagio do
Estado na economia € a redugiio da divida publica passaram a ser objetivos do governo. Isso
seguia o conceito entdo difundido da maior liberdade aos mercados e a extingdo dos antigos
monopolios govemamentais, como ¢ dominio sobre o sistema elétrico brasileiro. Esse
processo se Intensificaria com o aumento no mimero de concessdes e privatizagio de
empresas governamentais. No setor elétrico, houve a abertura de mais faixas de clientes para

fornecedores privados (LEITE, 2007).

Segundo Pires (1999), para promover o desenvolvimento do sistema energético
brasileiro e a participa¢do do capital privado o governo brasileiro incentivou a concorréncia
no setor obrigando as empresas a se tornaremn competitivas € criou mecanismos de controle
que garantam o atendimento dos padrdes de qualidade. Esse processo de regulamentagdo foi

iniciado com a cria¢8o da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL, 2007).
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A Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) foi criada em dezembro de 1996,
tendo como missdo manter o equilibrio entre os diferentes agentes do mercado e zelar pela
sociedade. Sua fungfio € regularizar e fiscalizar a geragdo, transmissdo, distribuicio e
comercializa¢do da energia elétrica. Sua criacfio faz parte do planejamento do governo para o
setor elétrico brasileiro nos préximos anos, demonstrando seu interesseé na maior
regulamentagfio e controle sobre o setor. Atuande de forma integrada com o Operador
Nacional de Sistema Elétrico (ONS), outra importante instituicio criada pelo novo modelo do

setor elétrico brasileiro (ANEEL, 2007).

O Operador Nacional do Sistema Elétrico ¢ uma entidade de direito privado sem fins
lucrativos formado por organizacdes que geram, transmitem, distribuem e consomem energia
elétrica. A entidade se encarrega pela ‘coordenagdo e controle da operacdo das instalacbes
de geracdo e transmissdo de emergia elétrica no Sistema Interligado Nacional (SIN)'.
Segundo o ONS, o Sistema Interligado Nacional ‘¢ um sistema hidrotérmico de grande porte,
com forte predomindncia de usinas elétricas e com multiplos proprietdrios.” O SIN abrange
todas as regides do pais, num total de 96,6% de cobertura nacional. Os 3,4% restantes
correspondem a pequenas redes isoladas, geralmente em locais de dificil acesso como a regifio

amazdnica (ONS, 2008).

Segundo a ANEEL (2007), a grade energética do pais é formada por subsistemas
interligados, o que permite a transferéncia de energia entre as regides garantindo assim uma
maior estabilidade para o SIN. Essa interligagio € necessaria, pois a maior parte da produgio
de energia ¢ feita através de hidreléincas localizadas longe dos centros consumidores e
suscetivels as variagOes pluviométricas de cada regido. Assim, a interligagdo entre os
subsistemas garante o fornecimento continuo mesmo em regides com déficit de producio de

energia.

Segundo ONS (2008) o SIN produziu no ano de 2006 um total de 416.368,5 GWh.
Desse total, 71,2% correspondem a energia produzida em hidrelétricas nacionais e 20,6% a
hidreléirica de Itaipu. Isso demonstra a importincia da produgio de energia através de
hidrelétricas no pafs, que somam juntas 91,8% do total produzido no periodo. A produgdo

através de termoelétricas convencionais gerou 8,2% do total daquele ano enquanto que a
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produgdo termonuclear produziu 3,3%. A produgdo edlica e através da biomassa ndo

alcangaram juntas 2% do total produzido no pais (ONS, 2008).

Segundo Costa (1999), a tendéncia do setor elétrico nacional é se tormar um mercado
compefifivo. Se durante anos as empresas puderam frabalhar num modelo monopolista em
suas regides de concessdo, as reformas implantadas do governo promoveram a abertura dos
mercados. Segundo o autor, esta maior abertura somada a globalizagdo irfo fractonar o
mercado em vérias empresas em competicdo intensa, obrigando as organizagdes a

encontrarem formas de se manterem competitivas.

3.2 0 PROCESSO DE MENSURACAO DE DESEMPENHO

Stoner & Freeman (1999) definem a mensurago do desempenho como uma forma de
verificar se a estratégia' estabelecida estd sendo corretamente implementada pelo
acompanhammento de ativos considerados essenciais. Assim, a mensuragdo de desempenho
passa a ser o modo pelo qual é possivel monitorar o progresso alcangado pelas estratégias da
organizagio. Além disso, 0s autores afirmam que um controle correto sobre a situagdo das
atividades executadas facilita a percep¢do de mudangas ambientais e seus efeitos sobre a
empresa. Para o cotreto controle do desempenho, é necessirio localizar as édreas-chave de
desempenho, caracterizados pelos autores como as dreas em que se localizam as atividades

mais importantes da organizagao.

Segundo Carregaro (2003) a avaliagdo de desempenho ¢ realizada através de uma
analise comparativa dos resultados alcangados com padrdes almejados € claramente definidos
de desempenho. Essa avaliagio apresenta tanto caracteristicas quantitativas, avaliando
componentes tangiveis e concretos, quanio componenies abstratos e Intangiveis. A
mensuragio de desempenho é realizada através da criag@o de indicadores que permilam a
correta avaliagio “das dimensdes de eficdcia, eficiéncia, economicidade, efetividade e

gualidade ” de uma empresa.

' ‘A estratégia de uma empresa diz respeito 4 sua vantagem compelitiva. (...) os requisitos bdsicos da estratégia
sdo: a coleta, organizacéio e a utilizacdo de recursos de forma a afudar a empresa a alcancar seus objetivos,
tornando-a competitiva.’ (Booth Apud Costa, 2006)
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Stoner & Freeman (1999) exemplificam a metodologia financeira, com mensuracio
exclusiva por indicadores financeiros, como uma das primeiras formas de medigdo de
desempenho por esta permitir manter o foco no controle sobre os ativos tangiveis da

organizagio.

Sveiby (1998) afirma que os ativos tangiveis sdo aqueles que podem ser registrados na
empresa, ou seja, mensuraveis ¢ visiveis. Em contrapartida, o autor defende a existéncia dos
ativos intangiveis, que nio podem ser vistos e adicionam valor a organizagio. Esses ativos
sgo formados por fatores como a competéncia dos funcionarics, o dominio sobre patentes e a
relagdo com clientes e fornecedores. Eles podem ser notados em situacdes como o mercadao de
agbes, onde o valor entre empresas similares pode variar de acordo com a percep¢do dos
clientes quanto ao valor de uma marca ou as opinies sobre um novo produto. Sveiby enfatiza
que a mensuragdo somente por indicadores financeiros nfio € capaz de avaliar os ativos

intangiveis das organizag@es.

Segundo Kaplan & Norton (1997), os sistemas de mensuragio de desempenho
baseados em indicadores financeiros foram desenvolvidos como uma maneira de facilitar a
logistica dos recursos controlados pelas empresas. Esse controle baseado na metodologia
financeira € originario da era industrial, onde os recursos e as tecnologias utilizadas eram o
pnncipal diferencial na competigdo entre empresas. O processo de elaboragdo de estratégias
era unidirecional, onde os niveis superiores desenvolviam uma estratégia e repassavam para
os estagios inferiores. Cada nivel hierdrquico era responsavel por garantir que a estratégia
estivesse sendo implantada em sua instincia ¢ repassada para as escalas inferiores, ndo
permitindo um fluxo real de troca de informag@es entre os diversos estdgios. Nao ocorrendo
questionamentos quanto 4s situagdes enfrentadas e o desenvolvimento de novas idéias, a
percepgdo de falhas eram mais lentas. Os autores afirmam que a mensuragio de desempenho
baseado unicamente na andlise financeira se tomou obsoleta com a era da informagio, pois o
diferencial passou a ser gerado pelas estratégias utilizadas e nfo somente pelos recursos ou
tecnologia controlados, conforme ja demonstrado por Porter (2007) e Hitt, Ireland &
Hoskisson (2002).

Segundo Drucker (1994), a sociedade atual se baseia no conhecimento. Apds o inicio

da Revolucdo Industrial, o trabalhador ndo precisava dominar conhecimento especifico para
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realizar suas tarefas e o valor dos produtos e servigos era dependente de ativos tangiveis. Esse
era um modelo maquinal, onde o trabalhador podia cumprir sua fungiio sem desenvolver
conhecimento. O modelo atual utiliza de atives intangiveis para aumentar o valor dos
produtos e servigos produzidos, pois o mercado passou a exigir esses fatores invisiveis, mas
que sio percebidos e desejados pelos clientes. Clientes estes que, sendo também detentores de
conhecimento, sio capazes de analisar o que & ofertado pelas empresas e se decidir pelo que
melhor atende suas necessidades. Segundo o autor, para se manterem competitivas nessa nova
sociedade as empresas precisam ser capazes de perceber de avaliar o que é necessario para

que a organizagio alcance seus objetivos.

Segundo Oliveira (2001), para uma avaliagio correta de empresas & necessario a
aplicagdo de um ‘processo estruturado, em que rodos os aspectos importantes sdo analisados
de forma completa e interligada.” A autora também enfatiza a necessidade de interligagdo
entre os componentes do processo, assim como dos fatores a serem utilizados, suas causas e
conseqiiéncias. Podendo assim, definir a subordinacio existente tanto dentro dos componentes

do processo de analise quanto nas diferentes atividades da empresa.

Deming, na década de cingiienta, propds a empresas japonesas um dos primeiros
modelos onde 4 avaliagdo de desempenho ndo buscava somente resolver as deficiéncias no
processo, mas localizar onde essas deficiéncias se originavam e suas relages com o sistema
de produgdo. Derivade do modelo desenvolvido por Walter A. Shewhart, o Static Process
Control, esse modelo buscava o controle dos processos intemmos da empresa de forma a
facilitar o acompanhamento das atividades e a descoberta de falhas no sistema de produg@o.
Além disso, o autor defendia a utilizagdo de um controle estatistico que continuamente
avaliaria as condighes da empresa ¢ do mercado para avaliar quais estratégias a serem
tomadas. Esse modelo era predominantemente financeiro, mas ja avaliava questdes como o
interesse do consumidor, diminuigdo de custos através das melhorias nos processos de
produgdo e a importdncia da uniformidade da qualidade dos produtos e percebia as relagdes

entre os diferentes componentes do processo produtivo (AVERSON, 2008).

O investimento na educagfo, busca do desenvolvimento tecnologico e mtegracio da
cultura da qualidade levaram o Japdo & lideranga na gestio de negocios e tecnologia
industrial, conforme demonstrado por Uchima (2005). Para conseguir alcangar estas metas, o

governo ¢ as empresas japonesas utilizaram do instrumental desenvolvido por Deming,
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conseguindo assim desenvolver e implantar as estratégias necessarias para alcangar os
objetivos estabelecidos. A perda da posigao de lideranca fez com que nos Estados Unidos
pesquisadores comegassem a questionar o modelo de controle financeiro, até o momento o
mais aplicado no pais e buscar alternativas. Foi percebido que a mensuragdo financeira
precisava passar a considerar fatores como flexibilidade e confiabilidade na produ¢do e
qualidade do produto. Também comegou a ser reafirmada a importdncia do planejamento
estratégico e sua ligacdo com o0s processos executados pela empresa. O modelo gerencial
adotado até aquele momento refletia o modelo de mensuragéo financeiro, sendo incapaz de
perceber as caracteristicas especiais de cada processo desempenhado, preferindo a defini¢io
de estratégias genéricas que muitas vezes nio podiam sSer corretamente aplicadas nas

atividades desempenhadas pela empresa (COSTA, 2006).

Porter (2007) afirma que a competigdo entre empresas nunca foi tdo acirrada, o que
aumentou a importdncia das estratégias organizacionais. Segundo o aufor muitas empresas
ainda tém dificuldades em definir seus objetivos e elaborar um planejamento. Isso ocorre
porque existe uma percep¢do errada sobre o que deve ser a estratégia de uma empresa. Muitas
empresas ainda buscam superar a concorréncia oferecendo o mesmo que as ouiras
organizagdes do mercado. A tentativa de superar a concorréncia sem buscar a distingdo é uma
das falhas comuns no processo de definigio de estratégias. Segundo o autor, a distingdo € o
caminho para alcangar o sucesso e garantir a sobrevivéncia no ambiente altamente

competitivo em que as empresas se encontram.

Hitt, Ireland & Hoskisson (2002) defendem um comnceito similar ao fratarem dos
conjuntos unicos de recursos pertencentes a cada organizagio. Segundo os autores, o processo
de globaliza¢io e a facilidade de troca de informagdes criaram um ambiente onde se toma
teoricamente possivel a qualquer organizacio possuir qualquer recurso. Essa liberdade de
escolha e facilidade de aquisi¢io faz com que o diferencial das empresas nfo se encontre mais
nos recursos utilizados, mas nas estratégias criadas para melhor utiliza-los. Segundo os
autores apesar da teérica liberdade de escolha entre os recursos disponiveis, cada empresa
desenvolve uma combinag¢do Unica destes faiores. O que faz com que cada empresa
desenvolva suas proprias estratégias e venham a desenvolver suas competéncias essenciais.
Essas competéncias se tornam a diferencia¢do necessaria para garanfir a manutengdo da

competitividade das empresas no ambiente desaftador que enfrentam hoje. Essas
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competéncias sdo definidas como fatores tangiveis e intangfveis, que sfo identificéveis

geradores de competigio entre empresas.

Kaplan & Norton (1997) afirmam que na sociedade competitiva na qual as empresas
s¢ encontram apés o inicio da era da informagdo, as organiza¢des precisam aprender a

identificar e utilizar seus ativos tangiveis e intangiveis para prosperar no mercado.

Hammer (2007) afirma que uma das grandes falhas num processo de medicio ¢ a
incapacidade de localizar ¢ avaliar as atividades de maior importincia para a empresa.
Segundo o autor, a escoiha incorreta dos fatores a serem mensurados invalida o processo.
Ainda segundo o autor, a mensuragio de desempenho precisa ser capaz de ajudar a empresa a

melhorar sua performance nas atividades a que se propde a executar.

Kaplan & Norton (2005) afirmam que as falhas no processo de mensuracio ocorrem
devido a uma dificuldade encontrada pela maioria das empresas em alinhar suas propostas de
indicadores escolhidos para medig¢io com as estratégias sendo elaboradas. Isso ocorre porque
o processo de medi¢io muitas vezes € feito distintamente da claboragdo de estratégia.
Segundo os autores, essa separagio gera indicadores incapazes de comunicar aos membros da
organizagdo quais as estratégias e os respectivos conjuntos de atividades implantadas ¢ que

nio colaboram no processo de decisdo e convergéncia produtiva.

Segundo Franklin, et al (2005), um instrumento de medi¢io de desempenho deve
produzir indicadores que possam ser utilizados no processo de decisdo. Isso permite a
obtengdo de informacGes relevantes ¢ o estabelecimento de estratégias, demonstrando a
relacio de causa e efeito entre os diferentes fatores analisados. Somente através da correlacdo
das informagdes com as estratégias desenvolvidas é possivel compreender quais os resultados
obtidos com o planejamento vigente. Essa casualidade estabelecida entre as informagdes
relevantes ¢ as estratégias da empresa se toma entio necessdria para um instrumento de

mensuragdo de desempenho funcional.
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3.3 O BALANCED SCORECARD (BSC)

Segundo Castro, Monteiro ¢ Prochnik (2007), o Balanced Scorecard (BSC) é um
sistema de gestio estratégica composto de indicadores financeiros e mnio-financeiros,
buscando a inter-relagdo entre os fatores mensurados e o desenvolvimento de mapas

estratégicos.

Segundo Costa (2006) o primeiro passo para a implementagio do BSC ¢ a cniagdo um
mapa estratégico, contendo ‘os objetivos, metas e acdes, interligados por uma relagéo de
causa e efeito ao longo do tempo’. O mapa tem como fungio auxiliar a alta admmistragéo a
controlar a execugdo da estratégia e a auxiliar na integra¢do entre o planejamento estratégico e

o planejamento operacional.

