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RESUMO

COSER, Marcelo. Indicadores para Gestao Estratégica. Diagnostico em uma
empresa de energia elétrica. 2003. 159 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producado) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC,

Floriandpolis.

Controle de gestao visa assegurar que as atividades se realizem da forma desejada
pelos membros da organizacao e contribuam para a melhoria da posicao competitiva
e a consecucao das estratégias, planos, programas e operacdes. Neste contexto os
indicadores de desempenho (financeiros ou n&o) vinculados aos objetivos
estratégicos assumem papel fundamental na medida que sinalizam para a
administragéo a necessidade de agdes corretivas e as areas afetadas de forma
rapida e por excegao, contribuindo para minimizar a incerteza quanto ao alcance dos
resultados pretendidos. O trabalho concentrou o estudo na perspectiva do controle
estratégico de gestdo. A metodologia utilizada foi a de pesquisa exploratéria e
estudo de caso. O objetivo foi propor um conjunto de indicadores-chaves para
controle estratégico de gestdo em uma empresa de energia elétrica. Foram
identificados os Modelos de Gestao, os fatores envolvidos no processo de definicao
dos indicadores, os indicadores relevantes para controle estratégico e, as acdes de
gestdo que contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos. Os resultados
obtidos foram: a) Proposta de um quadro de indicadores-chaves para empresas
distribuidoras de energia elétrica; e b) Proposta de um modelo de gestdo composto
pelo sistema estratégico (Formular a Estratégia; Implementar a Estratégia e, avaliar
os resultados e atuar) e pelo sistema de iniciativas para controle (valores e crengas,
controle por resultados e, melhoria continua e vinculagéo). A utilizagao pela empresa
do quadro de indicadores e modelo estratégico de gestao proposto contribuira para o
alcance dos seus obijetivos.

Palavras-chaves: Controle de Gestao, Indicadores, Estratégias.



ABSTRACT

COSER, Marcelo. Indicadores para Gestao Estratégica. Diagnostico em uma
empresa de energia elétrica. 2003. 159 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producao) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
Florianopolis.

The goal of management control is to assure that the organization’s activities are
carried out as desired and contribute to the improvement of its competitive status and
to the achievement of its strategies, plans, programs, and operation. In this context,
performance measures (financial or not) linked to the strategic objectives assume
fundamental role, as they can quickly signal the executive management the necessity
of corrective actions, as well as the affected areas (by means of exception —or non-
conformity — indicators), thus contributing to minimize the uncertainty about the
achievement of the intended results. This study focuses on strategic management
control and aims at proposing a set of measures for the strategic management
control of an electric energy company. Research tools employed are literature review
and case study. The management models, the factors involved in the measures
selection process, and the relevant measures for strategic control are identified, as
well as the management actions that contribute to the achievement of the strategic
objectives. The study results are: a) the proposal of a set of measures for electric
energy distribution companies; and b) the proposal of a management model
composed by a strategic system (strategy formulation, implementation, results
evaluation, and derived actions) and by the system of controlling initiatives (values
and beliefs, controlling by results, continuous improvement, and the alignment of the
operation and strategic objectives). The use of the proposed set of measures and
strategic management model can contribute to the achievement of organizational

objectives.

Keywords: Management Control, Performance Measures, Strategy.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tratard da organizagdo da pesquisa. Apresentara o problema a
ser resolvido, a justificativa e os objetivos que o trabalho pretende alcangar. Também
descrevera a metodologia a ser utilizada em sua elaboragéo.

1.1 Consideracoes Iniciais

No mundo competitivo atual, os administradores sao pressionados para
alcancarem resultados cada vez mais ousados. Seja por retorno do capital investido,
aumento na participacdo do mercado, ou outro objetivo, ou até uma combinacao de
varios deles. Uma vez estabelecidos estes objetivos, eles permearédo a organizagéao
em desdobramentos de objetivos setoriais que, pelo seu monitoramento periddico,
permitirdo acompanhar o curso das acOes da empresa e indicardo se a meta
principal tragada inicialmente sera ou ndo atingida. Caso negativo, estes indicadores
deverdo sinalizar a necessidade da adog¢ao de ajustes.

As empresas operam num ambiente dinamico. Esta dinamicidade deve ser
captada pelo sistema de medidas e pelo processo de avaliagdo periédica de tal
maneira que se provoque as adaptacdes necessarias na estrutura organizacional,
nas estratégias e nos objetivos.

O conceito de controle de gestdo utilizado neste trabalho refere-se ao
processo que resulta da inter-relacdo de um conjunto de elementos internos (formais
e informais) e externos a organizagdo que influem no comportamento dos individuos
que formam parte da mesma. Ele esta direcionado para o alcance dos objetivos
estratégicos (GOMES; SALAS, 1999, p. 23).

Um fato importante que deve ser levado em conta no processo de controle de
gestdo € a utilizacdo da capacidade intelectual da m&o-de-obra disponivel. A
concorréncia entre as empresas causou uma busca incessante por maior
produtividade, que por sua vez obrigou-as a melhorarem a capacitacdo de sua méo-
de-obra. Esta capacidade intelectual deve ser aproveitada pela empresa na melhoria
dos seus processos e no feedback estratégico. Isto pode ser feito, através da
existéncia de canais que permitam a participacdo dos empregados em todos os
niveis da organizagdo como forma de tornar a empresa mais competitiva pela

utilizagdo 6tima dos seus recursos humanos.
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Outra questao relevante, diz respeito a compreensao da estratégia da
empresa por todos os empregados, traduzida em objetivos e metas setoriais, de
forma a permitir o comprometimento deles no alcance das estratégias e objetivos

maiores da empresa.

1.2 O Problema

Em decorréncia da maior complexidade das organizagbGes atuais, assim
como, do maior dinamismo do contexto social, as organiza¢des enfrentam situacées
de muita incerteza tanto na definicdo dos objetivos como no conhecimento do
processo de transformacao e de decisdo que se tornam bastante confusos (GOMES;
SALAS, 1999).

A incerteza empresarial quanto a processos, objetivos e decisbes, surge,
entdo, em decorréncia da complexidade das organizacoes € de um ambiente onde
ela atua em constante mudanca, nos aspectos social, politico, tecnoldgico e da
concorréncia.

Isto também implica que se disponha de um modelo preditivo limitado e
insuficiente a respeito da relagcdo a priori do resultado desejado com 0s recursos
necessarios e as decisdes mais apropriadas para consegui-lo. Tudo isso tem
implicagdo no processo de controle ao dificultar a formulagdo do planejamento, a
avaliacdo do comportamento e a tomada de decisdes corretivas (GOMES; SALAS,
1999).

Uma questao importante quanto ao processo planejar, executar, medir, avaliar
e atuar, é a dificuldade em se dispor das informacdes necessarias para a decisao,
em menor grau, quando interna a empresa, ou maior grau, quando sao relativas ao
ambiente em que a organizacao atua. Nestas situacdes, dados aproximados e
obtidos em tempo, podem ser mais Uteis do que dados exatos.

Reforca Gomes e Salas (1999) que a existéncia de maior incerteza supde que
as decisdes e o comportamento tenham carater pouco rotineiro e que sejam dificeis
de estruturar e analisar em termos racionais e l6gicos.

O comportamento das pessoas esta sujeito a sua percepcdo e aos Seus
objetivos individuais, nem sempre em sintonia perfeita com o0s objetivos

organizacionais.
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Para minimizar as incertezas e colocar 0s recursos organizacionais para o
alcance dos obijetivos, os gestores utilizam o processo administrativo: planejamento,
organizacao, direcao e controle (CHIAVENATO, 1999).

Neste contexto os indicadores de desempenho (financeiros ou nao)
vinculados aos objetivos globais assumem papel fundamental na medida em que
sinalizam para a administracdo a necessidade de acbes corretivas e as areas
afetadas de forma rapida e por excegao, contribuindo para minimizar a incerteza
quanto ao alcance dos resultados pretendidos.

Inclusive um dos grandes problemas encontrados em diversos tipos de
organizacao é relativo ao uso de medidas inadequadas no processo de avaliagdo de
desempenho, quer individual, quer de grupos quer de toda a entidade (GOMES;
SALAS, 1999).

De modo geral o controle estratégico esta baseado na definicdo de medidas e
iniciativas que sustentem um controle de gestao eficaz, ou seja, aquele que atua
sobre os aspectos relevantes da organizacdo em sintonia com sua estratégia de
negocio.

As medidas (ou indicadores) devem cobrir as quatro principais dimensdes da
empresa, conforme citado por Kaplan e Norton (1997):

a) Interna (processos);

b) Externa (clientes);

c) Pessoas, sistemas e procedimentos; e,

d) Resultado financeiro.

Além disso, deve estimular a melhoria do processo de planejamento e das
acOes na busca dos resultados desejados.

O problema surge quando se utiliza um processo de definicdo das medidas
inadequado, e quando se utiliza a propria medida inadequada.

O processo de definicdo das medidas, se refere a forma utilizada na
construgcao dos objetivos e na sua comunicacao para todos os niveis da empresa. A
consequéncia de uma inadequagdo neste ponto € o baixo comprometimento das
pessoas devido a auséncia do alinhamento dos objetivos individuais com os da
empresa, e o0 surgimento de comportamento nao desejado das pessoas, por vezes
contrarios aos interesses da organizacao ou do cliente.

Os indicadores precisam ser desdobrados para cada nivel da organizacao, de
modo a propiciar 0 envolvimento e comprometimento de todos, e com isto melhorar
o desempenho da empresa como um todo. Dai a importancia em se adotar

iniciativas que incentivem e apo6iem a participagdo dos empregados.
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Quanto a utilizacdo de medidas inadequadas, elas podem afetar a empresa
de duas formas:

* excesso e complexidade de indicadores, pois baixa a eficiéncia da analise

para tomada de decisdo devido a prolixidade das informacdes e torna o
processo de medi¢cdo custoso, burocratico e desvinculado da dinamica
organizacional; e

e auséncia de medidas das varidveis-chaves, pois deixa de informar sobre

aspectos relevantes do negdcio.

Estes problemas fatalmente levam a administragdo a tomar decisdes erradas,
0 que compromete a sobrevivéncia da empresa no longo prazo.

Da mesma forma é importante focar este estudo no Setor Elétrico Brasileiro,
pela caréncia de estudos a respeito de Controle de Gestdao em Empresas de Energia
Elétrica.

Portanto a questao chave do problema é:

Quais indicadores e quais iniciativas de gestao sao relevantes para o controle

estratégico de gestdo em uma empresa de energia elétrica?

1.3 Justificativa

A importancia em se identificar os indicadores de desempenho é reforcada
pelas idéias de Kaplan e Norton (1997, p. 21) “O sistema de indicadores afeta
fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem
sobreviver e prosperar na era da informagdo, as empresas devem utilizar sistemas
de gestao e medicao de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”.

Lima (1999) recomenda explorar como se pode trabalhar dentro da
organizacao as informacdes que irdo resultar no placar de desempenho, com o
intuito de obter o comprometimento dos colaboradores e a evolugdo continua dos
indicadores.

E importante focar este estudo no Setor Elétrico Brasileiro, pela caréncia de
trabalhos a respeito de Controle de Gestdo em Empresas de Energia Elétrica.

Também permitira avaliar um caso pratico sobre o modelo de gestdo de uma
empresa de energia elétrica, identificando a presenca ou nado dos conceitos
defendidos.

Esta pesquisa inclusive se justifica, relativamente aos seus aspectos praticos,

porque ird explorar um conjunto de solucées que uma instituicado de energia elétrica
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brasileira podera considerar na sua estratégia, mostrando tanto caminhos a serem
seguidos quanto a serem evitados, além de se constituir numa valiosa fonte de

informagdes para professores, alunos, empreendedores e estudiosos da area.

1.4 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é propor um conjunto de indicadores-chaves
para controle estratégico de gestdo em uma empresa de energia elétrica.
Os objetivos especificos sao:
a) Identificar e comparar os Modelos de Gestdo, com vistas a definir o
mais adequado para uma empresa de energia elétrica;
b) Listar os fatores envolvidos no processo de definicao dos indicadores;
c) Enumerar os indicadores relevantes para controle estratégico em uma
empresa de energia elétrica; e,
d) Identificar as acdes de gestdo que contribuam para o alcance dos

objetivos estratégicos.

1.5 Metodologia

Trata-se da delimitacdo do estudo e a forma da coleta e da andlise dos dados.

1.5.1 Quanto ao Método

O estudo se caracterizou pela pesquisa descritiva exploratéria, com enfoque
na anélise documental com respaldo qualitativo, utilizando os recursos da polifonia’
para sustentar o trabalho realizado.

1.5.2 Quanto a Coleta, Analise e Interpretacdo dos Dados

Durante a pesquisa, os dados referentes aos fundamentos tedricos sobre
Modelos de Gestao atuais, foram obtidos através de pesquisas bibliograficas em
livros e artigos publicados em revistas especializadas em administragéo.

' O recurso da polifonia consiste na incorporacédo de outros trabalhos, de outros enunciados. A polifonia pode vir do
autor, de terceiros ou da opinido publica (FLORES, 1994).
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Dados relativos ao Setor Elétrico e Empresas Distribuidoras de Energia
Elétrica foram obtidos de trabalhos publicados em eventos do setor, e consulta a
sites das Empresas Elétricas e da Aneel (Agéncia Nacional de Energia Elétrica) na
internet.

Quanto as informagbes sobre o modelo existente na empresa, foram
coletados através de observagdo, entrevista ndo estruturada e principalmente
documentos internos: controles, procedimentos, politicas e orientagbes gerais.

A partir da anadlise e interpretacao dos dados sobre Modelos de Gestao e das
caracteristicas do setor elétrico, foi possivel definir o0 Modelo de Gestdo mais
adequado a uma Empresa Distribuidora de Energia Elétrica e a responder aos
objetivos geral e especifico da pesquisa.

O trabalho propds um Modelo de Gestdo para empresas de energia elétrica.
O modelo proposto foi uma adaptacdo dos textos dos autores Gomes e Salas,
Chiavenato, Kaplan e Norton levando em conta as caracteristicas de empresas
distribuidoras de energia elétrica.

E por dltimo, a analise do pesquisador foi o recurso empregado no estudo de
caso, buscando a comparacdo do Modelo Proposto com o existente na empresa.
Houve o cuidado para que a imparcialidade e o rigor cientifico fossem

constantemente perseguidos.

1.5.3 Quanto a Delimitagdo da Pesquisa

Esta pesquisa abrangeu o estudo de Modelos de Gestdao de Empresas, com
destaque para os aspectos ligados a motivacdo das pessoas e definicdo das
medidas para controle.

O foco foi o Setor de Energia Elétrica, visando identificar caracteristicas
importantes num Modelo de Gestao aplicavel a Empresas Distribuidoras de Energia
Elétrica, no Brasil.

Quanto ao porte, o trabalho foi dirigido para grandes empresas (acima de 1

milhdo de consumidores).

1.5.4 Descricao dos Capitulos

A pesquisa sera organizada nos préoximos quatro capitulos, e refletira a

metodologia adotada para o estudo.
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O Capitulo 2 apresentara a revisao da literatura contendo a fundamentacao
tedrica sobre os conceitos e idéias a respeito de modelos de gestdo e controle de
gestao, em especial do controle estratégico de gestao.

O Capitulo 3, com base na teoria pesquisada, propora um modelo de controle
de gestao aplicavel a empresas distribuidoras de energia elétrica.

O Capitulo 4, aplicara o modelo de controle de gestao proposto utilizando o
estudo de caso de uma empresa de energia elétrica.

Finalmente, o Capitulo 5 tratara das conclusdes da pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tratara da fundamentagéo teérica do trabalho. Iniciara com o
conceito de controle de gestdo e em seguida apresentara um breve histérico da
evolucdo dos modelos de gestdao. Buscando atender aos objetivos da pesquisa, lo
apos apresentara as caracteristicas basicas necessarias ao controle de gestao. Na
seqliéncia, serao relacionados os principais modelos de gestdo existentes na
literatura e comparados entre si com vistas a atender as necessidades das
empresas do setor elétrico e o envolvimento das pessoas no processo de gestao.