Segundo Rezende (2003) o mapa permite que todos os envolvidos nos processos
desempenhados pela empresa percebam como as atividades desempenhadas sfo
interconectadas ¢ levam ao cumprimento de objetivos maiores do que os resultados obtidos
pelas partes quando consideradas isoladamente. Além disso, permite a deteccio de falhas na
interligacdo das atividades entre as diferentes areas da empresa. A divisfio do mapa € realizada
utilizando quatro grandes categorias de analise:

a) Perspectiva Financeira;

b) Perspectiva dos Clientes;

c¢) Perspectivas dos Processos Internos da Empresa;

d) Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.
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Figura [. Exemnlo de Mapa Estratéeico. Fonte: Kanlan & Norton 1997

Segundo Castro, Monteiro e Prochnik (2007) essa busca pelas inter-relag8es permitem
perceber como cada fator influencia as demais atividades da empresa, facilitando a percepgdo
de quais deles sdo essenciais para o funcionamento da organiza¢do. Assim permitindo notar
quais ativos, tangiveis e intangiveis, precisam ser mensurados. Segundo os autores, as
categorias do BSC permitem um melhor planejamento estratégico, pois facilitam a
transformacdo dos objetivos em metas mensurdveis, que por sua vez promovem uma
claboragio mais precisa das agbes a serem tomadas e colaboram para o aprendizado

organizacional.

Segundo Averson (2008), o BSC gera feedback loops’ os quais permitem a medigio e
ajuste das attvidades e recursos utilizados. Assim, o mnstrumento permite que as atividades
executadas estejam alinhadas com os objetivos da empresa, garantindo o melhor

aproveitamento dos recursos e diminuindo o desperdicio.

Segundo Kaplan & Norton(1997) ‘A comstrucédo do scorecard, com sua énfase nas

causas e efeitos, induz o raciocinio sistémico dinamico.” Esse carater de casualidade inerente
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do BSC o torna um instrumento de mensuragio de desempenho de acordo com as demandas

apontadas por vérios pesquisadores da 4rea, justificando sua popularidade e uso por uma

grande quantidade de empresas.

As quatro categorias de analise permitem a alta diregio venficar como os resultados
alcangados ao final dos processos realizados pela empresa foram obtidos, pois torna claro

como as diferentes a¢des tomadas em cada area mfluenciam no resultado final (Costa, 2006).

Sob a perspectiva financeira, o Balanced Scorecard ¢ um instromental que possibilita
verificar em que momento do seu ciclo de vida a organizago se encontra. Segundo os autores
(KAPLAN & NORTON, 1997), uma empresa passa por trés fases: crescimento, sustentacio e
colheita. As empresas em fase de crescimento possuem algo a ofertar que detém grande
potencial de crescimento, estando nos estdgios iniciais do seu ciclo de vida. As empresas em
fase de sustentacdo j4 ocupam seu lugar no mercado. E esperado que elas continuem a crescer,
mas seu objetivo principal € continuar existindo e se mantendo competitiva. Por fim, na fase
da colheita os proprietirios e acionistas s6 esperam ter retorno financeiro, sem previsdes de
crescimento e ampliacio da empresa. Essa divisdo segundo o ciclo de vida também define
quais estratégias e indicadores serio usados, determinando assim como serd a perspectiva
financeira do BSC. E por fim, devido ao fato do cicle de vida definir a perspectiva, a mesma
se torna mutdvel, se adaptando a condi¢do em que a empresa se encontra com o passar do

tempo € as expectativas de seus stakeholders.

Segundo Cruz, Falcio e Hernandez (2000) antes da selecdo dos indicadores da
perspectiva financeira ¢ preciso considerar o retono financeiro pretendido com a implantagao
da estratégia. Para que este retormo possa ser determinado, é preciso compreender em que fase
do ciclo de vida a organizac¢do se encontra. Na fase de crescimento, o objetivo da empresa
deve ser o aumento da renda através da entrada em mercados jd determinados. Na fase de
sustentagio 0s objetivos devem ser o aumento da lucratividade e do retomo sobre o
investimento. Na fase de colheita, é esperado gue se alcance a maximizagio dos fluxos de
caixa e minimizacdo da necessidade de capital de giro. Apds a determinagdo do retorno
pretendido, é necessdrio considerar que os resultados financeiros sdo metas a serem
alcancadas ao final do processo, por isso tendo seus resultados dependentes do cumprimento

dos mdicadores nas outras trés perspectivas.
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Segundo Costa (2006), os aspectos mais utilizados pelas empresas para a elaboracdo

da perspectiva financeira sdo ‘crescimento e mix de receita, reducdo de custo e aumento de

produtividade, utilizagdo de aiivos e esiratégia de investimento’. O que varia, segundo a

autora, sdo as medidas financeiras utilizadas para analisar estes aspectos.

A perspectiva financeira também tem grande importancia para os “shareholders” e os

investidores de capital de nsco, pois sdo os indicadores desta perspectiva que geram o

interesse e estimulo para o investimento na organiza¢do (REZENDE, 2003).

Tabela 1. Fases de Crescimento de uma empresa .

Fase Caracteristicas Objetivos Financeiros
Crescimento -investimentos elevados emn infra-estrutura; -velocidade de crescimento da receita
-criaglo, consolidagio dos processos internas; (aumento de vendas) em mercados
-desenvalvimento da base de clientes. previamente determmados.
Sustentagio -retorng sobre capital mvestido; -lucratividade;
-investimento  visanda basicamente melhoria | -aumento da receita operacional e
continua dos processas intemnos; margem bruta;
-ampliacio gradual da capacidade de produgio. -aumento da razdo receita contabil sobre
capital investdo;
-retorna sobre o investimento;
-aumento do valor ecandmico agregada.
-colheita de investimentos realizados nas etapas | -maximizar os lucros de carxa;

Colheita

anteriores;
-realiza¢do de investimentos somente para manter
o0s equipamentos e capacidades existentes ou com
retoma ripido e certo;

-reducao  de

despesas em  Pesquisa e

Desenvalvimenta (P&D).

-diminui¢do da necessidade de capital de

gira.

Fonte: (Cruz, Falcjo e HHemandez, 2000)

A perspectiva dos clientes (KAPLAN & NORTON, 1997) tem énfase na definigéo dos

segmentos alvo para a organizag@o. Através dessa defini¢@o, é possivel comegar a determinar

o processo de elaboracio da estratégia visando os clientes-alvo. Para isso, s¢ forna necessério

identificar o que os clientes consideram valor.

Segundo Costa (2006), determinar quais os mercados e clientes-alvo ¢ 0 que ¢

considerado valor é um processo que depende da percep¢do dos gestores sobre estes
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diferentes aspectos. Nas organizagdes interessadas na aplica¢do do BSC por serem estruturas
complexas, muitas vezes possuindo muitos gestores, se torna necessario que sejam
estabelecidas definigbes claras e universais sobre o que a empresa considera mercado, cliente-
alvo e valor. Nesse processo, 0 mapa estratégico desenvolvido pela empresa pode ajudar no
estabelecimento dessas definigbes € no compartilhamento das mesmas para as areas da

organizacio.

Segundo Kaplan & Norton (1997) através da descoberta das expectativas do mercado
e dos clientes-alvo se torma enifo possivel definir as medidas de desempenho a serem
utilizadas. Estas expectativas sdo denominadas como propostas de valor pelos autores,
podendo ser dividas em trés categorias: o valor atribuido aos produtos e servigos oferecidos, o
valor existente no relacionamento com os clientes e o valor existente na imagem e reputagio

da empresa.

Segundo Costa (2006) o valor atribuido aos produtos e servigos oferecidos se refere a
percepgdo da funcionalidade, preco e qualidade do produto ou servigo. O valor existente no
relacionamento com os clientes se refere a fatores como o tempo de resposta e entrega de um
produto ou servigo ao cliente ¢ a satisfagdo desse quanto a experiéncia de compra. J4 o valor
gxistente na imagem e réputag:ﬁo da empresa se refere a fatores que identificam e apresentam

a empresa aos clientes, como a marca de um produto ou servigo.

Cuslo de Adquirir
| ROl ]
_4 Preco —|——\
Custo de Usar
Conformidade
|_Credibilidade |—— "0 produlo/servigo faz @
Durabilidade due prometau’
-—il%lidade do pradutSI————-l Satisfagao do CIienleJ
[ e —
"0 produto/servigo faz
2o ¢ uepredee
[Cimagem T——
"As pessoas fazem o
Sensisibilidade e | oguedisseram qus [ |Qualidade do Servigel——
Agilidade fariam

Recuperacio

Figura 2. Exemplo de Desdobramento de Satisfagdo do Cliente Fonte: Kaplan & Norton (2001).
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Segundo Cruz, Falcao e Hemandez (2000) o valor percebido pelos clientes nas
diferentes categorias ¢ resultante de fatores culturais. Os autores citam como fatores culturais
o status sécio-econdmico, 2 resposta ao marketing utilizado pela empresa e as prioridades
essenciats dos clientes. Para direcionar a percepgdo dos clientes de acordo com os objetivos
da empresa, os aufores sugerem uma troca de informagdes com o mercado através de
fetramentas que garantam um fluxo continuo de comunicagdo. Mantendo uma imagem de
transparéncia, suprindo os clientes com respostas aos seus questionamentos quanto as
atrvidades da organizagdo e recebendo em troca uma resposta por parte do mercado quanto
aos seus produtos e servigos oferecidos. Os autores sugerem que os indicadores utilizados
‘para esta perspectiva mensurem a quantidade de consultas realizadas nas informagdes

disponibilizadas e a quantidade de informagdes coletadas junto aos clientes.

Segundo Rezende (2003), esta perspectiva permite um planejamento futuro das
atividades da empresa, visualizando quais seus clientes atuais e os que ela deseja atender em
algum momento posterior. Assim, esta perspectiva nio permite somente 0 estabelecimento de
estratégia para os mercados e clientes-alvo atuais, mas o acompanhamento da evolugio da

marca e imagem da empresa em novos mercados.

Na Perspectiva dos Processos Intemos (KAPLAN & NORTON, 1997) ‘os executivos
identificam os processos internos criticos nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia.’
Ou seja, o primeiro passo para a determinagio dos indicadores pertencentes a perspectiva dos
processos intemos € a busca das atividades realizadas pela empresa que s8o cruciais para a
realizac3o de seus objetivos. Para os autores, isso pode ser alcangado ao se implementarem
valores que sejam de interesse dos clientes e que garantam as expectativas financeiras dos
acionistas. Nisto os autores demonstram um dos diferenciais do BSC, pois a énfase na busca
dos processos criticos pode acabar descobrindo atividades fundamentais que até entio ndo
eram percebidas como importantes. Isso impulsiona um processo de inovagfo constante, pois
a empresa passa a perceber com mais facilidade o que ¢ realmente importa para a obten¢io de
suas vantagens competitivas, permitindo o desenvolvimento e aperfeicoamento destas
atividades. E os indicadores a serem definidos buscam entfio garantir que os processos criticos
ndo sejam perdidos em meio as outras atividades da empresa, 20 mesmo tempo em que se

desenvolve um processo de melhoria continua nestes procedimentos.
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Segundo Rezende (2003), a perspectiva dos processos internos € de grande
importancia para a implementa¢do do BSC, pois vai além da formulagido de estratégias, se
preocupando em como elas irdo ser implementadas. Para comecar a definir os meios de
implementagdo, entretanto & preciso definir a cadeia de valores pelos quais as atividades

internas se tomam o produto ou Servigo oferecido ao cliente.

Segundo Cruz, Falcio e Hemandez (2000), a cadeia de valores € a “segiiéncia de
transformagdes pelos quais passam os insumos do processo”, sendo assim o ciclo de
operagdes essenciais para a realizagio dos objetivos da empresa. Para a correta mensuragao
das diferentes agdes que formam esse ciclo, € sugerida a divisdo delas em trés fases: inovagao,
operagdo e servigo pos-venda. Na fase de inovagdo, ¢ realizado o processo de elaboracdio de
solugdes para as demandas dos clientes € do mercado. Na fase de operagdes, ocorre a
produgfio do produto ou execucdo do scrvigo. O servico de pés-venda cobre as atividades
relacionadas a pagamento e apoio aos clientes (manutengdo, garantia, devolugio, ctc.). Apos
essa divisdo, € possivel iniciar o processo de mensuragio e elaboragio de estratégias de

acordo com as atividades pertencentes a cada fase.

Segundo Costa (2006), as empresas precisam tomar as decisdes refercntes a esta
perspectiva considerando o resultado final desejado. Isso entretanto, deve ir além das ondas
curtas de cria¢do de valor, 0 que costuma ser o foco da maioria das empresas. A estruturagéo
do BSC deve possuir uma visdo do que a empresa deseja alcangar no futuro e por isso se
concentrar nas ondas longas de criagdo de valor, almejando os clientes e mercados atuais e
futuros. Para isso, a autora divide a pestdo operacional em quatro grupos: processos
relacionados 4 gestdo operacional; processos relacionados a gestdo de clientes; processos de

inovagio ¢ processos regulatorios e sociais.
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Tabela 2. Os Quatro Grupos da Perspectiva de Processos Internos.

Processos Definicao Exemplos
i s5a - .
Relaélg:tzgo Agrupa os processos de produgao Abastecimento de fornecedores,
Operacional € entrega do produto produgao, distribuicio do produte
RelacmPados a Processos que d&o suporte & Selg'amc.mar o mapa e perfil do cllerite—alvo.
Gestao de L R atingir novos clientes, manutencéo dos
. criagfio de valor para os clientes - .
Clientes clientes atuais
Pesquisa e desenvolvimento de novos
Processos que tratam de identificar] produtos e servigos, gerenciar o portfolio
De Inovagéo as oportunidades de novos de pesquisa e desenvolvimento,

produtos e servicos planejamento de como langar novos
produtos e servigos no mercado

Processos que melhoram a relagdo] Programas de incentivo a seguranga e
com a comunidade e meio salde ne trabalho, investimentos na
ambiente. comunidade

Regulatorios e
Sociais

Fonte: Costa, 2006.

A perspectiva de aprendizado e crescimento (KAPLAN & NORTON, 1997) se utiliza
da percepgdo mais apurada desenvolvida pelas perspectivas dos clientes e processos mtermos
para acumular conhecimento. Através da percepgio clara do que € vantagem competitiva para
a empresa, se torna mais facil determinar em que diregdo ela deve se dirigir € o que ela precisa
desenvolver para alcangar seus objetivos. Isto ¢ alcangado através da compreensao que o

conhecimento da empresa vem das pessoas, sistemas € procedimentos adotados.

Segundo Rezende (2003), esta perspectiva permite que os ativos intangiveis
necessarios para a realizagio das atividades da empresa, estabelecimento e manitenc@o do
relacionamento com os consumidores € alcance das metas futuras, sgjam defimidos e
buscados. Apds essa definigdo a empresa passa entdo a escolher quais as tecnologias e
ferramentas ird utilizar para a gestio dos ativos intangiveis. Sendo esta gestio de grande
importincia, pois ela controla a criagiio, compartilhamento ¢ codificacdo destes ativos.

Como parte desta gestdo estd 3 eliminacio da defasagem entre o conhecimento e
informagio que @ empresa ja domina e o conhecimento necessirio para implementar as
estratégias pretendidas. Sendo esta defasagem climinada através de medidas como programas
de capacitaciio de funciondrios e a melhoria nas tecnologias de comunica¢do e informagao

(COSTA, 2006).
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Segundo Rezende (2003), o BSC permite utilizar indicadores nesta perspectiva que
separem os resultados obtides quanto a gestdo destes ativos segundo as diferentes areas da
organizacdo. Estes indicadores devem ser estabelecidos com wma visfio de médio a longo
prazo, garahtindo assim o continuo acompanhamento da empresa as mudangas ocorridas no
ambiente em que estd inserida. Além do fator tempo, o autor cita a necessidade de estabelecer
mdicadores que realizem uma mensuragio considerando a permanéncia dos empregados na

organizagdo, considerando que sdo entidades de existéncia independente.
Segundo Kaplan & Norton (1997), indicadores como os relacionados 4 medig3o e controle da

capacitagdo, retengdo do conhecimento, satisfagdo e desenvolvimento dos empregados, sdo

exemplos de medigdes possiveis para essa perspectiva.
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4. A EMPRESA CELESC

4.1 HISTORIA DA ORGANIZACAO

Até a década de cinqiienta, Santa Catarina tinha sua demanda de energia elétrica
atendida por usinas de pequeno e médio porte, espalhadas pelo Estado. Esse sistema de
fornecimento descentralizado por empresas pequenas se iniciou no fim do século XIX, no

Norte do Estado € no Vale do Itajai (MAY, 1999).

Segundo Moreira (2004) este modelo descentralizado tomou-se incapaz de atender a
demanda crescente no Estado, oriunda da época de desenvolvimento ocorrida principalmente
a partir da década de cinqiienta. O governador no periodo, Irineu Bornhausen, percebendo a
necessidade de aumentar a geracio, a transmissdo e a distribuig@o da energia, criou a Centrais
Elétricas de Santa Catarina (CELESC) em 1955, através do decreto estadual n°22. Num
primeiro momento, a criagdo da CELESC permitin ao Estado conectar-se a rede do Sistema
Interligado Sul-Sudeste, garantindo assim a energia elétrica necessaria para manter o ritmo de
crescimento estadual 4 época. Num primeiro momento o papel da empresa era o controle e
planejamento do sistema elétrico catarinense. Nesta época a empresa era uma holding, tendo
incorporado emptesas de produ¢do de energia em Santa Catarina, sendo o primeiro grupo de
subsididrias as organiza¢Ges Empresa Sul Brasileira de Eletricidade S.A.; For¢a e Luz Videira
S.A.; Companhia Oeste de Eletricidade; Companhia Serrana de Eletricidade; Companhia Pery

de Eletricidade; Empresa e Luz Santa Catarina S.A.

Segundo Vieira (2001) a empresa passaria os seus vinte primeiros anos de existéncia
por um processo de centralizagdo do setor, expansdo e consolidagiio dos servigos prestados.
Empréstimos foram adquiridos para garantir a expansdo continuada. Para criar uma
padronizacdo nos servi¢os, algo até entdo inexistente devido as diferencas nos padrdes das
subsidiarias incorporadas, foi desenvolvido um manual de atividades. Na década de 70, a
contengio tarifaria e crise do petroleo trouxeram dificuldades 4 empresa, que precisou buscar

empréstimos externos para garantir 0 desenvolvimento do setor elétrico catarinense. Isso fez

26



com que a empresa chegasse a década de 80 experimentando os mesmos problemas que véarias

estatais brasileiras, a falta de investimentos e o sucateamento tecnologico.

A partir da década de 80, comeca um processo de reestruturagdo organizacional.
Apesar da instabilidade econdmica e politica, a empresa comega a buscar um modelo de
gestio mais avangado, aplicando priticas como a gestdo participativa e o estabelecimento de
estratégias com visiio de longo prazo. Na década de 90, com as exigéncias da ANEEL, novos
investimentos s&o feitos, come¢a um processo de renovagio do quadro de pessoal e a empresa

comeca a se desverticalizar (MAY, 1999).

O processo de desverticalizagiio foi encerrado através da divisdo da antiga CELESC
S.A. em uma holding, formada pelas empresas CELESC Distribui¢do S5.A. ¢ CELESC
Geragdo S.A.. Devido a dificuldades no processo de desverticalizagdo, foi decidido que seria
mais proveitoso dividir a antiga empresa, atendendo assim a demanda da ANEEL, mas
mantendo o controle da distribuigio e parte da geracdo no estado. A empresa vive num
momento de mudanga, no qual tenta se adaptar ao novo modelo do Setor elétrico elaborado

pelo Govemo Federal em 2006 (CELESC, 2008).

4.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa ¢ denominada Centrais Elétricas de Santa Catarina S.A., sigla CELESC
S.A.. Ela é uma holding formada por uma sociedade an6nima de economia mista que detém
controle sobre uma concessiondria responséavel pela distribui¢do (CELESC Distribuigio 5.A.)
e uma concessiondria responsavel pela geragio (CELESC Geragdo S.A.) de energia no
territério catarinense. Ela possui participagdo- majoritaria do govemo estadual (CELESC,
2008).

Segundo entrevistados, a legislagdo das sociedades anOnimas estdo dispostas nas leis
6.404/76, 9.457/97 e 10.303/01 e nos artigos 1.088 e 1.089 do Codigo Civil de 2002, Se
caracterizam por limitar a responsabilidade dos sécios ao valor investido por estes em agdes.

O que também permite a troca dos sécios pela simples compra e venda das agdes. O controle
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majoritario do governo sobre as a¢des da empresa a classifica como de economia mista,
estabelecido pelo decreto-lei 200/67. Uma empresa de economia mista € formada quando o
govemo percebe a necessidade de reunir capital junto 3 entidades privadas com objetivo de
criar uma instituicdo que tenha um objetivo social. No caso, geragdo, transmisséo e
distribuigdo de energia elétrica. A CELESC, em particular, nasceu como uma empresa
publica, s6 mais tarde sendo convertida em cconomia mista através da transformacdo em
sociedade andnima e a venda de agbes. Somente a concessiondria CELESC Distribui¢io

utiliza do Contrato de Gestao e de Resultados.

Sendo uma holding, as duas concessiondrias formadoras da organizag¢do possuem
personalidade juridica independentes, mas estdo sob controle da administragio, constituindo
um grupo de presta¢iio de servigos e sendo responsiveis equitativamente por quaisquer

questdes trabalhistas que possam surgir (PAIVA, 2008).

A sede principal (também chamada de Administragio Central, ou AC) fica em
Floriandpolis, no bairro Itacorubi, Avenida Itamarati n® 160. Esse prédio foi adquirido para
centralizar as fungdes principais da empresa num unico lugar. Segundo o entrevistado B, o
modelo anterior era de varios estabelecimentos menores espalhados por Floriandpolis, mas foi
verificado que esse modelo descentralizado ndo era eficiente. Além da sede principal a
empresa manter dezesseis agéncias com instalacdes proprias. Essas agéncias sdo distribuidas
no territdrio catarinense e tem por objetivo atender as demandas das diversas regides do
estado, por isso sendo chamadas de Agéncias Regionais. As Agéncias Regionais foram
criadas para permitir um atendimento mais pontual e especializado nos problemas existentes
em cada regifo do estado. A criago, distribuigdo das Agéncias ¢ a determinacdo das dreas

que irdo atender sdo feitas pela prépria empresa (CELESC, 2008).

Segundo documenta¢iio pesquisada, a empresa possui 12 usinas proprias para o
abastecimento do estado. Além disso, ela firmou acordos com outras concessiondrias, para
garantir o completo suprimento de energia Itaipu Binacional; Companhia Paranaense de
Energia (COPEL); Industria ¢ Comércio de Madeiras LTDA (MAFRASY); Centrais Geradoras
de Energia do Sul do Brasil S.A. (GERASUL); PrimoTedesco S.A.; Cooperativa de Energia
Elétrica Santa Maria Ltda (CEESAM).
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Segundo a documentagio da empresa sua missao é:
“Atuar de forma rentidvel no mercado de enerpia, servicos e segmentos de infra-
estrutura afins, promovendo a satisfaco de clientes, acionistas e empregados, contribuindo

para o desenvolvimento sustentdvel da sociedade.”

E sua visto é:
“Ser a melhor empresa nos seus negdcios, reconhecida por seus resultados, mantendo-

se publica e competitiva.”

Como valores, a empresa lista a:
a) satisfago dos clientes, acionistas, empregados e fomecedores;
b) confiabilidade junto a todos os pliblicos com 0s quais a empresa se relaciona;
¢) quaiidade dos processos e resultados;
d) ética, transparéncia e profissionalismo;
e) responsabilidade social e ambiental;

f) seguranga e qualidade de vida.

4.3 MODELO DE GESTAQ

A empresa utiliza um modelo de gestio que segue tanto a hierarquia defimida no
organograma da empresa quanto grupos de trabalhos formados por membros da organizagéo

de cargos variados e reunidos para tratar de assuntos especificos (Relatério de Gestéo, 2007).
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Figura 3. Organograma da empresa CELESC Distribuigdo. Fonte: Intranet da empresa CELESC

Segundo a documentagio pesquisada, no topo da hierarquia do processo de decisdo
esta o Conselho de Administragio. O Conselho é formado pelos representantes dos acionistas,
empregados, da Fundagio CELESC de Seguridade Social (Celos) e conselheiros
independentes. A presidéncia do conselho € determinada pelo acionista majoritario,
tradicionalmente o govemo do estado de Santa Catarina. O Conselho tem por fung¢io tracar
diretrizes € orientagdes para a empresa, determinando de forma gerencial os objetivos a longo

prazo da organizacao.

Ainda segundo a documentagio pesquisada, a diretoria executiva ¢ formada pelas
diferentes dirctorias da empresa ¢ a presidéncia, sendo elas a diretoria de Gestio Corporativa,
diretoria Econdmico-Financeira e de Relacdes com Investidores, diretoria Técnica, diretoria
Juridico-Institucional e diretoria Comercial. A diretoria execufiva operacionaliza as diretrizes
determinadas pelo Conselho de Administragdo, através de reuniBes semanais entre os
diretores. Nestas reunites, as diretorias da empresa definem suas linhas de atuagfo, planejam
suas atividades ¢ definem suas metas, utilizando ferramentas de acompanhamento do

desempenho global para methorar seu processo de decisio.

Segundo entrevistados e o Relatorio de Gestdo (2007), abaixo da Diretoria Executiva

estio os departamentos. Cada departamento € subordinado a uma diretoria. Séo eles:
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-Subordinados a diretoria de Gestdo Corporativa: departamento de Planejamento
Corporativo, departamento de Administracio, departamento de Recursos Humanos,

departamento de Capacitacdo de Pessoal;

-Subordinados a diretoria Econdmico-Financeira e de Rela¢des com Investidores:
departamento  Econdmico-Financeiro, departamento de Contabilidade Financeira,
departamento de Suprimentos, departamento de Tecnologia da Informagio, departamento de

Relagdo com Investidores;

-Subordinados a diretoria Técnica: departamento de Engenhatia ¢ Plangjamento do
Sistemna Elétrico, departamento de Projeto ¢ Construggo do Sistema Elétrico, departamento de
Manutencio do Sistema Elétrico, departamento de Operacio do Sistema Elétrico,

departamento de Telecomunicagdes e Automagio do Sistema Elétrico;

-Subordinados a diretoria Juridico-Institucional: departamento Contencioso,

departamento de Gesto e Sisternas, departamento de Consultoria e Controladoria;

-Subordinados a diretoria Comercial: departamento de Gestio de Clientes,
departamentp de Engenharia Comercial, departamento de Faturamento e Arrecadago,

departamento de Comercializaggo, Mercado e Tarifas.

No mesmo nivel do departamentos estio as agéncias regionais, distribuidas por todo o
estado para melhor atender as diferentes regiaeé de Santa Catarina. Cada departamento €
responséavel por um conjunto especifico de fungBes. As agéncias regionais sdo responsaveis
por realizar as atividades necessdrias para garantir a manutengio e bom atendimento dos

clientes na regido onde atuam.
No final da hierarquia segundo entrevisiados e o Relatério de Gestdo (2007) e
subordinadas aos departamentos estio as divisdes. Cada divisdo é responsavel por executar

um grupo de atividades dentro das fungdes vinculadas a cada Departamento.

Além da modelo de decisio baseado na hierarquia, a empresa utiliza rotineiramente de

grupos de trabalho e comités para avaliar e deliberar sobre topicos importantes para a
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organizacdo. Os membros integrantes destes grupos variam de acordo com a importancia do

topico para a organizagio (Relatério de Gestdo, 2007).

Os topicos relacionados a operacionalizaggo de diretrizes e execugdo de atividades sdo
tratados através de grupos de trabalho formados por funcionarios das dreas relacionadas ao
assunto tratado. Eles s3o temporarios, existindo durante o tempo necessario para tratar do

tdpico a que se relacionam (Relatdrio de Gestdo, 2007).

Os tdpicos relacionados & administragdo global da empresa sdo tratados através de
comitds formados por pessoas ligadas as diretorias. Os tépicos relacionados a cada
departamento sdo tratados nas ComissSes de Gestao e Resultados. Essas comissdes se reinem
mensalmente para discutir as fung3es, atividades € metas de cada departamento. Ao contrario
dos grupos de trabalho, ndo sio temporirios e sdo formados pelos chefes ¢ membros das
divisdes que integram o departamento. Um membro sem cargo de chefia de cada divisdo do
departamento ¢ escolhido por seus colegas de diviso para fazer parte da Comissdo de Gestao

e Resultados do Departamento (Relatério de Gestdo, 2007).

Segundo entrevistados e o Relatério de Gestdo (2007), este modelo utilizado na
hierarquia formal, de grupos de trabalho e comissdes formados para tratar de assuntos
especificos, foi desenvolvido para garantir uma administragfo participativa, onde os membros
da empresa podem fazer parte do processo de decisfio através da participagdo na elaboragio
dos Contratos de Gestdo ¢ Resultados e do Contrato de Resultados. Possibilitando assim uma
administragio com foco nas pessoas, que busca o atendimento dos interesses dos acionistas,

empregados, consumidores e sociedade.
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5. CONTRATO DE GESTAO E RESULTADOS

5.1 CARACTERIZACAO DO INSTRUMENTO

O Contrato de Gestdo e Resultados (CGR) ¢ um instrumento de mensuragdo de
desempenho, desenvolvido em 2003, como parte do processo de modermiza¢do da gestdo da
empresa. Tendo como base as metodologias do Balanced Scorecard e Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo, esse instrumento foi elaborado de acordo com as

necessidades da organizac¢do no periodo (CGR, 2007).

Segundo a documenta¢io pesquisada, a elabora¢do do planejamento estratégico da
empresa no periodo passou por cinco fases. Num primeiro momento, foi realizada uma analise
dos cendrios futuros estabelecidos pelo Comité Técnico de Estudos de Mercado do Ministério
de Minas e Energia para o setor de energia elétrica. Esta anélise buscou identificar as
oportunidades e ameacas no ambiente externo a serem confrontadas pela CELESC no cendrio
foturo considerado mais provavel pela empresa. Num segundo momento foi realizada uma
analise de “Produto x Cliente” na qual a empresa identificou seus produtos atuais e potenciais
e realizon um cruzamento com os clientes atendidos, verificando o retorno provavel de cada
produto e podendo assim definir suas metas. Na terceira etapa foi realizada a analise interna
da empresa, verificando as oportunidades e ameagas presentes na organiza¢go. Com uma
visdo completa dos ambientes, foi iniciada a quarta fase onde ocorreu o trabalho conjunto com
os diversos niveis hierarquicos para a formula¢io da missio, visdo e valores da empresa. Com
essa definicdo, a organizagdo passou a quinta etapa, através da qual foi elaborado um mapa
estratégico. Cinco campos de resultados e uma série de objetivos empresariais foram
desenvolvidos e definidos para este mapa estratégico, com objetivo de identificar os diferentes
interesses da empresa € organiza-los numa estrutura logica que permitisse seu alinhamento e
interligagiio. Este mapa estratégico foi entdo utilizado para a criagdo do Contrato de Gestio e

Resultados (RELATORIO CGR, 2007).
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Figura 4. Mapa estratégico da empresa. Fonte: Relatorio Contrato de Gestdo e Resultados 2007

O CGR regulamenta tanto as obrniga¢des quanto as metas e objetivos acordados entre o
Conselho de Administragio € a Diretbria Executiva da concessionaria CELESC Distribuigéo.
Reunides trimestrais sfo realizadas com o Conselho e a Diretoria Executiva para a
apresenta¢ao dos resultados obtidos durante o petiodo avaliado ¢ a tomada de decisdes quanto
aos sucessos alcangados ¢ as correcdes que possam vir a ser necessarias na administragdo da
empresa. Sua dltima versdo foi assinada em 27 de marco de 2006, referente ao periodo de
2006-2008. Sdo feitos aditivos anuais, devido a necessidade de adaptar o CGR as constantes

mudangas sofridas no setor (RELATORIO CGR, 2007).
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O Contrato de Gestio ¢ Resultados é formado por cinco macro-categorias, chamadas
de Campos de Resultados, divididas segundo as 4reas consideradas de importincia para a
empresa: Mercado e Imagem, Econdmico-Financeiro, Patriménio Humano, Social ¢ Meio
Ambiente, Tecnologia e Processos. Cada Campo de Resultados € divido em categorias
menores, denominados Objetivos Empresariais. O Campo de Resultados Econdmico-
Financeiro, por exemplo, possui dois Objetivos Empresariais: Remunerar Adequadamente o
Capital Investido pelos Acionistas, Melhorar o Resultado Operacional. Esses Objetivos por
sua vez sdo divididos em uma série de indicadores. Os indicadores s3o utilizados como forma
de traduzir em acdes os Objetivos Empresariais ¢ mensurar seu sucesso. Cada indicador ¢
descrito pela sua area responsavel com apoio do Departamento de Planejamento Corporativo,
que definem conjuntamente a forma de mensuragdo, calculo ¢ metas numéncas a serem
alcancadas. Exceto em casos onde esses valores j4 sdo definidos pela legislagio do setor
(CADERNO DE PLANEJAMENTOQ, 2007).