2.1 Introducao

A competicdo da era industrial esta se transformando na competicdo da era
da informacao. O impacto da era da informacdo é ainda mais revolucionario para as
empresas de servigos do que para as industrias. As empresas da era da informagéao
estdo baseadas em um novo conjunto de premissas operacionais (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 3-6):

e Processos interfuncionais — as empresas operam com processo de
negocios integrados que abrangem todas as fungbes tradicionais,
combinando os beneficios da especializacao funcional com a agilidade,
eficiéncia e qualidade da integracao dos processos;

e Ligacdo com clientes e fornecedores — permite que as empresas
integrem o0s processos de suprimento, producdo e entrega, de modo
que as operagdes sejam “puxadas” pelos pedidos dos clientes, o que
produz grandes melhorias no que diz respeito a custo, qualidade e
tempos de resposta, em todas as unidades organizacionais formadoras
da cadeia de valores;

e Segmentacao de clientes — oferecer produtos e servicos customizados
aos seus diversos segmentos de clientes, sem serem penalizadas nos
custos por operagdes de alta variedade e baixo volume;

e Escala global — grandes investimentos necessarios para o langamento
de novos produtos e servicos podem exigir a busca de clientes no
mundo inteiro para gerar o retorno adequado;
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e |novacdo — mesmo para empresas de setores com ciclos de vida
relativamente longos, a melhoria continua dos processos e produtos é
fundamental para o sucesso no longo prazo;

e Trabalhadores de conhecimento — a automagédo e produtividade,
alteraram a forma de trabalho tradicional. Agora os funcionarios devem
agregar valor pelo que sabem e pelas informagdées que podem
fornecer. Investir, gerenciar e, explorar este conhecimento passou a
ser fator critico de sucesso.

As empresas estdo langando méo de diversas iniciativas de melhoria: Gestao
da qualidade total; Producdo e sistemas de distribuicdo just-in-time; Competicao
baseada no tempo; Producdo enxuta/empresa enxuta; Criacdo de organizacoes
focalizadas no cliente; Gestao de custos baseada em atividades; Empowerment dos
funcionarios; Reengenharia (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 6).

O controle seja ele muito ou pouco formalizado, é fundamental para assegurar
que as atividades de uma empresa se realizem da forma desejada pelos membros
da organizacdo e contribuam para a melhoria da posicdo competitiva e a
consecucao das estratégias, planos, programas e operagoes, consentaneos com as
necessidades identificadas pelos clientes. Para alcancar estes objetivos, a
administracao se assegura de obter a informacao e influenciar o comportamento das
pessoas para atuar sobre as variaveis internas e externas de que depende o
funcionamento da organizacao (GOMES; SALAS, 1999, p. 22).

Cada organizacdo podera adotar meios de controle diferentes, pois
dependera das caracteristicas pessoais de seus administradores e das
caracteristicas do contexto social e organizacional.

A dificuldade em se estruturar o comportamento individual e organizacional e
de reduzi-lo a termos monetérios, estd ligada, em particular, a trés aspectos
(GOMES; SALAS, 1999, p. 15):

a) A incerteza sobre o impacto e influéncia das mudancas no
comportamento e no resultado;

b) A influéncia da interacdo de diferentes e multiplos aspectos
organizacionais e externos (que sao de dificil formalizacdo e
avaliacao); e

c) A margem de autonomia (carater discricional) que sempre possuem as
pessoas na forma de orientar seus comportamentos, e cuja redugao
mediante uma formalizacao rigida pode produzir efeitos disfuncionais
(limitar tanto a eficacia como a criatividade).
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A larga utilizacao de indicadores formais na avaliacao de desempenho, muitas

vezes associados a incentivos financeiros, levam as pessoas a atuar centrando a

atencdo naqueles aspectos em que serdo avaliadas em detrimento de outros, na

maior parte das vezes mais importantes, que nao se encontram explicitados nos
sistemas de controle.

Até algum tempo atras, o predominio de uma perspectiva racional e

economicista de gestdo administrativa, que insistia em ndo levar em conta as

variaveis humanas e culturais no processo de controle, era baseada na concepcgao

tradicional da contabilidade de gestdo, como explanado no Quadro 1.

Aspecto Caracteristicas
Foco Enfase no resultado e foco econémico-financeiro;
Orgao Departamento  de cont.role ~econ6.mico-fina_nceiro ] (.coleta,
Coordenador processamento e manipulagdo da informacao contabil e do
or¢gamento);
Processo de Separacdo entre os processos: Planejamento, Informagéo e
Controle Avaliacao;
Avaliagdo dos | “a priori”, sem haver uma avaliagdo explicita dos mesmos “a
investimentos posteriori”;
Sistema de Contabil (custos departamentais e dos produtos — custeio por
Informacgao absorgao);
Estilo da Supervisao direta da geréncia, associada a uma disciplina rigida.
Administracao

Quadro 1 — Caracteristicas da concepcao tradicional da Contabilidade

de Gestao
Fonte: Adaptagdao de GOMES e SALAS (1999, p. 18-19)

A contabilidade de gestédo teve que evoluir para atender a necessidade de
informagdes a respeito do contexto social e organizacional.

Como reforga Gomes e Salas (1999, p. 20), uma nova forma de administrar
esta baseada principalmente em ampla participacdo de todos os elementos que
interagem com a organizagdo: investidores, dirigentes, empregados, clientes,
fornecedores e governo, entre outros.

Nesse processo, podem ser utilizados diferentes mecanismos formais e ndo
formais, com preferéncia aqueles que sejam coerentes com a cultura, a estrutura e a
estratégia da organizacdo. Deve-se levar em conta o efeito destes mecanismos na
relacdo com o0 meio ambiente externo.

Neste sentido, ressalta-se a importancia da avaliagdo como forma de

aprendizado.
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2.2 Conceito de Controle de Gestao

Até hoje, o controle de gestdo mais utilizado tem sido o controle por
resultados, baseado em resultados financeiros, como or¢amentos e calculos de
desvios, com centros de responsabilidade (GOMES; SALAS, 1999, p. 22).

2.2.1 Controle

Controle enquanto mecanismo de reforco de comportamento positivo e
correcdo de rumo no caso de resultados ndao desejados, € necessario como
instrumento que possa auxiliar os membros da organizacao a desenvolverem agdes
na direcdo dos interesses das partes. Quanto maior a incerteza, assim como a
discricionariedade, mais dificil se torna o controle. Em certas situagdes ou contextos,
talvez o mais recomendavel, com vistas a alcancar melhores resultados, seja o
autocontrole 2 (GOMES; SALAS, 1999, p. 22).

Um exemplo de autocontrole é o atendimento efetivo ao cliente. Naquele
momento o atendente estd a mercé das mais variadas situacées que podem advir do
relacionamento entre pessoas, € seu grau de arbitrariedade para tratar estas
situacoes, neste caso, € alto.

A partir de um sistema de informacdo, que inclui tanto a externa como a
interna para facilitar a adaptacao estratégica, pode-se tomar decisées e avaliar o
comportamento de cada responsavel. O controle acontece “a priori” quando se utiliza
informagé@o preditiva, ou “a posteriori” quando se utiliza informacao histérica
(GOMES; SALAS, 1999, p. 23).

2.2.2 Controle Estratégico

O controle estratégico € aquele que estd orientado a manutencdo e a
melhoria continua da posigdo competitiva da empresa. Dai a relevancia das
informacbes sobre o contexto social e a concorréncia (GOMES; SALAS, 1999, p.
23).

2 Controle que seria realizado pelos préprios individuos ou grupos, sujeitos ao controle estabelecido por eles
mesmos.
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O controle estratégico busca garantir que todos os resultados planejados

durante o processo de Planejamento Estratégico sejam realizados (CERTO; PETER,
1993).

2.2.3 Controle de Gestao

Segundo Gomes e Salas (1999, p. 23):

“O controle de gestao refere-se ao processo que resulta da inter-relacdo de um
conjunto de elementos internos (formais e informais) e externos a organizagao que
influem no comportamento dos individuos que formam parte da mesma. A atuagao da
administragéo pode ser muito importante no desenho de um sistema e na realizagao
de um processo que permita influir decisivamente no comportamento das pessoas
para que atuem de acordo com os objetivos negociados pela administragao”.

O modelo de gestdo adotado representa a forma pela qual a empresa ira
desenvolver seu negécio. Esse modelo é decorrente da missdo estabelecida e dos
propositos e objetivos a serem alcancados (QUEIROZ e BEUREN, 2001).