Segundo cademos explicativos e documentos de divulgagdo do CGR, cada indicador
possui um ponto inicial, meta, desdobramento temporal e peso. O ponto inicial define a
referéncia minima que a 4area responsivel deve alcangar naquele indicador no periodo
mensurado. A meta ¢ a referéncia ideal que deve ser alcangada ou superada pela drea
responsavel naquele indicador no periodo mensurado. Essas referéncias permitem dividir a
analise dos indicadores em trés faixas de desempenho, de acordo com seu atingimento:
Exceléncia (igual ou superior a meta, correspondendo & situagdo almejada pela empresa),
Mercado (entre a meta e ponto inicial, representando uma situa¢io intermediéria) e
Comprometedor (abaixo do ponto inicial, quando o indicador estd em estado critico). O
desdobramento temporal divide os valores estabelecidos de ponto inicial ¢ meta ao longo do
ano, permitindo um acompanhamento mensal, trimestral ou semestral, de acordo com o
indicador. O peso do indicador é um valor numérico utilizado para mensurar o impacto do
resultado de cada indicador dentro do CGR. Ainda segundo a documentagdo pesquisada, a
representacdo gréfica para facilitar a compreensio dos indicadores € feita através de um
grafico com trés faixas de desempenho, de acordo com sua situa¢do: verde para acima da

meta, amarelo para entre o ponto inicial e a meta, vermelho para abaixo do ponto inicial.
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Figura 5. Exemplo de Representacio Grafica dos Indicadores. Fonte: Contrato de Gestdo e Resultados 2007.

O resultado final da mensuragdo ¢ alcancado através do célculo do Indice Global de
Desempenho (IGD) da empresa. Ele ¢ uma soma ponderada de cada um dos indicadores
relacionados no Contrato de Gestdo e Resultados. Para que esse calculo seja possivel, assim
como os indicadores, os Objetivos Empresariais recebem um peso que ¢é utilizado para
equilibrar sua importincia no calculo do IGD. A representagio grafica do IGD ¢ feita atraves
de um quadro que lista os Campos de Resultados, Objetivos Empresariais e Indicadores em
forma ascendente. Sdo usados os mesmos padrdes de cores utilizados nos indicadores para
ilustrar a situagéo dos Campos de Resultados e Objetivos Empresariais. Como os diferentes
Indicadores e Objetivos Empresariais possuem pesos proprios no calculo do 1GD, ¢ utilizada
uma tabela indicando a interligagdo entre os diferentes componentes do quadro e facilitando a

compreensdo de sua importancia (RELATORIO CGR 2007).
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Figura 6. Exemplo de Representagio Grafica dos Campos de Resultados. Fonte: Contrato de Gestdo e Resultados 2007

O IGD possui uma meta e ponto inicial proprios, encontrados de acordo com a soma
ponderada e os pesos de cada macro-categoria. Este valor pode vanar de um resultado inferior
a zero, onde o ponto inicial determinado ndo foi alcangado, até um valor superior a cem,

quando a meta estabelecida pelo IGD foi superada (CGR, 2007).

As metas, indicadores, pesos ¢ desdobramento dos indicadores e objetivos sdo
revisados anualmente pelo Conselho de Administragido e a Diretoria Executiva em conjunto
com o Departamento de Planejamento Corporativo. Isso € feito através da analise do ambiente
externo e a simulacdo de um cenario futuro para a organizagdo. As informagdes coletadas s3o
utilizadas na avaliagdo dos indicadores estratégicos existentes no CGR, para verificar sua
aplicabilidade e utilidade para a organizagio. Uma primeira versdo do planejamento
estratégico para o ano ¢ elaborado e discutido pela Diretoria Executiva ¢ o Conselho. Feitas as

alteracdes necessarias, o CGR ¢é oficializado (RELATORIO CGR, 2007).

E de obrigagio do Conselho de Administragio garantir que a Diretoria Executiva
busque o atendimento das metas estabelecidas no CGR e a aplicag¢do da politica de
conseqiiéncias determinada. Esta politica determina as agdes a serem tomadas quanto a
Diretoria de acordo com o resultado obtido no IGD. No caso de um resultado inferior a zero
no IGD, sdo verificadas as razdes para esta situagdo. No caso destas razdes serem fatos fora
do controle e previsdo da Diretoria Executiva, ¢ determinado & realizaggo de uma auditoria €
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uma possivel reavaliacio e renegociagdo do Contrato. No caso destas razdes serem fatos sobre
o controle ou previsio da Diretoria, o Conselho Administrativo determina a realizagio de uma
auditoria e verifica a necessidade de alteragdo dos membros da Diretona Executiva. No caso
de um resultado entre o ponto inicial e a meta, é verificada necessidade de ajustes necessarios
nas estratégias estabelecidas. No caso de um resultado igual ou superior a meta, ¢ feito a
renovagio do contrato, verificada a necessidade de ajustes e a possibilidade de premiagdes, de

acordo com as determinagdes existentes no CGR (CGR, 2007).

Resultado B _ - Recomendagdo Valor do IGD | Conceito
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Figura 7. Politica de Conseqiiéncias do Contrato de Gestao e Resultados. Fonte: CGR 2007

A operacionalizagio do CGR é realizada através do Contrato de Resultados (CR). Esta
¢ uma ferramenta derivada do CGR, onde os objetivos empresariais € os indicadores sdo
convertidos em acdes e metas a serem alcangadas por cada departamento e agéncia regional.
As Comissdes de Gestdo e Resultados tem como uma de suas obrigagdes participarem do
processo de elaboragio do CR correspondente ao seu departamento ou agéncia junio com ©
Departamento de Planejamento Corporativo e acompanhar os resultados obtidos através do
CR em suas reunides mensais. As diretorias tem como obriga¢io verificar o cumprimento do
CR pelos departamentos e agéncias e exigir corregdes nas atividades realizadas para garantir o

cumprimento dos contratos (RELATORIO CGR, 2007).
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5.2 CAMPOS DE RESULTADOS

Os Campos de Resultados tem por objetivo iniciar o processo de transformagio das
metas, objetivo e obrigacdes tragadas para a empresa pelo Conselho de Administragio e
Diretoria Executiva em objetivos defmidos, ag¢bes a serem implementadas e formas de

acompanhar os resultados da empresa (CADERNO DE PLANEJAMENTO, 2007).

5.2.1 Campo de Resultados Mercado e Imagem

O Campo de Resultados Mercado e Imagem foi desenvelvido com o objetive de
buscar o atendimento dos padrdes de distribui¢do estabelecidos pela ANEEL e da melhoria
continua na satisfa¢do dos clientes. Este campo foi elaborado e é atualizado com uma visao de
longo prazo, considerando as demandas futuras dos clientes atuais e potenciais. Quando foi
criado, j4 havia dentro da empresa a percepgao que o setor estd passando por uma ampliagdo
no seu numero de participantes, o que traz mais competitividade. Por isso fo1 considerando
importante a fidelizagdo do cliente, um objetivo implicito neste campo (CADERNO DE
PLANEJAMENTO, 2007).

Segundo a documentagdo desenvolvida durante a criagdo do campo, a garantia do
atendimento dos padrSes é feita utilizando de indicadores que megam a confiabilidade ¢ a
qualidade no fornecimento. Esses indicadores também permitem verificar o retorno dos
investimentos realizados pela empresa na melhoria dos seus processos. O campo ¢ dividido
nos objetivos empresariais: Buscar o efetivo atendimento aos padr@es estabelecidos pela
ANEEL. (dividido nos sub-objetivos’ Quantidade de conjuntos’ violados, Nimero de
consumidores violados individualmente e Violagdes comerciais) ¢ Obter melhoria continua no

Indice de satisfagio dos clientes.

? Sub-objetivos sé existem como forma de melhor subdividir os objetivos existentes no campo de resultados, sem
definigio prépria de conceito ou finalidade além da organizagdo estrutural.

* A Resolugdo ANEEL n° 24 de 27 de janeiro de 2000 define como conjunto qualquer agrupamento de unidades
consumidoras de uma mesma area de concessgo de distribui¢io. Para a empresa CELESC, cada conjunto
corresponde a um municipio, totalizando 260 conjuntos.
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Segundo entrevistados € documentagio da empresa, 0 sub-objetivo Quantidade de
conjuntos violados ¢ mensurado pelos indicadores de Importincia; Gravidade. O indicador
Importéncia considera o niimero médio de unidades consumidoras nos conjuntos que sofreram
nterrupedes no periodo observado. O indicador Gravidade considera o niimero de conjuntos

que sofreram interrupgdes no periodo observado.

De acordo com o Cademo de Planejamento relativo ao ano de 2007, o sub-objetivo
Numero de consumidores violados individualmente € mensurado pelos indicadores Média e
Alta Tens@o (Contmuidade do Fomecimento); Baixa tensdo (Continuidade no Fomecimento);
Reclamagdes de Nivel de Tensdo. O indicador Média e Alta Tensio (Continuidade no
Fomecimento) considera o nimero de violagbes nas metas estabelecidas pela ANEEL
(Resolugao n° 08 de 19 de janciro de 2004) para os conjuntos de fornecimento de média e alta
tensdo. O indicador Baixa Tensfio (Continuidade no Fomecimento) considera o nimero de
violagbes nas metas estabelecidas pela ANEEL para os conjuntos de baixa tensdo. O
indicador Reclamagdes de Nivel de Tensdo mensura o nimero de reclamagdes procedentes
quanto ao nivel de tensdo das unidades consumidoras, conforme definido pela Resolugdo
ANEEL n° 505, de 26 novembro de 2001.

Segundo entrevistados e documentagdo da empresa, o sub-objetivo ViolagSes
comerciais € mensurado pelo indicador Comercial O indicador mensura a quantidade de
violagBes quanto ao prazo estabelecido pela ANEEL (Resolugdo n°® 456, de 29 de novembro
de 2000) para as atividades de ligacgo e religagfo de unidades consumidoras, devolugac de
faturamento indevido e dos prazos de pagamento quanto a indenizagoes referentes 4 queima

de equipamentos elétricos para consumidores atendidos na faixa referente a 2,3 kV ou menos.

Segundo a documentag3o da empresa, o objetivo Obter melhoria continua no Indice
de satisfagdo dos clientes é mensurado pelo indicador Indice Abradee® de Satisfagio dos
Clientes Residenciais com a Qualidade Percebida (ISQP). O indice se refere a uma pesquisa
de satistacdo dos consumidores residenciais atendidos pela empresa, realizada pela Abradee.
Esta pesquisa € realizada anualmente e a empresa definju como seu ponto inicial e meta a

quinta e terceira colocagSes, respectivamente. Esta pesquisa verifica a qualidade no

* Abradee - Associaggo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica. Vide Apéndice B.
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formecimento de energia, a precisdo nas cobrancas, a facilidade no pagamento ¢ a

comunicagdo entre a empresa e oS consumidores.

5.2.2 Campo de Resultados Econémico Financeiro

O Campo de Resultados Econdmico Financeiro foi desenvolvido com objetivo de
garantir a remuneragdo adequada do capital investido dos acionistas e a melhoria no resultado
operacional, buscando assim garantir os interesses dos investidores (CADERNO DE

PLANEJAMENTO, 2007).

Ainda segundo o cademo, para garantir o rendimento dos investidores a empresa
realiza acdes que combatam a inadimpléncia, reduzam as despesas, tragam o incremento de
receitas € o desenvolvimento de novos negocios. Sendo estas agdes parte da descrigio deste

campo.

A descri¢do do campo também enfatiza a necessidade da manutengio do contato com
os acionistas, através da transparéncia nas acdes tomadas pela empresa que possam refletir no

retorno financeiro. E o interesse em negociar com 0 governo a revisdo ou reajuste das tarifas

do setor (CADERNO DE PLANEJAMENTO, 2007).

Segundo a documentagdo pesquisada, .0 campo é divido nos objetivos Remunerar
adequadamente o capital investido pelos acionistas (mensurado pelo indicador Rentabilidade
sobre Patriménio Ligquido) e Melhorar o resultado operacional (mensurado pelo indicador

Margem EBITDA).

Segundo o relatério do CGR relativo ao ano de 2007, o indicador Rentabilidade sobre
Patriménio Liquido aponta qual o lucro dos acionistas da empresa, para cada R$100,00
investidos. Esse cdlculo ¢ feito através da divisdo do resultado do exercicio pelo Capital

Proprio Liquido da empresa.
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Ainda segundo o relatdrio, o indicador Margem EBITDA aponta o potencial da
empresa em gerar caixa por meio de sua atividade fim. Isto é feito verificando o lucro da

empresa antes do resultando financeiro, impostos, depreciagio e amortizagao.

5.2.3 Campo de Resultados Patrimonio Humano

O Campo de Resultados Patriménio Humano foi desenvolvido com os objetivos de
promover o aumento da motivagio dos empregados e garantir os padrdes de segurang¢a no
trabalho. O Campo de Resultados foi por isso dividido nos objetivos empresariais
denominados: Elevar o nivel de motivagio ¢ comprometimento dos empregados para com a
empresa (com o indicador Indice de Satisfagiio dos Empregados, registrado como Agdes
Desenvolvidas nas representa¢des graficas) e Melhorar a seguranga no trabalho (subdivido
nos indicadores Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho, Taxa de Gravidade de

Acidentes de Trabalho, Treinamento) (CADERNO DE PLANEJAMENTO, 2007).

Segundo a documentagio pesquisada, o Objetivo Empresanial Elevar o nivel de
motivagio ¢ comprometimento dos empregados para com a empresa mensura os resultados
alcangados com as diferentes agbes elaboradas pela empresa buscando a melhora na
motivagdo do quadro de pessoal. O indicador correspondente, indice de Satisfagdo dos
Empregados (Ag¢des Desenvolvidas), acompanha agdes que foram desenvolvidas de acordo
com ess¢ objetivo. Essas a¢Ges foram determinadas em 2006, junto com a assinatura do
Contrato de Gestdo e Resultadas em sua forma inicial. O desdobramento dessas atividades foi
determinado para cada ano do triénio 2006-2008. A mensuragdo ¢ feita separadamente e ao
final de cada trimestre é feito um calculo baseado no percentual de realizago de cada agio.

Isso mantém todas as a¢des com mesmo peso no resultado final do indicador.

Segundo o Relatério do CGR relativo ao ano de 2007, o Objetivo Empresarial
Melhorar a Seguranga no Trabalho mensura com que freqiiéncia os acidentes de trabalho
ocorrem, qual a gravidade destes acidentes e a quantidade de empregados que participam de
eventos de capacitagdo para melhoria da seguranca no trabalho. Este objetivo & dividido em
trés indicadores, Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho, Taxa de Gravidade de

Acidentes de Trabalho e Treinamento em Seguranga.
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Ainda segundo o relatorio, a Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho mensura o
nomero esperado de acidentes que podem ocorrer num determinado periodo de servigo. A
Meta e Ponto Inicial sdo determinados de acordo com valores considerados aceitdveis para o
setor. O indicador € usado para verificar se os valores da empresa estdo dentro do padrdo. A
Taxa de Gravidade de Acidentes de Trabalho € calculada de acordo com o mimero de dias de
afastamento do empregado apds um acidente de trabalho. Nem todo acidente de trabalho
resulta em dias de afastamento € mortes em acidentes sdo computadas como seis mil dias de
afastamento. Isso faz com que, pelos padrdes adotados pela empresa, uma Gnica morte anual
provoque um comprometimento irreversivel do indicador para aquele ano. Devido &
interliga¢gdo entre estes dois indicadores eles sdo avaliados em conjunto nos relatorios

entregues trimestralmente a Diretoria Executiva e Conselho de Administragéo.

Segundo a documentagdo pesquisada e entrevistados, o Treinamento calcula o nimero
de empregados capacitados durante o periodo verificado. Como a CELESC Distribuicgo ¢
formada pela Administragio Central e dezesseis Agéncias Regionals, a capacitagdo ¢
calculado de forma separada para cada Agéncia e a sede. Ao final de cada periodo de
avaliagdo, & verificado o numero de empregados treinados em cada Agéncia e na
Administracdo Central, permitindo ter uma visdo do nimero de empregados capacitados em
cada estabelecimento. Entdo ¢ feita uma média destes valores, de forma a verificar a situagio
da capacitacio na empresa em sua totalidade. O Ponto Inicial ¢ alcangado caso a empresa

consiga capacitar perto da metade de seus funciondrios por ano e a Meta € alcangada caso a

empresa consiga capacitar aproximadamente todo o quadro de funcionarios.

5.2.4. Campo de Resultados Social e Meio-Ambiente

Segundo o Cadermno de Planejamento 2007, o Campo de Resultados Social ¢ Meio-
Ambiente foi desenvolvido pela empresa para garantir o cumprimento de seu papel social,
considerando o fato que o seu maior acionista é o estado de Santa Catarina. O Campo de
Resultados foi por isso dividido nos Objetivos Empresariais: Atender a Conformidade Sécio-

Ambiental (com o indicador Indice de Mcio Ambiente), Atender o Plano de Universalizagdo
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de Energia (com o indicador Rural), Implantar A¢des de Responsabilidade Social (com o

indicador Indice Responsabilidade Social).

Ainda segundo o caderno, o Objetivo Empresarial Atender a Conformidade Socio-
Ambiental busca garantir que a empresa mantenha suas atividades de forma responsavel, tanto
em termos sociais quanto ambientais. Isto € feito utilizando do questionario disponibilizado
pelo Instituto Ethos, uma organizagdo ndo govemamental cujo objetivo € ajudar empresas de
diversos setores a trabalharem de forma a colaborarem na construgdo de uma sociedade justa
e com desenvolvimento sustentavel O indicador Indice de Meio Ambiente é calculado usando
como base os indicadores existentes no questionario do Instituto Ethos® relativos as areas
socio-ambientais. Uma média dos valores obtidos nos indicadores do questionario € utilizada
como valor obtido no indicador Indice de Meio Ambiente. Os valores para Meta ¢ Ponto
Inicial s3o definidos de acordo com a pontuag3o maxima e minima que pode ser alcangada

nos indicadores do questionario.

Segundo os entrevistados, o Objetivo Atender o Plano de Universalizagdo de Energia
busca verificar o progresso da estratégia elaborada pela empresa para universalizagdo de
energia no estado, de acordo com a resolugdo ANEEL n® 223 que obriga as companhias do
setor a disponibilizarem o acesso a energia elétrica mesmo a locais com baixa densidade
demografica. O indicador Rural mensura o nimero de consumidores atendidos no periodo
analisado. A Meta e Ponto Inicial sdo determinados de acordo com a expectativa maxima e

minima de novas ligagdes a serem executadas no periodo de 2007.

Segundo a documentagio pesquisada, o Objetivo Implantar Agles de
Responsabilidade Social, assim como o Objetivo Atender a Conformidade Socio-Ambiental,
busca promover a execu¢do de servigos da empresa de forma socialmente responsavel. Este
objetivo também usa do questiondrio Ethos como base. Os indicadores existentes no
questiondrio responsaveis por mensurar o valor dado a transparéncia empresarial e suas
atitudes quanto ao pdblico interno e pablico extemo sdo utilizados na formagao do indicador
do CGR Indice Responsabilidade Social. Assim como o indicador Indice de Meio Ambiente,

a Meta é tragada de acordo com a pontuagdo maxima que pode ser atingida nestes indicadores

* Vide Apéndice C.
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no questiondrio. O Ponto Inicial é tragado de acordo com o que a empresa considera um

desempenho regular nestes mdicadores.

5.2.5 Campo de Resultados Tecnologia e Processos

Segundo o Cademo de Planejamento 2007, o Campo de Resultados Tecnologia e
Processos mensura a busca da empresa pela modemizagio e aprimoramento de suas

atividades, através do desenvolvimento e assimilagdo de novas tecnologias.

Ainda segundo o cademo, o campo é avaliado através do objetivo empresarial Buscar
a melhoria continua no processo de gestdo empresarial € na melhoria tecnolégica. Este
objetivo é dividido nos sub-objetivos Melhoria na gestio (avaliado através do indicador
Ac¢des de gestdo), Numero de alimentadores com violagdo (cuja mensuragio ¢é feita através
dos indicadores Nivel de tensfo; Carregamento) e Modemizagio tecnologica (avaliado

através do indicador Ag¢des desenvolvidas).

Segundo entrevistados e o Relatério do CGR relativo ao ano de 2007, o indicador
Acdes de gestdo foi avaliado pela implementagio de seis projetos no periodo de 2007, sendo
de interesse para esta analise os programas relativos a reviso tarifaria do setor no periodo de
2008-2012 e a manutengdo dos requisitos necessarios para o segundo nivel de Govermanga

Corporativa da Bovespa.

Ainda segundo entrevistados e o relatério, o indicador Nivel de Tens@o controla o
namero de alimentadores cujo nivel de tensdo ultrapassou os limites estipulados, enquanto o
indicador Carregamento controla o numero total de alimentadores cujo carregamento
ultrapassou 75% da sua capacidade nominal. Este valor ¢ mais conservador do que o exigido
pela ANEEL, que seria de 100% da sua capacidade nominal. A empresa mantém essa
diferen¢a pois deseja ter maior autonomia e flexibilidade na prestacdo do servigo tendo uma

margem de seguranca da qual pode utilizar em situagdes emergenciais.

Segundo a documentagio pesquisada, o indicador A¢des Desenvolvidas foi composto

no ano de 2007 por quatro programas propostos para o ano. Estes programas buscavam a
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modermizagdo das subestagdes ¢ da distribui¢do. A média percentual do cumprimento destes

projetos gerou o valor correspondente a este indicador.
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6. ANALISE DA FERRAMENTA

Com as duas ferramentas ji descritas ¢ caracterizadas, se torna possivel passar ao
estdgio de analise comparativa entre elas, buscando a verifica¢do da validade do Contrato de
Gestdo e Resultados quando comparado ao Balanced Scorecard. Para esta analise sera

utilizado como base o Contrato de Gestio e Resultados do ano de 2007

6.1 COMPARACAO DOS OBJETIVOS ENTRE O CGR E O BSC

Como demonstrado, o Balanced Scorecard busca a criagdo de um instrumento que
permita a mensuragdo dos indicadores de desempenho da organiza¢fio, tangiveis e intangiveis,
através de uma série de inter-relagSes de causa e efeito. Ele foi elaborado devido & percepgio
dos autores que o sistema de mensura¢do exclusivamente financeiro era incapaz de mensurar
adequadamente a situagdo de uma empresa, fazendo com que preferissem desenvolver uma
metodologia que ajudasse aos administradores na determinagio e garantia de suas

competéncias essenciais. Permitindo assim a diferenciago e manutenco da competitividade.

Similarmente, o Contrato de Gestéo e Resultados foi desenvolvido pela empresa num
momento no qual 0 governo buscava aumentar a competitividade do setor a0 mesmo tempo
em que determinava alteragSes nos processos de regulamentagdo e controle. A abertura de
novas faixas do mercado e o aumento das exigéncias quanto aos servigos oferecidos fez com
que a empresa precisasse buscar a melhoria no seu modelo de gestio para continuar a manter

sua rentabilidade e o atendimento dos novos padrdes de qualidade estabelecidos.

Devido as exigéncias dos érgios de controle e regulamenta¢iio, a mensura¢do a ser
realizada precisava niio somente verificar o resultado financeiro obtido, mas garantir o
atendimento de padrdes legais externos impostos a organizagdo. Que muitas vezes
demandaram a criagio de indicadores capazes de acompanhar valores intangiveis que
permitissem o controle dos servigos seguindo os padr6es estabelecidos pelo governo e érgdos

reguladores. Isso levou a elaboragio de um instrumento de mensuragio que nic verificasse
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somente a situagdo dos valores tangiveis da organizagdo, mas também acompanhasse seus

valores intangiveis, similarmente ao BSC.

E importante notar a diferen¢a existente entre a situa¢ao que levou a criagdo do BSC e
a situagdo enfrentada pela CELESC na década de 1990, quanto a formula¢do dos indicadores.
A proposta do BSC buscava garantir a competitividade da organizag¢io através do correto
gerenciamento de suas competéncias essenciais. Enquanto que a empresa CELESC precison
desenvolver um instrumento que permitisse n3o somente a manutengio de sua
competitividade, mas também atendimento das demandas impostas por organizagdes que

detém o controle sobre a legislagZo e padrfes de qualidade do setor.

O BSC pode manter como seu foco somente as atividades gue contribuem para o
atendimento dos objetivos estratégicos defimdos para a empresa, enquanto ¢ CGR precisa
além de garantir os objetivos estratégicos, manter o atendimento dos padrdes estabelecidos.
Por i1ss0, enquanto ¢ BSC pode se manter acompanhando somente dos indicadores essenciais
para a execugdo dos objetivos da organizacio, o CGR precisa acompanhar indicadores
relacionados a atividades que ndo necessariamente contribuem para os objetivos tragados para
a empresa. Mas cujo ndo cumprimento das metas estabelecidas poderia levar a penalizagoes

para a organizag¢io.

Isso demonstra uma diferenga conceitual nos dois modelos que vem a influenciar seu
desenvolvimento. O BSC possui a liberdade para ser formulado de acordo com a percepgio da
empresa do que ¢ fundamentalmente importante para o acompanhamento e estabelecimento
de suas estratégias enquanto que o CGR é limitado quanto a sua formulagio por necessitar a
presenc¢a de indicadores que ndo necessariamente se relacionam a sna estratégia, o que
diminm o valor do instrumento guanto a func¢do de apoio ao processo de planejamento

estratégico.

6.2 PROCESSO DE CRIACAO DA FERRAMENTA COMPARADO AO BSC

Como ja demonstrado, a empresa utilizou da anilise de cendrios futuros para a

elaboragdo de sua estratégia. Estes cendrios futuros foram elaborados por parte do Comité
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Técnico de Estudos de Mercado do Ministério de Minas e Energia e a empresa determinou
entre cles, aquele que considerava mais provavel e utilizou de suas previsdes como uma das
fontes de dados para a claboragio da sua estratégia e, conseqiientemente, dos indicadores que

estariam presentes no CGR.

Este modelo de elaboragio de estratégia, entretanio ¢ criticado por Alday (2000}, que
afirma que o planejamento & longo prazo basecado na construgdo de previsdes de futuros
possiveis € incapaz de sustentar um processo de elaborac¢fo de estratégia. Isto se deve a nogao
luséria de certeza sobre as situagdes futuras a serem enfrentadas pela empresa. Essa
percepe¢do ureal de infalibilidade no processo de planejamento de longo prazo pode acabar
por desviar os recursos da organizagdo para atividades que nfo sejam essenciais para o
cumprimento de suas atividades fins, ocasionando a perda de oportunidades que ndo estavam
previstas no planejamento 3 longo prazo. A atitude correta segundo o autor seria realizar uma
proje¢io do futuro, utilizando de ferramentas que permitam um processo continuo de
mensuragio da eficacia das estratégias em execucdo e percepsio de novas oportunidades para
auxiliar a tomada de decis®es. Nessa situagdo, o planejamento passa a ser a maneira como as
decisGes tomadas a partir das informagdes encontradas pela projecdo, sio transformadas em
acles gerenciais a serem executadas pela organiza¢io. Criando um processo continuo de
adaptagio as situagdes existentes no presente e futuro, em oposicdo ao uso de um quadro
preestabelecido e fixo do que se espera ser o cenario enfrentado pela empresa nos anos

vindouros.

Neste sentido, o BSC cumpre ¢ papel de ferramenta capaz de mensurar a eficicia das
estratégias executadas, seu sucesso em alcangar os objetivos da organizagdo € promove o
desenvolvimento de novas estratégias com base nos resultados obtidos. O carater relacional
dos indicadores na forma como sdo estruturados no BSC faz com que seja possivel perceber a
interliga¢@o entre as atividades e objetivos, possibilitando o acompanhamento dos processos
executados ¢ a verificagdo de sua eficicia de forma seqgiiencial, observando todas as inter-
relagBes entre as atividades que compde cada estratégia. Promovendo o desenvolvimento de
estratégias por possibilitar a percepgdo do funcionamento da empresa como um todo em
conjunto com a mensura¢do dos resultados obtidos com o planejamento atual, facilitando

assim o processo de apurago e corregdo dos planos estabelecidos.
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Embora o Contrato de Gestdo e Resultados tenha sido ¢laborado fundamentalmente
com base no planejamento a longo prazo através do estabelecimento de cenirios futuros, a
influéncia do BSC neste instrumento pode ser percebida na quinta etapa de seu processo de
elaboracdo, anterior a criagdo do modelo final. Foi neste momento que ocorreu a construgio
de um mapa estratégico buscando uma interligacio logica entre os objetivos da empresa em
cinco campos de resultados, numa estruturagiio andloga ao mapa estratégico desenvolvido
durante o estabelecimento do BSC puma empresa. Nesse modelo de mapa estratégico
desenvolvido pela empresa CELESC, os cinco campos de resultados fazem o papel das quatro
perspectivas, sendo que o quinto campo trata de objetivos relacionados ao ‘Social € Meio
Ambiente’, segundo sua propria denominag@o. Este campo que frata do papel social da
organizacio seria normalmente integrante da perspectiva dos clientes, mas foi separado pela
organizacdo desta perspectiva (¢ seu campo correlato neste mapa) se localizando no mapa

estratégico entre seu campo de origem e o campo financeiro.

Conceitualmente a criacdo deste novo campo nfio altera de forma significativa a
estrutura do mapa estratégico pois mantém o noOvo campo junto ao seu campo de origem e nio
posiciona atividades que seriam tradicionalmente vinculados a perspectiva clientes abaixo dos
corespondentes neste mapa as perspectivas de processos intemos ou aprendizado e
conhecimento, ou acima da perspectiva financeira. Além destes fatores € de praxe a adaptagio
das quatro perspectivas as demandas particulares da empresa em que o BSC € implantado
com a possibilidade da adigdo e retirada de algumas perspectivas, como demonstram
Coutinho & Kallas (2005). Assim o novo campo, mesmo que discordante do BSC em alguns
pontos, ndo cria mudangas significativas entre o modelo desenvolvido pela empresa ¢ o
desenvolvido por Kaplan & Norton (1997) quanto ao aspecto dos clientes ou da interligagéo

das atividades.

Ainda quanto ao campo ‘Social e Meio Ambiente’, é importante constatar a presenca
de uma atividade que poderia ser considerada como integrante da perspectiva de processos
interno, o atendimento ao plano de universalizagio de energia elétrica determinado pela
ANEEL. Sva fungio de mensuragio da ampliagdo no atendimento ao cliente nas ireas rurais
poderia ser considerado como parte dos grupos definidos por Costa (2006) para a perspectiva
de processos intemos, por ser integrante do processo distribuigdo do servico e do atingimento
dos novos clientes. Porém, o processo de universalizagdo de energia também pode ser

considerado como vinculado 4 perspectiva de clientes pois é um fator importante no
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plancjamento futuro do atendimento dos clientes ¢ ampliagdo do mercado, sendo determinante
quando da aquisi¢do dos clientes futuros e no provimento de melhoria social para o estado,
almejado. pela empresa. Sendo assim, foi decidido pela CELESC tratar o processo de

universalizagio de energia como integrante do campo “Social e Meio Ambiente’.

Anteriormente a quinta etapa do processo de criagio do CGR, em que foi formulado o
mapa estratégico, existem similaridades na construgéo dos dois instrumentos pois utilizam do
trabalho conjunto de varias dreas da organizagio para promover uma troca de informagdes
interdisciplinares, permitindo uma identificagdo mais precisa dos indicadores essenciais. Esse
trabalho envolve toda a diretoria executiva, algo citado por Kaplan & Norton (1997) como de
importancia fundamental para a correta criagio do instrumento. Além disso a politica de
conseqiiéncias existente no CGR enfatiza importincia do instrumento para os principais
tomadores de decisfio da organizagdo, pois estimula o comprometimento da diretoria
executiva quanto aos indicadores sob sua responsabilidade através de premiagdes ou punigdes
de acordo com os resultados alcan¢ados. Similarmente, o resultado do Indice Global de
Desempenho anual extraido do CGR define o valor financeiro a ser recebido pelos
empregados na sua participago de lucros ¢ resultados, um valor distribuido anualmente apos
o fechamento do resultado do ano anterior. Estas duas politicas s&o utilizadas pela empresa
como forma de motivagio e comprometimento com o CGR, buscando a garantia da
cooperagio e participagio na sua elaborago € acompanhamento.