O controle de gestdo € um processo que tem inicio na explicitagdo das
expectativas, politicas e planejamento. Os critérios de desempenho e os padrdes
servirdo de referéncia para julgar se o curso das agdes estara dentro do esperado.
Durante a execugéo do plano ocorrem medi¢ces e a comparagao com os padrdes e,
havendo desvios, avaliacao das causas e tomada de ag¢des corretivas. O controle de
gestéo é iterativo (loop) conforme demonstrado na Figura a seguir.

expectativas, politicas

> e planejamento
——>{ ocorréncias | > critérios de
desempenho
2 Jr
| medicdes | estabelecimento

AA

de padrbes

| |

Combaracio e avaliacao |

acao

Figura 1 — O loop do Controle de Gestao
Fonte: GLOBERSON, GLOBERSON e FRAMPTON (1991).
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Dentro do conceito de controle, podem-se distinguir duas perspectivas, a
perspectiva limitada e a perspectiva ampla, como descrito no Quadro a seguir.

‘ Perspectiva

Filosofia “de cima para baixo”; Realizado por todos;
Sistema. Atitude.
Enfase Cumprimento Motivacao e autocontrole.
Analise dos desvios; Desenvolvimento de consciéncia estratégica;
Conceito de controle Técnicas de Gestao; Melhoria continga das pessoas e processos;
Curto prazo. Melhora da posigao competitiva;
Longo prazo.
Enfase nos aspectos Contexto social, cultura e valores;

Contexto social,
organizacional e
humano

técnicos e monetarios; | Flexivel.
Normas rigidas;
Padrdes.
Fundamento teérico | Economia e engenharia. Antropologia, sociologia e psicologia.
Baseado na contabilidade | Formal e informal;

de gestéo; Aprendizado;
“A posteriori”. Permanentemente.
Quadro 2 - Perspectivas do Controle
Fonte: Adaptacdo de AMAT (1994).

Mecanismos de
controle

E necessario, portanto, que os sistemas de controle de gestdo atuais
incorporem instrumentos capazes de captar as necessidades de informacao
oriundas dos mais diversos usuarios, que seja flexivel e, adaptado a estratégia e
cultura organizacional, de forma a contribuir para a melhoria da posicao competitiva

da empresa no longo prazo.

2.3 A evolucao dos Modelos de Gestao

Ap6s a escola da administragdo cientifica preconizada por Henry Fayol, e
Frederic Taylor, os estudos apdés a década de 50, sofreram o impacto de: (a)
modelos de decisdo quantitativos, (b) estudo do comportamento humano no cenario
organizacional, e (c) sistemas de informacdo (GOMES; SALAS, 1999, p. 31).

Durante as décadas de 50 e 60 as principais inovacbes e redefinicoes
observadas foram: orgcamento-programa; orcamento base-zero; divisional, com
ampla discussao sobre precos de transferéncia e organizagdo matricial; andlise de
custo-beneficio; e contabilidade de gestdo por projetos (GOMES; SALAS, 1999, p.
31).
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O controle de gestao pode, entdo, operar ndo s6 para a organizacao como um
todo, mas também para um segmento, um projeto ou recurso, ou ainda algum
aspecto de interesse organizacional.

Os elementos essenciais do processo de controle de gestdao passam a ser
(GOMES; SALAS, 1999, p. 31):

a) Os planos e relatérios de performance;

b) A identificacao e diagnose de problemas; e,

c) A elaboracédo de diretrizes para agao corretiva.

Nota-se o surgimento das primeiras iniciativas do processo de avaliagdo de
desempenho, que apesar de mais focadas nos problemas, mais tarde vao se tornar
importante mecanismo de aprendizagem sobre a estratégia da organizagao.

Os modelos passam a ser operacionalizado através do uso de (GOMES;
SALAS, 1999, p. 31):

a) Modelos formais de planejamento;

b) Modelos referentes a abordagem de economia da informagéo (analise de

custo-beneficio, analise de custo-volume-lucro);

c) Técnicas motivacionais (estilo de lideranca e participacao); e

d) Larga utilizacdo de computadores (simulacéo).

Durante as trés dultimas décadas, foram desenvolvidos varios modelos
integrados de controle de gestdo: (a) Plano de Referéncia de Anthony - centros de
responsabilidade e variaveis-chaves (ANTHONY, 1965; ANTHONY; DEARDEN;
GOVINDARAJAN, 1992); (b) Plano de Referéncia de Lorange e Morton - ligacdo
entre planejamento, controle e operagdes: caracteristicas organizacionais
condicionadas as ambientais (LORANGE; MORTON, 1974); (c) Abordagem de
Hofstede - grupos semi-autbnomos: negociagao, valores e aspectos de julgamento
(HOFSTEDE, 1967/1987); (d) Abordagem de Eric Flamholtz - mecanismos
projetados para aumentar a probabilidade das pessoas se comportarem de modo a
alcancar os objetivos (FLAMHOLTZ, 1979).

Destes modelos, até hoje, o plano de referéncia de Anthony € o mais utilizado
na area de controle de gestao.

Segundo Gomes e Salas (1999, p. 46) uma das principais idéias da corrente
tedrica da atualidade sobre controle de gestao € que “os sistemas de controle nao
podem ser desenhados sem levar em conta os aspectos motivacionais e o sistema

de avaliacao de desempenho”.
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Ap6s este breve histérico da evolucdo do controle de gestdo, conforme

demonstrado no Quadro a seguir pode-se extrair quatro perspectivas aplicadas nos

estudos desenvolvidos até nossos dias.

Perspe

ctiva

Racio-
nal

Caracteristicas

Escola classica de Taylor e Fayol;
Instrumentos: contabilidade de gestéo, contabilidade de custos e controle orgamentério;
Teoria de agéncia (unidades sob controle);

Teoria de contingéncia (ajuste organizacional);

Maximizag&o de lucros;

Enfase nos aspectos formais da estrutura.

Psicos-
social

Teoria de relagbes humanas;

Teoria de sistemas abertos (organizagédo, contexto social e comportamento humano);

Influéncia dos estilos de lideranga;

Motivagéo e autocontrole como consequéncia da equalizagio dos objetivos individuais com os
organizacionais (énfase nas pessoas);

Participagdo no processo de decisdo aumenta a motivagdo — em contraposi¢ao podem surgir
efeitos negativos se a atitude do grupo ndo aceita o envolvimento no processo de
administragdo (ARGYRIS; SEARFOSS; BECKER e GREEN; HOFSTEDE; TANNENBAUM,;
LAWLER e RHODE, apud GOMES; SALAS, 1999, p. 34);

A pessoa é limitadamente racional e ndo intenta maximizar totalmente seus objetivos,
satisfazendo-se com um nivel inferior;

A motivagao, independentemente da influéncia dos incentivos extrinsecos, esta condicionada por
fatores intrinsecos.

Cultural

O desenho e utilizagdo de um sistema de controle deve incorporar uma maior compreenséo dos
valores organizacionais, e ser realizado (além do aspecto técnico) em fungéo do contexto e
da cultura organizacional em que se encontra a organizagao e as pessoas que a integram
(YOUNG; COLLINS; FLAMHOLTZ; FLAMHOLTZ et al, apud GOMES; SALAS, 1999, p. 36);

Em contexto sociais com alta complexidade tecnolégica e mudangas bruscas, é necessario a
combinagao entre um controle burocratico, controle por resultados, e um controle cultural em
que haja uma internalizagao e compromisso moral com as normas, pois a atuagao responde
mais a uma obrigagdo social que a um controle imposto externamente (JAEGER e BALIGA;
LEBAS e WEIGENSTEIN, apud GOMES; SALAS, 1999, p. 36);

Linha de pensamento do controle como simbolo (criticada por simplificar a complexidade da
organizagdo), considera que por meio dos processos de controle sdo descobertos,
valorizados e compartidos os diferentes objetivos e preferéncias por parte dos membros da
organizacdo (DENT, apud GOMES; SALAS, 1999, p. 37).

Estra-
tégica

Os sistemas de controle ndo podem ser desenhados sem levar em conta os aspectos
motivacionais e o sistema de avaliagdo de desempenho;

Adaptagdo as mudangas ambientais;

Questionamento sobre a validade da racionalidade convencional trazendo a tona os aspectos
relacionados a cultura organizacional e a criatividade;

Mecanismos flexiveis de gestdo que conduzam a satisfagdo de clientes, fornecedores e
empregados.

Quadro 3 - Perspectivas tedricas do controle de gestao
Fonte: Adaptado de GOMES e SALAS (1999).

2.4 Caracteristicas Basicas e o Desenho do Sistema de Controle

Estratégico de Gestao

Nesta secdo, serdo abordadas quais as caracteristicas essenciais nos

sistemas de controle de gestdo em geral, sob a 6tica da gestao por resultados e

contribuigcdo para melhoria da posicdo competitiva.

Essa analise permitira responder a pergunta da pesquisa:
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e |dentificar as acbGes de gestdo que contribuam para o alcance dos

objetivos estratégicos.

Nas subsec¢des serdo expostas recomendagdes para a montagem do sistema
de controle estratégico de gestdo. A subsecdo 2.4.2 abordara os aspectos
estratégicos a serem considerados. A subsecdo 2.4.3 tratara do contexto
organizacional e social. Ja a subsecao 2.4.4 dara enfoque ao controle por resultados
e suas caracteristicas. Logo a seguir, as duas proximas subsecbes 2.4.5 e 2.4.6
abordardo a influéncia do contexto cultural e humano no desenho do sistema de
controle. Por fim, na subsegcdo 2.4.7 o sistema de informagbes para controle
destacara a importancia da controladoria, orgamento e da definicdo das variaveis-
chaves e indicadores.

Essa analise permitira responder ao objetivo especifico desta pesquisa:

e Listar os fatores envolvidos no processo de definicado dos indicadores.

2.4.1 Introducao

Segundo Gomes e Salas (1999, p. 50), o controle de gestdo se realiza em
dois niveis: estratégico e organizacional.

O controle estratégico procura antecipadamente responder a questées como:
Quais sdo as variaveis-chaves do contexto social e competitivo no qual opera a
organizagdo? Que indicadores permitem identificar estas variaveis? Como a
concorréncia esta realizando suas operacdes? Quais sdo seus pontos fortes? Que
mudancas, € por consequéncia, que oportunidades e ameacas sao percebidas no
contexto do setor, mercado, pais e sociedade, a curto, médio e longo prazo? Estas
questdes estao presentes nos novos paradigmas de gestao, conforme demonstrado
na Figura 2 a seguir.

O controle organizacional busca resposta a questdes como: Quais sdo as
responsabilidades de cada unidade organizacional? Que indicadores possibilitam ter
uma sequéncia do exercicio das responsabilidades? Como deveria atuar cada
centro responsavel? Como tem sido sua atuagéo?



Figura 2 - Novos paradigmas de gestao
Fonte: FOSTER (apud QUEIROZ e BEUREN, 2001).
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O controle de gestao pressupbe acompanhamento continuo através dos

sistemas de informacéo: Operacional; Tatico; e Estratégico, conforme caracterizado

no Quadro 4.

Conceito

Horizonte temporal

Controle Estratégico = Controle Orcamentario

Longo Prazo

1 ano — orgamento e
mensal (desvios)

Controle Operacional
Diario semanal

Finalidade

Fixar e avaliar objetivos e
estratégias.

Facilitar a adaptagao ao
meio ambiente e
promover melhora
continua da posigao

Fixar e avaliar metas e
politicas a curto prazo.

Facilitar a
descentralizagéo e
agilizar os recursos
para alcancar as

Fixar e avaliar
procedimentos
operacionais.

Influenciar o
comportamento para
motivar a melhoria

competitiva. metas e avaliar a continua.
atuacao.
Diretoria e gerentes de Gerentes de unidade de Supervisores.
Nivel de hierarquia unidades de negécios e de Departamento, setor,
negocios. departamentos. segao.
Atividade a Posi¢cao competitiva Desvios do orgamento. Padrao técnico.
controlar global e por unidades. Operacional.

Ponto de partida

Andlise do meio ambiente
e da organizagéo.

Planejamento estratégico.

Metas operacionais.

Amplo, geral e

Especifico, detalhado,

Dados fisicos.

Conteudo quantitativo, variaveis medidas financeiras.
nao financeiras.
Grau de predigao | Muito baixo Alto Muito alto.
Estrutura de Nao programadas, Pouco estruturadas. Muito estruturadas.
decisao imprevisiveis.

Quadro 4 - Tipos de sistemas de controle
Fonte: Adaptacdo de AMAT (1994).
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2.4.2 Contexto Estratégico e Fatores que Contribuem para Melhoria da
Posicado Competitiva

Para Certo e Peter (1993), estratégia pode ser definida como um curso de
acao com vistas a garantir que a organizacao alcance seus objetivos e 0 enfoque

central da estratégia é como lidar com a concorréncia.

2.4.2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E VANTAGEM COMPETITIVA

Como afirmam Vasconcelos e Cyrino (2000), dois temas fundamentais
estruturam a evolugdo recente do pensamento sobre estratégia empresarial: a
vantagem competitiva e a mudanca organizacional e estratégica.

Esses autores defendem a convergéncia desses dois topicos, devido a duas
causas principais: ao reconhecimento do aumento da complexidade ambiental e de
seus impactos sobre o comportamento das firmas e, o foco nos processos e
recursos intra-organizacionais.

Para eles a vantagem competitiva significa a ocorréncia de niveis de
performance econémica acima da média de mercado em funcdo das estratégias
adotadas pelas firmas.

Ressaltam que o enfoque privilegiado nos processos organizacionais permite
a criagao de uma teoria estratégica mais flexivel do que as visbes economicistas nas
quais os recursos sao vistos como elementos estaveis, identificados ex post.

A natureza incerta e ambigua do ambiente caracteriza a mudanca
organizacional ndo como um evento raro, mas como uma ocorréncia cada vez mais
freqlente nas organizacdes. Decorre, entdo, a percepcao generalizada de que a
mudanga organizacional é essencialmente inevitavel, dai a motivacdo para
compreender e influenciar os processos de mudanca organizacional, estabelecendo
uma interface entre a estratégia como fenémeno intencional e o comportamento
organizacional como fenébmeno emergente (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Os desenvolvimentos teéricos que levaram a uma teoria dindmica das
capacidades retomam a analise dos fatores ambientais, que, na teoria dos recursos,
ficaram em segundo plano como um dos fatores determinantes no processo de
decisao estratégica. A concorréncia entre as firmas, tradicionalmente concentrada na
analise de mercados e produtos, passa a ser analisada em termos de recursos

Unicos ou raros que derivam de processos organizacionais especificos as firmas. A
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concorréncia fundada sobre as competéncias das firmas (competence-based
competition) sobrepde-se a nogao tradicional de concorréncias entre produtos e
servicos (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

O Quadro 5 a seguir resume os quatro grandes modelos explicativos da

vantagem competitiva.

7DII\!IEN-7 ORGANIZACAO RECURSOS PROCESSOS DE CAPACIDADES
SOES INDUSTRIAL MERCADO DINAMICAS

Industria. Estoques de Dindmica do Processos e rotinas
. recursos e mercado, ciclos de | organizacionais; fluxos
Unidade n o
de competéncias criagao e de recursos e
N especificas. destruicao, competéncias
andlise ) SO .
inovacdo imitacdo | especificas.
e selegéo.
Funcgéo técnica de Conjunto estavel | Empreendedora: | Conjunto evolutivo de
Concep- | produgéo. de recursos, producao de recursos, competéncias
¢ao da |Conjunto de competéncias e |inovagoes, criacdo |e capacidades.
firma |atividades capacidades. de conhecimento.
complementares.
Sustentavel, fundada | Sustentavel, Transitéria e Sustentavel, fundada
Natureza . f iclica. f
da vanta- | NO exercicio de undada sobre ciclica, fundada sobre recursos em
em situagbes de quase- | recursos em rendas de evolugéo.
gem monopdlio. estaveis. empreendedor. Rendas ricardianas e de
competi-
. Rendas empreendedor.
tiva . ;
ricardianas.
Fonte de | Atratividade e Acesso Inovagéo e Rotinas e processos
vanta- | posicionamento da privilegiado a “destruigao organizacionais capazes
gem |firma na industria. recursos Unicos | criadora”. de regenerar a base de
competi- e de dificil recursos da firma.
tiva imitacao.
Orientada para o Orientada para o | Orientada parao | Orientada para o
conteudo. contetdo. processo. processo e o conteudo.
Abordagem racional | Abordagem Procura continua | Interagéo entre
“de fora para dentro” | racional “de de oportunidades | competéncias e
(outside-in). dentro para fora” | de inovagao. oportunidades do
. | Procura de industrias | (inside-out). Esforgos de mercado.
Estraté- . ! o . ~
ia atrativas, busca do Desenvolvimento | imitacdo das Reconfiguragao de
9 posicionamento ideal |e exploracdo de |inovagdes bem- competéncias e know-
na industria e defesa | competéncias sucedidas. how.
dessa posigao pela existentes. Racionalidade limitada,
construgao de incerteza, complexidade
barreiras a e conflito.
concorréncia.
Funda- E. Mason P. Selznick L. Mises D. Teece
dores J. S. Bain E. Penrose F. Hayek R. Nelson
K. Andrews J. Schumpeter S. Winter
M. Porter R. Rumelt R. Jacobson D. Teece, G. Pisano e A.
P. Ghemawat B. Wernerfeit R. D’Aveni Shuen
C. Shapiro J. B. Barney C. K. Prahalad e G.
Autores
represen- M. Peteraf Hamel
b |. Dierickx e K. Cool
R. Amit e P. Shoemaker
R. Sanches, A. Heens e
H. Thomas

Quadro 5 — Comparacao das teorias sobre vantagem competitiva
Fonte: VASCONCELOS e CYRINO (2000)
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A corrente das capacidades dinamicas reconhece as restricdes impostas pela
base atual de recursos e pela trajetéria histérica da firma. No entanto, diante da
incerteza, da instabilidade do contexto concorrencial e da inevitabilidade, em longo
prazo, da degradacdo da base de recursos, esta teoria procura fornecer uma
explicacdo de como as firmas podem agir para reconfigurar, proativa ou
reativamente, a sua base de recursos (TEECE et al., 1997, p. 514).