Se 0 mapa estratégico desenvolvido na quinta etapa de elaboragdo do CGR tivesse
sido mantido ¢ utilizado para construgiio da versdo final do CGR, os dois instrumentos teriam
estruturas que estabelecem correlagdes entre objetivos ¢ atividades de formas similares, com
uma organizagio de forma vertical e ascendente, com clara subordinagdo entre todos os

campos.
Antes do seu estabelecimento, foi decidido pela empresa que o mapa estratégico

desenvolvido ndo seria o modelo estrutura] final do Contrato de Gestfo ¢ Resultados, sendo

substituido por uma estrutura horizontal e sem interligago entre os campos de resultados.
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6.3 ESTRUTURACAO DA FERRAMENTA COMPARADA AQ BSC

A estruturagdo final do CGR foi realizada de forma a separar os campos de resultados
em segmentos paralelos de macro-objetivos, sem subordinagio direta entre campos diferentes.
Ao encerrar a subordinagdo dos campos a percepgio da relagdo enire os indicadores de
campos de resultados diferentes foi perdida, pois ndo existe mais registro no instrumento de

como os resultados encontrados se relacionam.

Existem ainda relagdes estabelecidas unicamente dentro de cada campo de resultados,
através da utilizagio das categorias denominadas ‘objetivos empresariais’. Estas categorias
agrupam os indicadores de acordo com sua importincia no cumprimento de objetivos
operacionais determinados pela diretoria, mas sem o estabelecimento de interligagbes com
indicadores de outros campos ou mesmo de outras categorias do mesmo campo. O que faz
com que as relacoes entre os indicadores se limitem a sua presen¢a numa mesma categoria de
‘objetivo empresarial’, sem um estabelecimento de interligagbes concretas quanto a influéneia
dos resultados obtidos mesmo entre indicadores do mesmo campo. Sendo possivel somente
uma determina¢do da influéncia dos indicadores no resultado geral obtido no objetivo
empresarial, através do célculo dos resultados alcangados contabilizando os pesos
estabelecidos para cada indicador. O que permite um acompanhamento geral do cumprimento
dos objetivos empresariais ¢ a identificagéo dos resultados obtidos em cada indicador, mas
néo a determinacio de como os resultados obtidos em diferentes indicadores se influenciam.
Particularmente nos casos da presenca em campos de resultados diferentes, onde nio existe

-nenhuma correlagéo visivel no instrumento entre os indicadores de campos diversos.

Como ¢ demonstrado no BSC, uma defini¢éo clara das relagGes entre os indicadores é
importante para permitir um melhor acompanhamento da situagdo da empresa e dos fatores
essenciais para o sucesso das estratégias estabelecidas. A falta dessa estruturagio dificulta o
processo de verificagéio das atividades que apresentam maior importéncia para o cumprimento
dos objetivos estratégicos, podendo ocasionar a perda de recursos e tempo na execucio de
atividades que ndo irdo conduzir aos resultados pretendidos. Esta estrutura de poucas
correlagdes também impede a identificagdo das influéncias existentes entre os resultados
obtidos nos diferentes indicadores quanto do seu cumprimenio. Escondendo assim as

situa¢des em que o nido cumprimento de um indicador esta relacionado ao nio atingimento
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das metas de outro, possibilitando a ocorréncia da alocagdo incorreta de recursos para a
corrego de falhas. Pois o indicador em que a falha é detectada ndo ¢ a causa do problema,

mas sim outro indicador correlato que ndo vem atingindo as metas estabelecidas.

Nio havendo subordinagdo entre campos de resultados, o que permitiria a organizagio
definir quais campos de resultados tem maior importincia dentro do CGR, os campos
receberam pesos a serem utilizados no célculo do IGD da empresa de acordo com a percepgao
da sua importancia pela Diretoria Executiva. Através do estabelecimento desses pesos a
empresa considera, segundo documentagio pesquisada, ser possivel defin mais claramente
para os niveis hierdrquicos abaixo da diretoria executiva quais objetivos sdo considerados

essenciais para a realizagio da estratégia definida pelo conselho de administragéo.

Como demonstrado nos exemplos coletados por Coutinho & Kallas (2005), a
reestruturacio do BSC para melhor atender as necessidades da empresa em que estd sendo
implantado ndo é uma atividade incomum. Essas reestruturagdes buscam traduzir a estrutura
do BSC, desenvolvida sem foco especial em qualquer setor empresarial, num modelo que
melhor atenda ao setor de negécios da empresa. As alteracOes, entretanto, sdo rcalizadas
permitindo a manutengdo das interligagdes entre perspectivas, pois isso € percebido como um
dos fatores definidores do BSC e importantes para um planejamento estratégico e

operacionalizagfio correta dos planos tragados.

Também ¢é fundamental para a compreensio das diferengas entre a estrutura final do
CGR e sua versdo na quinta etapa do processo de criagio utilizando de um meodelo de mapa
estratégico, em que ocorreram alteragSes entre a organiza¢@o dos indicadores e perspectivas
constantes no mapa que havia sido delineado e os campos e seus objetivos tragados no modelo
final do CGR. O mapa estratégico havia definido os objetivos constantes em cada perspectiva
de forma similar ao estabelecido na metodologia tragada por Kaplan & Norton, como pode ser
notado em suas denominagdes: ‘Aprendizado e Crescimento’, ‘Processos Internos’,
‘Clientes’, ‘Social e Meio-Ambiente’ e ‘Econdmico-Financeiro’ € os objetivos constantes em
cada perspectiva. O CGR em sua versdo final adotou campos que apresentam conceitos
similares nas perspectivas, mas que usam de agrupamentos diferentes quanto aos seus
objetivos. Isso pode ser percebido fazendo uma relagdo entre a definigdo de seus objetivos

empresariais € as perspectivas do BSC.
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O campo de resultados Mercado e Imagem, sendo composto pelos objetivos
empresariais ‘Buscar o efetivo atendimento aos padrdes estabelecidos pela ANEEL’ e ‘Obter
melhoria continua no fndice de satisfacdo dos clientes’, engloba abjetivos que fariam parte
tanto da perspectiva de clientes quanto a perspectiva de processos internos. A satisfagio de
clientes ¢ um dos grupos de medidas essenciais da perspectiva cliente, enquanto que o
atendimento dos padrBes estabelecidos pela ANEEL ¢ analisado como parte integrante da
perspectiva do processo interno, pois foi desenvolvido para garantir o atendimento das

demandas do mercado quanto aos padroes do servigo oferecidos.

O campo de resultados Patniménio Humano, sendo composto pelos objetivos
empresanais ‘Elevar o nivel de motivagio e comprometimento dos empregados para com a
empresa’ € ‘Melhorar a seguranga no trabalho’, ¢ forrmado por objetivos que seriam
considerados constantes da perspectiva de Aprendizado Crescimento ¢ da perspectiva de
Processos Internos. O gran de motivagio dos empregados ¢ um dos grupos de medida
essenciais para a perspectiva de aprendizado e crescimento, enquanto que a seguranga no
trabalho € considerada parte da perspectiva de Processos Internos por Kaplan & Norton

(2000) por ser parte importante na qualidade dos processos executados.

O campo de resultados Econdmico Financeiro é composto pelos objetivos “Melhorar o
resultado operacional’ e ‘Remunerar adequadamente o capital investido pelos acionistas’, que
seriam constantes da perspectiva financeira. E de interesse para a compreensio do estagio de
desenvolvimento da empresa a preocupa¢do com o retorno adequado para os acionistas,
caracterizado por Kaplan & Norton (1997) como uma medida esperada em empresas que ja se

encontram em seu estdgio de sustentaco.

O campo de resultados Social e Meio-Ambiente, sendo composto pelos objetivos
Atender a Conformidade Sécio-Ambiental, Atender o Plano de Universalizagio de Energia e
Implantar A¢6es de Responsabilidade Socijal, detém objetivos que sdo caracteristicos da

perspectiva de Clientes no BSC.

O atendimento a conformidade sdcio-ambiental seria considerado como parte
integrante da perspectiva de clientes. Isto se deve ao fato desta mensuragéo ser feita em razéo
da busca da consolidagfio da imagem da empresa como socialmente responsavel, segundo a

documentagdo pesquisada. Por motivos similares e pelos fatores ja tragados em seu anilogo
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no mapa estratégico, o plano de universalizagio de energia no estado foi considerado como
vinculado a perspectiva dos clientes por ampliar o mercado a ser atendido pela empresa. A
implanta¢do de atividades sociais faz parte da busca da empresa em manter sua imagem de

socialmente responsdvel, caracteristico da perspectiva de clientes.

O campo de resultados Tecnologia e Processos tem como seu objetivo Buscar a
melhoria continua no processo de gestdo empresarial ¢ na melhoria tecnologica. Esta € uma
definigdo ampla, por isso sendo necessiria a andlise de seus sub-objetivos para que seja

possivel fazer uma comparagdo com o BSC.

O sub-objetivo da Modemizagiio Tecnoldgica através das agSes desenvolvidas no
sentido da busca da modemizaglio nas atividades desempenhadas pela organizagio e nos
servigos prestados, estd alinhado & perspectiva de processos internos devido a sua

caracteristica de atualizag@o dos sistemas e tecnologia utilizados.

O sub-objetivo Nimero de alimentadores com violagdo acompanha a qualidade e
confiabilidade do servi¢o oferecido, sendo entio também caracteristico da perspectiva de

processos internos.

O sub-objetivo Melhoria na gesto se refere agBes desempenhadas para melhorar o
gerenciamento da empresa. Sendo ampla sua definigdio e ndo sendo possivel a divulgagio de
todas as agGes que o compde devido a serem informagdes estratégicas da empresa, nio é

possivel associar esse objetivo a qualquer perspectiva.

Tendo analisado os objetivos constantes de cada campo de resultados, ¢ possivel
perceber que os agrupamentos dos objetivos ‘Obter melhoria continua no Indice de satisfagao
dos clientes’ e ‘Buscar o efetivo atendimento aos padides estabelecidos pela ANEEL’ no
campo de resultados Mercado ¢ Imagem e dos objetivos ‘Elevar o nivel de motivagio e
comprometimento dos empregados para com a empresa’ ¢ ‘Melhorar a seguranca no trabalho’
no campo de resultados Patrimdnio Humano, os tornam inconsistentes quando observados
pela metodologia do BSC. No campo de resultados Mercado ¢ Imagem os objetivos que
fariamn parte das perspectivas de clientes e de processos internos sdo agrupados juntos no
mesmo campo de resultados. O mesmo ocorre no campo de resultados Patriménio Humano no

qual objetivos que seriam relacionados as perspectivas de aprendizado e crescimento e
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processos intemos sdo agrupados num mesmo campo de resultados. Um agrupamento que
organizasse esses objetivos em campos relacionados de acordo com temas de objetivos
semelhantes como demonstrado no BSC permitiria 0 acompanhamento mais apurado e
objetivo dos resultados obtidos pela empresa nestas diferentes 4reas, conforme ja

demonstrado por Kaplan & Norton (1997) quando da formula¢éo das quatro perspectivas,

A estruturagio atual utilizada no CGR, sem a presen¢a de correlagdes claras entre os
campos ¢ de sua influéncia no atingimento e estabelecimento das metas estratégicas
estabelecidas, permitiu a presenga de deficiéncias na defini¢do dos conceitos dos campos de
resultados e na sua traducio em objetivos estratégicos, o que possibilitou agrupamentos
inconsistentes. Os campos de Social e Meio-Ambiente e Mercado e Imagem, por exemplo,
possuem objetivos similares. O campo Social e Meio-Ambiente foi desenvolvido para
mensurar o papel social desempenhado pela empresa, fator diretamente relacionado @ imagem
da empresa percebida pelos clientes, enquanto que o campo de Mercado e Imagem tem como
um dos objetivos fundamentais garantir a fidelizacio do cliente. Entretanto os dois objetivos
foram separados em campos diferentes e agrupados junto a objetivos operacionais. O que
dificulta 4 empresa a percep¢do quanto ao sucesso alcangado em politicas relacionadas aos
seus clientes, pois oS resultados gerais obtidos serfio divididos entre campos de resultados
diferentes e os indicadores relacionados a clientes serfio influenciados por indicadores
operacionais que ndo necessariamente sdo correlatos. E mesmo nos casos que possa existir
correlagfo, € importante lembrar que estrutura atual do CGR néo permite a percep¢do das
correlagbes existentes nos resultados obtidos entre diferentes indicadores mesmo gquando
constantes do mesmo objetivo empresarial, o que invalida esta possivel justificativa para estes
agrupamentos inconsistentes. Sendo assim, seria de mais interesse da organizacdo uma
redefinicdo dos campos de resultados e reagrupamento dos objetivos de forma a garantir que

estejam presentes em campos onde exista maior relagio entre seus resultados.

Também ¢ possivel perceber que nfo existem campos de resultados ou objetivos
empresariais relativos a perspectiva de aprendizado e crescimento. A presenca da avaliagio da
capacidade da empresa em adquirir, gerar e acumular conhecimento € de grande importéncia,
como ji demonstrado por Costa (2006) e Rezende (2003). Sem uma estratégia ou controle
quanto a este fator, a tendéncia ¢ uma defasagem no conhecimento da empresa, obsolescéncia

da tecnologia e defasagem de preparo dos funcionarios para execugio da atividade.
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Através da andlise dos objetivos empresariais € possivel perceber que os campos de
resultados estruturados apresentam similaridades as perspectivas do BSC, mas os
agrupamentos dos objetivos pertencentes a cada campo diferem dos padrdes da metodologia
de Kaplan & Norton. Passa a ser entdo de interesse verificar como essas alteragdes
influenciaram os indicadores vinculados a cada objetivo, pois existe a possibilidade da perda
de foco dos objetivos quando considerados seus correspondentes indicadores assim como
ocorreu com os campos de resultados. Devido a essa possibilidade é necessaria a analise dos

indicadores vinculados a cada objetivo empresarial.

6.4 ANALISE DOS INDICADORES UTILIZADOS PELO CGR

Para permitir a avaliagdo dos indicadores constantes de cada objetivo empresarial ¢
verificar sua validade, € necessario o estabelecimento de um parimetro que possa ser utilizado
como base. Para esta andlise os indicadores serdo analisados de acordo com a perspectiva a
qual corresponderiam num BSC, pois este modelo permite verificar se o agrupamento dos
indicadores existentes em cada objetivo empresaral foi feito de forma a promover a
mensura¢cdo de valores similares num mesmo objetivo, o que permite uma andlise mais
correta ¢ apurada dos resultados obtidos como ja exemplificado quando da andlise dos

objetivos empresariais.

Também serdo sugeridas possiveis corregfes a serem implantadas de forma a melhor
organizar a estrutura dos objetivos e sugestdes quanto a adi¢fio e exclusio de indicadores.
Sendo estas ponderagdes feitas utilizando do BSC e sua implementacdo em empresas
similares, segundo Coutinho & Kallds (2005), Kaplan & Norton (1997) e Herrero Filho
(2005).

6.4.1 Indicadores do Campo de Resultados Mercado e Imagem

O objetivo ‘Buscar o efetivo atendimento aos padrdes estabelecidos pela ANEEL’,

conforme ji analisado, apresenta caracteristicas que o definiiam como integrante da
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perspectiva de processos internos. Seus indicadores demonstram outra inconsisténcia nos
agrupamentos realizados no CGR, como pode ser observado nos sub-objetivos Quantidade de

conjuntos violados ¢ Numero de consumidores violados individualmente.

O sub-objetivo Quantidade de conjuntos violados € mensurado pelos indicadores de
Importincia e Gravidade, que controlam ocorréncias relacionadas a qualidade do servigo

prestado. Por isso, caracteristicos da perspectiva de processos internos.