Vasconcelos e Cyrino (2000), concluem que, na comparagao, essas quatro
abordagens tendem a convergéncia entre teoria organizacional e andlise estratégica,
pois nas teorias da organizagdo industrial, dos recursos e dos processos de
mercado, a estratégia permanece um topico relativamente distante da analise
organizacional. Quando abordado a questdo da vantagem competitiva sob o ponto
de vista da teoria das capacidades dinamicas, abre-se uma significativa

possibilidade de convergéncia entre a estratégia e a teoria.

2.4.2.2 COMPETENCIAS E A CONSTRUCAO DA VANTAGEM COMPETITIVA — A
IMPORTANCIA DA GERENCIA INTERMEDIARIA

As competéncias compreendem a soma dos conhecimentos presentes nas
habilidades individuais e nas unidades organizacionais. As competéncias
diferenciam a empresa das demais e geram vantagem competitiva. Para que um
recurso ou uma competéncia torne-se uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel, é preciso que sejam valiosos, raros e impliquem dificuldade ou alto
custo para serem copiados. Além disso, ndo devem existir, para a competéncia,
substitutos diretos ou faceis de obter (Barney, 1991).

King, Fowler e Zeithaml (2002), afirmam que a alta geréncia raramente
envolve-se nas operagdes rotineiras que lidam com as competéncias, apesar de os
executivos destinarem os recursos para identifica-las, desenvolvé-las e utiliza-las.
Como ¢é preciso que os gerentes de nivel intermediédrio conciliem perspectivas
estratégicas e questbes relacionadas a implementacdo, eles podem ajudar a
determinar a utilizagdo das competéncias que, por sua vez, afetam o desempenho
da empresa.

Eles defendem os beneficios de uma melhor compreensdo e distingado das
competéncias de uma empresa, pois quando os gerentes tém opinides similares
sobre as competéncias mais importantes de sua empresa, eles tendem a ser mais

coerentes nas decisdes voltadas a desenvolver e fortalecer essas competéncias.
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King, Fowler e Zeithaml (2002) sugerem quatro aspectos das competéncias: o
carater tacito, a robustez, a fixacdo e o consenso. Eles auxiliam a determinar o valor
de uma competéncia como fonte de vantagem competitiva sustentavel.

O carater tacito reflete até que ponto uma competéncia esta baseada em um
conhecimento que resiste a codificacdo e a divulgacao, ou seja, as competéncias
tacitas baseiam-se em conhecimentos mais intuitivos, que ndo podem ser totalmente
expressos. Elas sdo importantes para a vantagem competitiva porque sao
especificas em relagcdo ao contexto, e portanto, muito mais dificeis de serem
imitadas pelos concorrentes.

A robustez caracteriza a suscetibilidade de uma competéncia as mudangas no
ambiente. Competéncias vulneraveis tendem a desvalorizagdo em situagdes que
fogem ao controle da organizacao, tais como mudangas tecnolégicas, econdmicas e
politicas.

A fixacdo compreende a possibilidade dela ser transferida para outra
empresa. As competéncias situadas nos funcionarios ou nos sistemas fisicos sao
mais faceis de serem copiadas que as competéncias localizadas nos sistemas
gerenciais ou na cultura organizacional.

O consenso reflete o entendimento compartilhado ou as percepgdes comuns
dentro de um grupo. Ele ocorre quando os gerentes possuem a mesma opiniao
sobre a vantagem competitiva de sua empresa, no que diz respeito ao conhecimento
e as qualificagbes relevantes.

Segundo King, Fowler e Zeithaml (2002), a anuéncia e a comunicag¢ao ajudam
a gerar concordancia a respeito das principais fontes de vantagem competitiva da
empresa, a concentrar esforcos da organizacdo e a aumentar a probabilidade de
uma implementacdo ser bem-sucedida. Os gerentes seniores devem dedicar
especial interesse a identificagdo de competéncias em areas nas quais sua
percepcgao seja diferente daquela dos gerentes de nivel intermediério.

King, Fowler e Zeithaml (2002) reforca a percep¢do mais agucada das
competéncias que os gerentes intermediarios tem em relagdo aos gerentes seniores,
pois a posicao que ocupam permite identificar as lacunas nas competéncias no que
diz respeito aos produtos, a tecnologia ou aos mercados. Sao catalisadores vitais no
processo de identificacao, desenvolvimento e implementacao de competéncias.

Para avaliar as competéncias de uma organizagao King, Fowler e Zeithaml
(2002) sugerem os seguintes passos:

a) ldentificar as competéncias — o objetivo é elaborar uma lista de

competéncias relevantes no setor em que a empresa atua,



35
estimulando a identificacao das competéncias que conferem vantagem
competitiva a empresa ou aos concorrentes (pesquisa ou entrevista
com gerentes de nivel intermediario);

b) Avaliar as competéncias — questionario para alta e média geréncias,
avaliando até que ponto a empresa se encontra em vantagem ou
desvantagem competitiva quanto a cada uma das competéncias. A
média representa o nivel observado de vantagem competitiva
conferido a uma competéncia. A variancia mostra o grau de consenso
entre 0s grupos;

c) Formular conclusdes e registrar resultados — Apds a elaboragdo dos

a analise concentra-se essenciais

perfis, nas competéncias

(classificagdo alta quanto a vantagem competitiva), competéncias
inadequadas (classificacdo baixa quanto a vantagem competitiva) e
competéncias em relagdo as quais as opinides de alta e média
geréncia apresentam diferengas significativas. Destacam-se as areas
criticas, para que sejam analisadas mais profundamente. Por exemplo
no Quadro a seguir, sugere-se que a geréncia procure determinar as
razbes do baixo consenso quanto a vantagem competitiva da primeira
competéncia, que é conhecimento para competir no mercado global.
Isto pode representar uma oportunidade valiosa ou um problema

potencial, dependendo da causa da divergéncia de opinides.

Topicos de Analise

Conhecimento
para competir no

' Capacidade para

desenvolver

Gerenciamento

mercado global jovens talentos e L
Vantagem Competitiva Alta Moderada/alta Baixa
Consenso na geréncia intermediaria | Baixo/moderado Alto Alto
Carater tacito Moderado Baixo Baixo
Robustez Alta Moderada Baixa
Fixagao Baixa/moderada Baixa Baixa

Quadro 6 — Exemplo da avaliacao das competéncias organizacionais
Fonte: KING, FOWLER e ZEITHAML (2002).

King, Fowler e Zeithaml (2002), oferecem quatro métodos que podem ajudar
as empresas a alcancar vantagem estratégica com base em diversas comparacoes

de consenso e vantagem competitiva, conforme mostra a Figura 3 a seguir.
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Alto
AVALIAR UTILIZAR
Essas competéncias, que Essas competéncias, que
representam sdo as principais fontes de
vulnerabilidades criticas vantagem competitiva

exigindo acdo imediata

Consenso na

Anci EXPLORAR
geréncia .
intermediaria EXCLUIR Essas competéncias, que
Essas competéncias, que requerem uma analise mais
ndo merecem foco profunda para que se
estratégico em curto prazo determine serem
Baixo oportunidades ou sinais de
problemas
Baixo Nivel de vantagem Alto
competitiva

Figura 3 — Competéncias organizacionais e abordagens gerenciais

recomendadas
Fonte: KING, FOWLER e ZEITHAML (2002).

Segundo King, Fowler e Zeithaml (2002), as evidéncias mostram que o
consenso entre gerentes de nivel intermediario com relacdo as competéncias esta
associado a um desempenho superior. As organizagbes devem instituir processos
que busquem conhecer a opinido dos gerentes de nivel intermediario com relagéo as
competéncias de sua organizacdo e o consenso a respeito delas. Tais processos
podem ajudar a prever as competéncias das quais a empresa ira necessitar para
desenvolver-se de forma bem-sucedida no futuro e contribuir para o aumento do
consenso.

Francini (2002), a respeito da gestdao do conhecimento, entende que o grau
de conhecimento das organizacbes considera o conjunto de competéncias das
diversas areas que as compdem, tais como Planejamento, Mercadologia,
Operacoes, Financas e Gestao do Capital Humano, entre outras, as quais, no seu
conjunto, quando devidamente aplicadas, deverdo permitir que as organizacdes
estejam em condicbes de obter vantagens competitivas. Cita, também que “o
aprendizado organizacional pode ser concebido como o principal meio de se atingir

a renovagao estratégica de uma corporagao”.

2.4.2.3 SISTEMA UNICO DE ATIVIDADES

Segundo Porter (1999), a estratégia competitiva consiste em ser diferente.
Significa eleger deliberadamente um conjunto de atividades diferentes para prestar

uma combinagdo Unica de valor. Para ele a esséncia da estratégia esta nas
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atividades, na decisdo de realiza-las de maneira diferente dos rivais. A Figura 4 a

seguir mostra um exemplo de Sistema de Atividades.

Sem
transparta
e bagage
Barvigos limitadas
08 pagm'fng Sem consida
oom auiras

.\I ll:':l 5

Soufrmest
a comparhia
EEIEES
acanimica

Canvénios
sindicais
flzxivais

Figura 4 — Sistema de Atividades da Southwest Airlines
Fonte: PORTER (1999, p. 55)

Este conceito implica em competir renunciando a algumas coisas para
alcancar o objetivo. Deve-se também decidir o que n&o se vai fazer. Se néo fosse
necessario prescindir de nada, ndo haveria a necessidade de optar e, portanto, ndo
haveria a necessidade de ter uma estratégia (PORTER, 1999).

E através do sistema Unico de atividades que a empresa evita que um rival
consiga imita-la. Isto porque as atividades sao coerentes com as estratégias gerais
da organizacao e ha um complexo de ligagdes entre elas que se encaixam através
de relagcbes causais mutuas, o que o torna extremamente complicado para ser
copiado.

Segundo Porter (1999), as posicoes estratégicas sao de trés tipos distintos e
que freqlentemente se sobrepbéem uns aos outros: Variedade; Necessidades; e

Acesso.



38

Posicionamento Baseado na Variedade consiste na escolha de produtos e
servigos a serem produzidos, ao invés de selecionar segmentos de clientes. Pode-se
atender a uma ampla gama de clientes, porém somente para atender parte das
necessidades da maioria deles.

Posicionamento Baseado nas Necessidades pretende atender todas as
necessidades de um grupo determinado de clientes, através de um conjunto de
atividades que seja unico.

Posicionamento Baseado no Acesso consiste na segmentacdo de clientes

conforme a forma de acessa-los.

24.24 A CADEIA DE VALOR

A cadeia de valor € um conjunto de atividades criadoras de valor desde fontes
de Matéria Prima (MP) até o produto final entregue ao consumidor.

O valor gerado pela empresa € mensurado através do pregco que 0s
compradores estao dispostos a pagar pelos produtos ou servigos. A estrutura da
cadeia de valor permite a divisdo em atividades estratégicas relevantes a fim de se
compreender o comportamento dos custos e as fontes de diferenciagdo, conforme
demonstrado na Figura 5, a seguir.

Para Porter (1999) conquistar vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes, significa que a empresa precisa desempenhar suas atividades a um
custo inferior ou executa-las de modo a conquistar a diferenciagdo e o adicional de

preco (mais valor).

ATIVIDADES GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
DE APOIO DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA
\ AQUISICAO
LOGISTICA | OPERACOES | LOGISTICA | MARKETING | SERVICO
INTERNA EXTERNA | & VENDAS
— —
——
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 5 - A cadeia de valores genérica
Fonte: Adaptado de PORTER (1999, p. 85)
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O controle de gestdo integrado apdia-se sobre uma informagéo de gestao
que integra os aspectos de custo e de valor aos olhos do cliente para analise das
estratégias e atividades da empresa (GESTION, 1996).

2.4.2.5 ADMINISTRACAO BASEADA EM ATIVIDADES (ABM — ACTIVITY-BASED
MANAGEMENT)

O sistema de custeio por atividades (ABC — Activity-based costing), foi
desenvolvido pela academia (Harvard) nos anos 80, atendendo demanda do meio
empresarial. O objetivo era desenvolver uma sistemdtica de alocacao de custos que
permitisse avaliar a eficiéncia (valor agregado) das atividades que consumiam o0s
recursos e geravam os custos indiretos de fabricagdo (BORNIA; KLIEMANN, 2001).

O Quadro 7 a seguir, mostra a diferenca entre o custo no sistema tradicional e
o no sistema ABC que justamente estd na mudanga do foco de “valor por item de
despesas” para “valor por atividades executadas”. No método ABC é possivel avaliar
a eficiéncia das atividades.

O sistema tradicional tendia a enfatizar apenas os custos de produgéo ou 0s
custos diretos de atendimento do cliente. Entretanto, para atender clientes, sao
criados processos — o0 termo é front—to-back processes (processo da frente para tras)
-, que iniciam com o contato com os fornecedores e vao até o contato final com o
cliente apés a compra. Desta forma, ndo somente os processos com relagao direta
com a produg&o ou com o atendimento ao cliente sdo importantes, mas sim todos os
processos (SHANK, 2000).

Departamento de vendas Departamento de vendas
Salarios $460,000 Emitir ordens de pgto. $300,000
Aluguel 45,000 Emitir pgto. de aluguel 70,000
Depreciacio 50,000 Corrigir erros 60,000
Treinamento 10,000 Emitir créditos 80,000
Viagem 10,000 Revisar ordens 30,000
Suprimentos 20,000 Responder questdes 20,000
Qutros 5,000 Supervisionar emp. 40,000
Total $600,000 Total $600,000

Quadro 7 — Comparacao entre custeios: Tradicional x ABC
Fonte: QUEIROZ e BEUREN (2001).

O termo agora passa a ser Administracado Baseada em Atividades (ABM). Isso

significa examinar de alta a baixo todas as atividades e reuni-las nos processos
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bésicos de interagdo com os vendedores, clientes e funcionarios. O objetivo primeiro
€ identificar as atividades que agregam valor e distingui-las das que ndo agregam
valor. E, segundo, no caso das atividades que agregam valor, identificar o nivel
minimo de custos para efetivamente levar a cabo esses processos (SHANK, 2000).

Apesar do sistema ABM néo se configurar um modelo de gestdo, pois se
orienta essencialmente pelo custo dos processos, sua abordagem permite atuar
sobre o controle dos custos sob a 6tica do cliente, fator indispensavel no alcance de
maior produtividade e conseqientemente melhora da competitividade da empresa.

2.4.2.6 REQUISITOS PARA O CONTROLE ESTRATEGICO

No desenho de sistemas de controle que forneca informacéao Util ao processo
de controle estratégico, deve-se primar pela flexibilidade para adequar a informagéao
a cada tipo de necessidade de decisdo e pela criatividade para fazer frente a
ambiglidade que esta presente nas decisdes estratégicas (aqui paradoxalmente
informagdes imprecisas e nao estruturadas podem ser muito Uteis). Deve-se
abranger os aspectos estratégicos internos mais relevantes (informagdo nao
financeira, quantitativa e qualitativa — comparaveis com os concorrentes), o mercado
e a concorréncia, e estar voltada para o longo prazo e simulagéo de cenarios. Dai a
importancia da utilizagdo de modelos de simulagdo (GOMES; SALAS, 1999, p. 113).

Toda informagdo é suscetivel de ser utilizada, tanto na elaboragdo de
alternativas estratégicas como para avaliar a implantagdo da estratégia.

A visdo hierarquica da estratégia tem como principal caracteristica a
formulacao pela alta administracdo separada da implementacéo.