Quanto ao sub-objetivo Numero de consumidores violados individualmente, os
indicadores Média e Alta Tensdo (Continuidade do Fomecimento) e Baixa tensdo
(Continuidade no Fornecimento) sZo indicadores relacionados a atividades operacionais, pois
verificam o cumprimento das determina¢des da ANEEL e estdo relacionadas ao processo de
operago dos servigos prestados, segundo as defini¢des de Kaplan & Norton (1997) e Costa
(2006). Sendo assim, considerados como caracteristicos da perspectiva de processos internos.
Ja o indicador Reclamagtes de Nivel de Tensdo esti relacionado a percepglo de valores no
servigo oferecido ¢ a relagdo com os clientes, sendo caracteristico da perspectiva de clientes.
Por i1sso se tornando destoante dos outros dois e demonstrando a inconsisténcia presente no

objetivo ‘Buscar o efetivo atendimento aos padrdes estabelecidos pela ANEEL’.

A 1mportincia das presengas de indicadores de controle de violagdes no formecimento
sdo justificadas pela necessidade do controle dos padrdes de qualidade do servigo oferecido.
Entretanto, os valores a serem atingidos nos indicadores Média e Alta Tensdo e Baixa Tensio
sdo determinados por uma entidade externa a empresa (ANEEL), que ndio os determina de
acordo com o ambiente onde a CELESC estd inserida, mas por um padrdo nacional
generalista, que acaba por ndo captar as peculiaridades enfrentadas pela empresa quando da
distribuigdo de energia na sua area de concessio. O que acaba pode tornar questionavel os
resultados obtidos através da mensuragio destes indicadores com suas metas e pontos iniciais
atuais. Seria de mais interesse da organizagdo desenvolver indicadores separados dos
determinados pela ANEEL a serem utilizados no CGR ¢ mais especificos a situagdo vivida
pela empresa, garantindo assim um reflexo mais adequado na qualidade de servigos prestados
quanto considerando a realidade vivida pela empresa em sua area de concessiio. Estes
indicadores poderiam ser adicionados a este objetivo, existindo & parte dos indicadores de
Média € Alta Tensao e Baixa Tensdo, de forma a garantir que o acompanhamento dos padres

estabelecidos pela ANEEL sejam mantidos ¢ que existam indicadores que acompanhem tanto
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a situagdo real vivida pela empresa quanto da violagdo dos indicadores de tensdo na sua 4rea
de atendimento. Estes indicadores em face de suas caracteristicas seriam entdo considerados

como caracteristicos da perspectiva de processos intemos.

O objetivo Obter melhoria continua no Indice de satisfacdo dos clientes ¢ mensurado
pelo indicador Indice Abradee de Satisfagio dos Clientes Residenciais com a Qualidade
Percebida (ISQP), cujo acompanhamento do resultado obtido na pesquisa do instituto
Abradee da Energia e o tnico indicador cuja defini¢do explicita € mensurar a satisfagéo dos
clientes. A origem do resultado obtido neste indicador € importante para a analise, pois os
resultados dessa pesquisa de satisfa¢io s@o liberados uma vez ao ano. Ou seja, sendo que as
avalia¢des dos resultados verificados através do CGR sio realizadas trimestralmente pela
Diretoria Executiva ¢ o Conselho de Administragio e considerando a importincia da
mensuracio da satisfagio dos clientes, como demonstrado por Rezende (2003) e Kaplan &
Norton (1997), esse indicador mantém a empresa durante longos periodos sem uma avaliagdo
confidvel sobre a satisfa¢do dos clientes quanto aos servigos oferecidos. Sendo que a pesquisa
¢ feita em niveis nacionais e regionais, nio pode ser desconsiderada sua importincia para
avalia¢io comparativa da satisfagio quando consideradas outras empresas do setor.
Entretanto, a empresa poderia- desenvolver um indicador de satisfagdo dos clientes que
permitisse um acompanhamento continuo desse aspecto, devido a sua importincia, com
obten¢do de novos resultados num intervalo nfo superior ao das reunides da Diretoria e

Conselho, ou seja, ndo superior a um periodo trimestral.

O indicador Comercial apresenta caracteristicas de um indicador da perspectiva de
processos intemos e de clientes. A normatiza¢do pela ANEEL leva a indicadores
caracteristico de processos intemos, pois suas metas nio sdo definidas de acordo com as
expectativas do cliente atendido mas de uma organizagio reguladora que nio necessariamente
compreende as demandas reais do mercado para estes servigos, como ji explicitado.
Entretanto, considerando a conceituagio do BSC a mensuragio do nimero de violagdes do
tempo para ligamento e religamento de energia, tempo para devolugio de faturamento
indevido e do pagamento das indenizagdes relativos a queima de equipamentos elétricos
estariam mais relacionados a imagem da empresa e seu relacionamento com o cliente. Para
fins de analise serio consideradas as caracteristicas de regulariza¢io como exigéncias do

mercado, 0 que tomaria este indicador vinculado a perspectiva de processos intemos.
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6.4.2 Indicadores do Campo de Resultados Econémico Financeiro

O objetivo Remunerar adequadamente o capital investido, conforme j4 analisado, seria
caracteristico da perspectiva financeira. Este objetivo ¢é tipico da segunda fase de crescimento
definida na metodologia do BSC. E seu indicador Rentabilidade sobre Patrimdnio Liquido, ¢
adequado a0 objetivo a que se propde atender, pois mensura de forma tangfvel o quanto 0s
investidores recebem como retomo pelo seu investimento. Especificamente, qual o reiomo

para cada cem reais investidos.

Sendo o primeito objetivo direcionado para o atendimento dos interesses dos
acionistas, cabe ao segundo mensurar as outras definigdes do campo de resuliados
Econdmico-Financeiro. Sendo denominado objetivo Melhorar o resultado operacional o
indicador Margem EBITDA, devido a sua aplicagdo, é considerado uma forma adequada de
acompanhar a redu¢do das despesas, 0 incremento das receitas, o desenvolvimento de novos

negocios e caracteristico da perspectiva financeira.

Mesmo com o acompanhamento adequado alcangado pela Margem EBITDA, a
empresa poderia considerar a adogdo do Método do Valor Econdmico Agregado (EVA).
Assim como o EBITDA, o EVA tem como objetivo mensurar o valor de riqueza criado por
uma organizacio, mas tem por diferencial avaliar tanto o valor alcangado que supera os custos
operacionais quanto o custo do capital investido no negécio. Além disto, o EVA engloba o
EBITDA no seu calculo, o que permite uma avaliagdo mais adequada dos resultados obtidos
quanto ao retorno oferecido aos acionistas. Sendo assim uma mensuragdo mais adequada para

acompanhar o retorno do capital investido, como demonstrado por Herrero Filho (2005).

Segundo a definigdo do campo Econdmico Financeiro, é possivel perceber que ndo se
encontra mensuracio da inadimpléncia dos servigos prestados neste instrumento. Entretanto, ¢
importante informar que existe uma mensuragdo da inadimpléncia no Contrato de Resultados.
Sendo que o CR nio ¢ aberto ao Conselho de Administragdo, esta informagdo deveria constar
no CGR para permitir uma melhor avaliagio da situa¢io da empresa. Isso poderia ser feito
com o proprio indicador constante no CR trazendo seus resultados para o CGR. Ele sena

considerado um indicador de perspectiva financeira devido ao que acompanha.
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O campo de resultados também tem em sua defim¢io a busca da manuten¢io do
contato com oS acionistas, a transparéncia nas a¢dcs tomadas pela empresa que possam
refletir no retorno financeiro ¢ a negocia¢3o com o governo sobre a revisio e reajuste das

tarifas do setor, nfo existindo indicadores para estas a¢des.

Sendo a Bolsa de Valores de Sao Paulo (BOVESPA) uma organizacio conhecida e
respeitada em sua area, o sistema de Governanga.Corporativa uma forma reconhecida de
verificar a validade da geréncia de uma empresa quanto a busca pelo retorno do capital
investido e sendo parte dos requisitos para a classificacdo de uma empresa no segundo nivel
de governan¢a corporativa a transparéncia na comunicagio com os acionistas (BOVESPA,
2008), o acompanhamento da manuten¢io da CELESC neste patamar de governancga
corporativa seria um indicador adequado para verificar o contato com os acionistas € a
transparéncia nas ag¢des tomadas pela empresa que poderiam influenciar o resultado
financeiro. Devido a sua importdncia para o retorno recebido pelos acionistas, este indicador
deveria fazer parte do objetivo Remunerar adequadamente o capital investido. Devido a suas
caracteristicas de manutenc¢do da confiabilidade da empresa através da transparéncia nas a¢des
tomadas, com objetivo de aurnentar o valor percebido pelo cliente, este seria um indicador da

perspectiva de clientes.

A revisdo e reajuste das tarifas do setor sdo atividades cuja mensura¢do ndo deve
depender do sucesso das negociagdes, pois séo situa¢Ses onde a empresa ndo mantém controle
sobre o resultado final, tendo que depender das decisdes de um 6rgio externo sobre o qual ndo
podem ter influéncia. E sugerido nesta situa¢cZo um indicador que mensure a realizac¢do
continua de a¢bes de longo prazo que busquem possiveis incongruéncias nas determinagdes
do governo quanto aos padrbes tarifarios estabelecidos para a empresa, com perspectiva de
avaliac@o do govermno para corre¢do das tarifas. Ou a exclusio deste tema do campo devido a

sua impossibilidade de controle ou influéncia direta por parte da empresa.

6.4.3 Indicadores do Campo de Resultados Patriménio Humano

O objetivo Elevar o grau de motiva¢do e comprometimento dos empregados para com

a empresa foi classificado nesta analise como caracteristico da perspectiva de aprendizado e
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crescimento. Seu indicador, Indice de Satisfacio dos Empregados, mensura as atividades
desempenhadas nesse sentido pela empresa no ano em questdo. Sendo estas atividades
revisadas anualmente, este ¢ um indicador adequado para mensurar as atividades continuas no
sentido do aumento de satisfacio do empregado. Sendo caracteristico da perspectiva de

aprendizado e crescimento.

Sendo a capacitagio dos funciondrios um dos vetores para sua satisfacio, segundo
Kaplan & Norton (1997), poderia também ser incluido neste objetivo um indicador que
mensure as ac¢bes de capacitagdo e atualizacdo dos funciondnios, disponibilizadas pela
empresa a0 longo do ano. Sendo importante lembrar que a capacitagio ¢ eliminac3io da
defasagem de conhecimento sdo pontos fundamentais para a renovagdo do conhecimento da

empresa.

O objetivo empresarial Melhorar a Seguranga no Trabalho sena constante da
perspectiva de processos internos, por garantir a seguranga dos empregados € a manutengao
na qualidade das atividades. Seus indicadores, Taxa de Freqiiéncia de Acidentes de Trabalho,
Taxa de Gravidade de Acidentes de Trabalho e Treinamento em Seguran¢a, s@o adequados
nesta mensuracdo pois acompanham a capacitagio oferecida aos funcionanos quanto a
praticas de seguranca, a pravidade dos acidentes sofridos € o tempo de afastamento dos

empregados, caracteristicas da perspectiva de processos internos.

Sendo este o unico campo que detém um indicador relacionado & perspectiva de
aprendizado e crescimento e por conter indicadores também relacionados a qualidade das
atividades, ¢ sugerida a adigdo de outro indicador que mensure a quantidade de novas praticas
adotadas pela empresa com objetivo de melhoria das atividades executadas. Sendo a criagdo
de novo conhecimento um dos objetivos da perspectiva de aprendizagem e crescimento e
sendo um fator de grande importincia para a renovacio dos empregados e da tecnologia da
empresa assim como aprimoramento dos servigos, seria de interesse da CELESC acompanhar
o desenvolvimento de novo conhecimento dentro da organizagdo. Um indicador com objetivo
similar ja existe dentro do CR, denominado Melhores Praticas e tem como objetivo mensurar
novas agdes desenvolvidas pelos departamentos e agéncias regionais que buscam a melhoria
continua dos processos desempenhados pela organizagdo. Este indicador poderia ser ampliado
ainda no CR de um modelo que mensura ndo sé agdes que busquem a melhora no

desempenho dos servigos, para um acompanhamento que registre todas as acdes de
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desenvolvimento de conhecimento que possa ser adicionado & organizagdo. Devido a sua
caracteristica de criacio de conhecimento, esse seria um indicador caracteristico da

perspectiva de aprendizado e crescimento.

6.4.4 Indicadores do Campo de Resultados Social e Meio-Ambiente

O objetivo empresarial Atender a Conformidade Sdcio-Ambiental foi considerado
nesta analise como caracteristico da perspectiva de clientes por fazer parte da consolidago da
imagem de empresa socialmente responsavel, considerado como um esforgo de acréscimo ao
valor da empresa e um dos objetivos de longo prazo relativo & percep¢do dos clientes. Sua
mensuragio ¢é realizada através de um instrumento proprio da empresa feito com base no
questionario elaborado do instituto Ethos, organizacdo reconhecida na 4rea de mensurac@o e
acompanhamento de empresas socialmente responsaveis. O resultado obtido através deste
instrumento & utilizado como resultado do indicador Indice de Meio Ambiente. O que torna
vélido este indicador para sua proposta de acompanhamento quanto a responsabilidade sdcio-
ambiental da organizacio, pois utiliza de padrGes reconhecidos de verificagio e controle para
avaliagdo do resultado obtido com as agdes desenvolvidas pela empresa na busca da
conformidade sdcio-ambiental. A preocupagio com o atendimento do aspecto sécio-ambiental
toma este indicador caracteristico da perspectiva de clientes. Essa classificagdo foi feita, pois
a preocupagdo com a imagem passada para os clientes ¢ acionistas € um dos motivos para a

existéncia desse indicador.

O objetivo Implantar Ac¢Ses de Responsabilidade Social foi da mesma forma
considerado nesta anilise como caracteristico da perspectiva de clientes por sua importincia
na consolida¢do da imagem da empresa. Seu indicador Indice de Responsabilidade Social, da
mesma forma que o indicador Indice de Meio Ambiente utiliza de um instrumento derivado
do questionario do instituto Ethos para a mensuragdo do resultado obtido quanto as agles
realizadas nesse sentido, sendo por isso considerade adequado e também constante da

perspectiva de clientes.

O objetivo Atender o Plano de Universalizagio de Energia foi considerado nesta

anslise como vinculado a perspectiva de clientes devido a sua caracteristica de amphag&o do
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mercado atendido e sua importincia no planejamento futuro relacionado aos clientes. Assim,
seu indicador Rural mensura adequadamente a proposta deste objetivo, por acompanhar o
nimero de novos ligamentos realizados no periodo de acordo com as metas definidas pela
prépria CELESC e sendo assim também considerado como de acordo com a perspectiva de
clientes. Pois sua defini¢io estd diretamente relacionada ao planejamento quanto ao

atendimento dos clientes ¢ a definigdo de mercado para a empresa.

Este indicador ¢ um exemplo de como a interligag@o entre os campos permitiria um
controle mais adequado da situagdo da empresa. O indicador comercial, por mensurar o
nimero de violagdes no tempo para realizagio de ligagdes e religagdes de consumidores, esta
diretamente relacionado ao indicador Rural ¢ seu nimero de novos clientes atendidos no setor
rural. Uma intetligacio clara ¢ expressa entre eles permitira o estabelecimento de relagBes
entre o aumento de consumidores ¢ a velocidade de sua unido a rede de distribuigdo da
CELESC, o que possibilitaria verificar se a empresa tem acompanhado adequadamente o

crescimento da demanda dos servigos.

6.4.5 Indicadores do Campo de Resultados Tecnologia e Processos

O sub-objetivo da Melhoria na gestdo, constante do objetivo Buscar a melhoria
continua no processo de gestdio empresarial ¢ na melhoria tecnolégica, € mensurado pelo
indicador A¢bes de Gestdo. Este indicador é composto por uma série de agbes estratégicas,
tendo sido consideradas de maior import4ncia as atividades relacionadas a revisao tarifaria de
2008-2012 e a manutencio dos requisitos necessarios para o segundo nivel de Governanga

Corporativa.

Como j4 demonstrado estas duas agdes deveriam constar do campo Econémico
Financeiro, pois suas fungdes estdo ligadas ao conceito estabelecido para esse campo. Assim,
seria mais adequada a retirada destas agGes do rol de atividades mensurado pelo indicador

Ag¢Bes de Gestdo e scu transporte para indicadores préprios no campo Econdémico Financeiro.

A presen¢a de duas atividades cujos conceitos evidenciam que deveriam estar num

campo diferente de onde se encontram, & importante para a andlise porque demonstra a
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dificuldade enfrentada na conceituagio e definicBo dos indicadores e objetivos. Como
apontado por Herrero Filho (2005) e Kaplan & Norton (1997), esta é uma das dificuldades
comuns enfrentadas pelos gestores no processo de elaboragio de uma ferramenta de
mensuragdo de desempenho. A alocagdo incorreta de indicadores tende a ser menor no BSC,
pois estas agdes teriam sido encaixadas dentro de uma seqiiéncia logica de atividades,
permitindo uma percep¢io rapida caso houvesse repeticio de a¢cdes mensuradas. Ou o desvio
de agdes para uma perspectiva a qual nfo estio vinculadas, pois havena problemas na

elaboracio da co-rela¢io de seus indicadores com os constantes em outras perspectivas.

O sub-objetive Numero de alimentadores com violagio, cormposto pelos indicadores
Nivel de tensdo e Carregamento, foi considerado nesta analise como vinculado a perspectiva
de processos internos devido a se propor acompanhar a qualidade e confiabilidade do servigo
oferecido. Os indicadores de Nivel de Tensdo e Carregamento acompanham processos
diretamente ligados a qualidade, confiabilidade e distribui¢io do servigo oferecido ao cliente.

Por isso também caracteristicos da perspectiva de processos internos.

O sub-objetivo de Modernizagdo tecnoldgica, mensurado pelo indicador Agdes
desenvolvidas, foi considerado nesta andlise como vinculado a perspectiva de processos
internos por controlar uma séric de atividades que buscam o aprimoramento dos processos
executados pela empresa. O indicador A¢des Desenvolvidas mensura o cumprnimento destas
varias atividades. Ndo sendo possivel entrar em detalhes sobre quais as agdes executadas, €
possivel informar sormente que as agGes estio relacionadas a pritica de modemizacio das

tecnologias empregadas na empresa, logo, relacionados a perspectiva de processos internos.
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7. SUGESTOES QUANTO A NOVA ESTRUTURACAOQ E ESTUDOS FUTUROS

Tendo sido feita a analise dos indicadores segundo as perspectivas do BSC, é possivel
entdo separar estas em grupos assemelhados &s perspectivas adotadas na metodologia

desenvolvida por Kaplan e Norton (1997).

Devido as limitagdes de tempo e restrigio quanto a divulgagdo de informagGes
estratégicas este agrupamento sera feito através de uma tabela e ndo de um mapa estratégico,

como seria o modelo 1deal.

Para permitir uma melhor adaptagdo ao modelo ja utilizado na empresa, ¢ utilizado
neste novo agrupamento a nomenclatura ja utilizada no CGR, quanto as denominag¢Ges dos
campos de resultados. Os objetivos e sub-objetivos ndo serdo utilizados, devido as
deficiéncias j4a apontadas quanto as suas definices iniciais. Como os campos de resultados
também contém conceitos amplos, que seriam caracteristicos de varias perspectivas, serfio

tragados os seguintes paralelos para fins de analise:

a) O campo Econdmico-Financeiro passa a corresponder a perspectiva Financeira;

b) O campo Mercado e Imagem passa a corresponder a perspectiva de Clientes;

¢) O campo de Tecnologia e Processos passa a corresponder a perspectiva de
Processos Intemos;

d) O campo Patriménio Humano passa a corresponder a perspectiva de Aprendizado e

Conhecimento.

Estes paralelos foram tragados levando em consideragio os conceitos de cada campo
de resultado, de forma a exigir 0 minimo de alteragdes nestes. Segundo esta nova
configurago, os campos passam a excluir quaisquer conceitos que nfio possam se adequar a
perspectiva correspondente. Conceitos excluidos serdo movidos para os outros campos, de
acordo com suas definicdes. Isso pode ser acompanhado através da nova localizagfio dos

indicadores que mensurem as agGes ou resultados referentes a estes conceitos.
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Devido a sua necessidade de aprovag#o pela empresa os indicadores sugeridos por esta

analise, como um indicador que utilize do indice Bovespa, ndo serdo incluidos nesse novo

agrupamento.

Tabela 3. Agrupamento sugerido com base no BSC

Campo de Resultados

Indicador

Econdmico-Financeiro

Margem EBITDA

Rentabilidade sobre Patriménio Liquido

Mercado e Imagem

Reclamac¢oes de Nivel de Tensao

Indice Abradee de Satisfaca@o dos Clientes
Residenciais com a Qualidade Percebida (ISQP)

Indice de Meio Ambiente

Indice de Responsabilidade Social

Rural

Tecnologia e Processos

Importancia

Gravidade

Meédia e Alta Tensao

Baixa tensao

Comercial

Taxa de Freqtiéncia de Acidentes de Trabalho

Taxa de Gravidade de Acidentes de Trabalho

Treinamento em Seguranca

Nivel de tensao

Carregamento

Acdes desenvolvidas

Patriménio Humano

indice de Satisfacdo dos Empregados

Fonte: Autoria propria.

Como pode ser observado através desta tabela, existe uma preponderdncia nos

indicadores relacionados aos processos exccutados e ao relacionamento com os chentes.

Havendo poucos indicadores relacionados as questdes financeiras e relacionados a geragéo ¢

manutengdo de novos conhecimentos.

E sugerido entfo a realizagio de estudos que busquem verificar a necessidade de

novos indicadores telacionados as questdes financeiras e de conhecimento detido pela

empresa, como os indicadores sugeridos para acompanhamento do indice de inadimpléncia e

da manuten¢do do nivel dois de governanga corporativa, avaliando sua ufihdade no

planejamento estratégico e resultados obtidos pela CELESC.
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Devido a inexisténcia de alguns indicadores que seriam necessdrios em face dos
conceitos definidos nos campos de resultados, ¢ sugerido a empresa realizar uma avaliagio
dos indicadores existentes, com ecspecial atencio aos indicadores Indice Abradee de
Satisfag@o dos Clientes Residenciais com a Qualidade Percebida, Importéncia, Gravidade
Margem EBITDA, buscando a verificagdo da necessidade de desenvolvimento de novos

indicadores relacionados para preencher possiveis demandas.

Também sio sugeridos estudos referentes a interliga¢do entre os indicadores, pois esta

percepedo como foi demonstrado, inexiste no novo modelo adotado pela empresa.

68



8. CONCLUSAOQO

Esta analise foi desenvolvida com objetivo de realizar uma analise do mstrumento
Contrato de Gestio e Resultados, utilizando a metodologia do Balanced Scorecard e
verificando possiveis alteragdes que, utilizando da metodologia desenvolvida por Kaplan &
Norton, poderiam sugeridas para complementar o mstrumento utilizado pela CELESC.
Considerando a importincia da sua fungdo, € de interesse ndo somente da Empresa, mas como

do Estado verificar se a organizacio ¢ capaz de prestar seus servi¢os adequadamente.

Isto toma este projeto ndo somente significante como essencial, considerando que a
Empresa nunca fez uma avaliagdo do seu instrumento anterior a esta analise. Entretanto deve
ser salientado que este trabalho tem por objetivo meramente apontar sugestes. Qualquer
afirmacio feita ou proposta levantada deve ser considerada somente tedrica. Ainda seriam
necessdrios estudos posteriores de forma a garantir que as mudangas sugeridas realmente
alcangaram os objetivos pretendidos ou se foram somente mais um passo N0 Processo

continuo de aperfei¢oamento caracteristico das metodologias de mensuragdo de desempenho.

Para a resposta do objetivo central deste trabalho, foi utilizada tanto de pesquisa
documental quanto de entrevistas com funcionarios da empresa. A pesquisa documental
permitiu a obten¢do das informagdes registradas durante o processo de eclaboragdo da
ferramenta e das determinagdes quando do estabelecimento de suas defini¢des conceituais. As
entrevistas permitiram a obtengdo de informac¢bes sem registro documental e a melhor

compreensdo do funcionamento dos campos de resultados, objetivos e indicadores.

Para resposta do questionamento que motivou este trabalho, foi realizado o estudo da
metodologia do Balanced Scorecard sob o ponto de vista de Kaplan & Norton(1997), Castro,
Monteiro ¢ Prochnik (2007), Costa (2006), Rezende (2003), entre outros, que trabalharam
com a ferramenta. Foi dado especial aten¢do aos autores que demonstraram a aplicago desta
ferramenta em organizagbes reais ¢ de caracteristicas similares a CELESC. Este estudo
permitiu encontrar semelhancas entre o Contrato de Gestdo e Resultados e o Balanced
Scorecard, assim como apontar diferengas e verificar possiveis sugestdes quando a
modificaces que poderiam ser realizadas no mstrumento utilizado pela CELESC, de acordo

com a metodologia do Balanced Scorecard.
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Os ajustes necessarios encontrados envolvem agrupamentos inadequados de objetivos
e indicadores e a necessidade de corre¢des quanto a indicadores utilizados, segundo 0s autores
pesquisados e utilizando a metodologia do Balanced Scorecard como fundamenta¢3o na
analise. Os agrupamentos inadequados foram assim definidos pois, como demonstrado pelos
anfores pesquisados, eles agrupam objetivos e indicadores sem vinculagdo o que dificulta o
seu processo de avaliagio e controle. Quanto as corregdes apontadas, como foi demonstrado
através da verificagdo da existéncia de conceitos nos Campos de Resultados que ndo sio
atendidos por nenhum indicador, exemplificado pela a inexisténcia de um indicador
relacionado a inadimpléncia no campo Econfémico Financeiro, existem indicadores que
poderiam sofrer alteragdes ou serem desenvolvidos de forma a atender de forma completa os

conceitos definidos nos objetivos e sub-objetivos aos quais fazem parte.

Foi constatado entdo que a o Contrato de Gestdo e Resultados, mesmo sendo um
instrumento que demonstra o interesse da empresa CELESC com a busca da melhoria
continua nos seus processos e satisfagdio dos clientes, poderia receber alferagdes
desenvolvidas através de uma anélise utilizando do Balanced Scorecard como forma de

complementar 0 instrumento.

Como demonstrado o instrumento poderia utilizar de conceitos desenvolvidos no
Balanced Scorecard como forma de complementar sua anilise quanto ao processo de
mensura¢do e seu funcionamento. Pois, segundo a metodologia desenvelvida por Kaplan &
Norton, o Contrato de Gestdo e Resultados poderia permitir uma nogfo mais clara das
influéncias existentes entre as diferentes atividades sendo desempenhadas pela empresa ou
das conseqiiéncias de cada atividade para o atingimento dos objetivos estratégicos.

Aumentando assim seu apoio no processo de tomada de decisdes e elaboragio de estratégias.

Isto leva a concluir que o Contrato de Gestdo e Resultados poderia passar por mais
estudos, buscando alteracbes na sua estrutura e nas definicdes e funcionamento de seus
campos de resultados, objetivos estratégicos e indicadores, através de uma analise que utilize
como fundamentacdo o Balanced Scorecard. Com objetivo de desenvolver possiveis

melhorias que poderiam ser implementadas.
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APENDICE A: Exemplo de Representac¢io Grafica do IGD

Para preservar a importincia que a empresa da a cada indicador e Objetivo
Empresanal, assim como a forma de calculo e unidade utilizada nos indicadores ndo descritos
neste estudo, os pesos do quadro abaixo foram alterados e ndo existem valores numéricos

listados nos indicadores.

Modernizagio e
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PATRIMONIO HUMANO

Figura 8. Representacdo Grafica do IGD. Fonte: CGR 2007,
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APENDICE B: Instituto Abradee

O Instituto Brasileiro de Distribuidores de Energia Elétrica (Abradee) ¢ uma
associagdo de quarenta e nove empresas concessiondrias de distribuigio elétrica, cujo objetivo
€ cooperar na promo¢io da exceléncia operacional e financeira, mantendo uma gestio com

foco no cliente.

Isso ¢ feito através da realizacio de pesquisas no setor, buscando o desenvolvimento e
troca de conhecimentos entre as associadas e também com organizagBes externas a
associagdo. Promovendo assim a melhoria continua nos processos realizados pelas empresas

participantes.

A Abradee também oferece apoio juridico, mantendo um banco de dados que retne a
legislagdo do setor e determinacdes das empresas reguladoras. Além do banco de dados

jJuridico, a associagio também retine informagdes quanto a dados sobre o mercado.
A associagio também realiza semindrios e cursos com objetivo de capacitar os

profissionais do setor e realiza pesquisas como o Prémio Abradee, que mensura fatores como

responsabilidade social e satisfa¢io dos clientes.
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APENDICE C: Instituto Ethos

Segundo informagSes extraidas dos documentos pesquisados € do proprio Instituto
Ethos de Empresas ¢ Responsabilidade Social (2007), o instituto foi formado pela associagéo
de organizagdes sem fins lucrativos com objetivo de ajudar empresas a desenvolverem a
gestdo socialmente responsdvel. O instituto nfo possui fins lucrativos, por isso ndo possuindo

qualquer forma de cobranga pelos servigos prestados.

A defini¢do de gestdo socialmente responsédvel do instituto é de uma administragio
transparente e €tica, valorizando os clientes infermos e extemos da organiza¢do e com
objetivos que buscam promover o desenvolvimento social sustentidvel. O Instituto Ethos

incentiva as organizagdes a utilizarem este conceito em todas as atividades de seu negécio.

Para as organizagBes, as vantagens em adotar uma gestio socialmente responsavel sdo
a valorizagdo da sua imagem e da sua marca, fidelizag@io dos clientes ¢ dos empregados e

manuten¢é@o dos talentos.

Para elaboragio dos indicadores Indice de Meio Ambiente e Indice de
Responsabilidade Social, a empresa CELESC utiliza de uma séric de indicadores existentes
no questionario disponibilizado pelo Instituto Ethos no processo de acompanhamento e

verificagdo da gestdo das empresas que buscam a gestdo socialmente responsavel.

Os indicadores utilizados, assim como os temas a que se relacionam, estio listados a

seguir.
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Tabela 4. Indicadores utilizados do questionario Ethos no CGR

Temas

Indicadores

Valores e
Transparéncia

Compromissos Eticos

Enraizamento na Cultura Organizacional

Governanca Corporativa

Relagdes com a Concorréncia

Dialogo & Engajamento com as Partes Interessadas (Stakeholders)

— Balanco Social

Relagio com Sindicatos

Gestao Participativa

Compromisso com o Futuro das Criangas

Compromisso com o Desenvolvimento Infantil

o Valorizacio da Diversidade e Promogio da Equidade Racial e de Género
f'ci Compromisso da Empresa com a Equidade e nfo Discriminacao Racial
E Compremisso da Empresa com a Promocao da Equidade de Género
= Relacao com Trabalhadores Terceirizados
a Politica de Remuneracao, Beneficios e Carreira
Cuidados com Salde, Seguranca e Condicdes de Trabalho
Compromisso com o Desenvolvimento Profissional & Empregabilidade
Comportamento Frenie a Demissodes
Preparacao para Aposentadoria

w Critérios de Selecdo e Avaliacdo de Fornecedores
[1}]
g Trabalho Infantil na Cadeia Produtiva
Q
§ Trabalho Forgado (ou Analogo ao escravo) na Cadeia Produtiva
(=]
- Apoio ao Desenvolvimento de Fornecedores
@ Politica de Comunicagdo Comercial
o
=]
E Exceléncia do Atendimento
2
S Conhecimento e Gerenciamento dos Danos Potenciais dos Produtos e Servigos
o Gerenciamento do Impacto da Empresa na Comunidade de Entorno
=
_-‘-é" Relagdes com Organizagdes Locais
E Financiamento da Agdo Social
O

Envolvimento com a Acao Social

Governo e
Sociedade

Contribui¢cbes para Campanhas Politicas

Construcao da Cidadania pelas Empresas

Pratica Anticorrupgao € Antipropina

Lideranca e Influéncia Social

Participacao em Projetos Sociais Governamentais

Salide e
Seguranga

Saude e Seguranga de Trabalhadores e Terceirizados

Minimizag3o de Riscos Relativos & Distribuigdo de Energia elétrica

Controle dos Impactos na Paisagem Urbana e em Areas de Preservacdo Ambiental

Fonte: Web SIG da Elhos-Abradee 2007.
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