Por outro lado, a visdo emergente da estratégia tem as seguintes
caracteristicas: emergem o tempo todo; tem formulacao e implementagao conjuntas;
a formulagao ocorre em todos 0s niveis; € € um processo.

A estratégia puramente deliberada e planejada impede a aprendizagem,
entretanto a puramente emergente impede o controle. Desta forma torna-se
necessario buscar um equilibrio entre ambas (QUEIROZ e BEUREN, 2001).

Segundo Perez Jr, Pestana e Franco (1997), € necesséario o pleno
conhecimento, por parte de toda a organizacdo, dos objetivos estabelecidos e da
forma com que se pretende alcanga-los. Elabora-se o documento chamado Plano ou
Planejamento Estratégico, que contera estas informacoes.

As etapas que compbem a elaboracdo do plano estratégico estdo
demonstradas na Figura a seguir.
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Determinacéao da
missdo da empresa

Analise ambiental

Estabelecimento de
diretrizes e objetivos
estratéaicos

Determinacao de
estratégias

Avaliacdo destas
estratégias

QUSRS

Figura 6 - Etapas da elaboracao do Plano Estratégico
Fonte: QUEIROZ e BEUREN, 2001.

Segundo Gomes e Salas (1999, p. 109) um sistema de controle deve
adequar-se a estratégia da empresa através da vinculagdo do orcamento anual a
esta. Desta forma assegura-se que os diferentes centros de responsabilidade atuem
separadamente para alcancar seus objetivos particulares e conseqlentemente os
objetivos globais.

Amat (1994), faz um comparativo entre as caracteristicas de um sistema de
controle em funcédo da estratégia, baseada no modelo de Michael E. Porter. Ele
mostra que na estratégia lideranca em custos, o sistema de controle tem como
caracteristicas principais: foco no formalizado, rotineiro, indicadores quantitativos
(financeiros e de producgao), estabelecimentos de padrdes, énfase nos sistemas de
custos (orcamento e reducdo de despesas) e na produtividade, podendo frear a
motivacdo. Ja na estratégia diferenciacado, as caracteristicas principais sao: pouco
formalizado, flexivel, indicadores qualitativos (externos e internos - orientados para
inovacao, qualidade e diferenciacdo), estimulo a criatividade, e promove o
autocontrole.

Na atualidade, a forte competitividade obriga a ter estratégias que combinam
tanto a diferenciacdo como a lideranga em custos. A necessidade de se dispor de
um nivel elevado de exceléncia operacional (custos, produtividade, flexibilidade,
tempo de processo e entrega) combinada com uma suficiente diferenciacéo, obriga
as empresas a combinarem o estimulo ao auto-controle com certo grau de
formalizacao dos sistemas de controle de gestao (GOMES E SALAS, 1999, p. 110).
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Os sistemas de controle devem facilitar a informagéo para formular e avaliar a
validade “a priori” de uma estratégia, assim como a adaptacao de sua implantagéo.
Isto implica que € um importante instrumento de aprendizagem ao tornar explicita

tanto a estratégia e os objetivos como as razdes que influiram em sua implantacéo.

2.4.3 Contexto Organizacional e Social

Quanto maior for a organizagao, mais detalhado devera ser o desdobramento
dos objetivos globais em objetivos especificos para as correspondentes unidades
organizacionais ou centros de responsabilidade. Somente desta forma pode-se
esperar maior vinculacdo entre a estratégia e a estrutura organizacional e um
processo de tomada de decisdo que seja coerente com as diretrizes globais
(GOMES E SALAS, 1999, p. 126).

2.4.3.1 TIPOS DE CONTROLE

A definic&o e clarificagdo da estrutura organizacional sdo fundamentais para o
desenho do sistema de controle, pois 0 grau de formalizacdo e de centralizacao,
assim como o tipo de estrutura organizacional, condicionam as caracteristicas do
sistema de controle. Quanto maior for a incerteza ou mais complexa a atividade,
maior sera o grau de discricionalidade e mais dificil sera a formalizagao (GOMES E
SALAS, 1999, p. 127).

Gomes e Salas (1999, p. 57-60), identificam os diferentes tipos de controle

organizacional, conforme Quadro a seguir.
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Tipo de Caracteristicas

controle

Empresas de menor porte;

Controle mais informal;

Familiar Enfase nas relagdes pessoais (lealdade/confianca) e da lideranca;
Controle centralizado;

Devido a lealdade pode levar ao desestimulo a criatividade.

Ambiente pouco complexo e pouco competitivo;

Empresas de grande porte;

Normas e regulamentos rigidos;

Burocratico | Hierarquia pesada, com pouca autonomia;

Enfase no controle financeiro;

Cultura avessa a mudanga;

Diminui a motivagao e valoriza aspectos politicos (influéncia).

Empresas de dimensé&o regular;

Estratégia pouco formalizada, flexivel e a longo prazo;

Ambiente muito complexo e dinamico;

Estruturas bastante descentralizadas (matricial);

Dificuldade de formalizagdo dos procedimentos e do comportamento na
execugao das atividades (elevada profissionalizagao);

Fatores criticos direcionados para a inovagao;

Cultura baseada no individualismo e busca do consenso.

“Ad-hoc”

Empresa de grande porte;

Ambiente muito competitivo, dindmico e complexo;

Enfase em controles financeiros e por excegao;

Elevada descentralizagao com utilizagdo ampla de centros de responsabilidade;

Preocupagdo com a ligagao entre estratégia, diretrizes, metas e operagoes, e
Por com planos de incentivos ligados aos resultados;

Resultados |Cultura mais profissional e orientada para redugdo de custo e para
diferenciagao;

Surge a administracdo de conflitos oriundos da perda de viséo de longo prazo e
situagdes nado previstas na fixagdo de metas;

Utilizagdo de sofisticado mecanismo de controle financeiro (padronizagao,
precos de transferéncia e orgamento).

Quadro 8 - Principais caracteristicas dos diferentes tipos de controles
Fonte: Adaptado de GOMES e SALAS (1999, p. 57-60).

2.4.3.2 GRAU DE CENTRALIZACAO

Amat (1994), faz um comparativo entre as caracteristicas de um sistema de
controle em fungédo do grau de descentralizagdo. Ele mostra que numa estrutura
centralizada, o sistema de controle tem como caracteristicas principais: pouca
sofisticacdo; pouco orientado ao controle de responsabilidades, e fraco
planejamento. Ja na estrutura descentralizada, as caracteristicas principais so:
sofisticado, formal, orientado ao controle financeiro e de resultados (atuacdo dos
responsaveis), e o planejamento se torna fundamental para lograr consenso sobre

os objetivos globais.

2.4.3.3 TIPO DE ESTRUTURA

Em uma estrutura funcional deve prevalecer énfase no registro da

informacado (burocratico) tendo limitada utilizagdo como mecanismo de controle.
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Numa estrutura divisionalizada é indicado o controle por resultados, de maneira
que o controle de gestdao forneca informacdo que permita tanto a tomada de
decisbes como o planejamento e a avaliagdo de desempenho dos responsaveis
pelas unidades organizacionais. Ja na estrutura matricial deve ser encontrada uma
combinacdo de controle por resultados e “ad-hoc”, pois se torna bastante dificil,
avaliar isoladamente a acao de cada responsavel sem considerar ao mesmo tempo
a influéncia dos outros centros (GOMES; SALAS, 1999, p. 129-130).
Uma caracteristica das grandes empresas distribuidoras de energia elétrica,
por atuarem em areas abrangentes (do tamanho de um Estado por exemplo), € a
separacgao em regionais. Desta forma se recomenda o controle por resultados.

2.4.3.4 DESCENTRALIZACAO E  MECANISMOS DE COORDENACAO
INTERDEPARTAMENTAIS

O sistema de controle deve permitir controlar a atuagcdo de um centro pela
identificacdo dos aspectos (variavel-chave) que possam ser objeto de controle por
parte de seu responsavel, isolando aqueles que nao sao controlados pelo préprio
centro (GOMES; SALAS, 1999, p. 130).

No caso da apuragédo da conta de resultados, uma forma de isolar os itens
nao controlaveis € a atribuicdo de valores fixos tanto para a previsdo como pela
realizagao.

Os mecanismos de coordenagdo das operagdes que se realizam entre as
distintas unidades organizacionais estao ligados aos seguintes tipos de incentivos
existentes (GOMES; SALAS, 1999, p. 131):

a) Mecanismos culturais — os valores e a cultura determinam a forma de

realizar as relacgoes;
b) Mecanismos burocraticos — forma das relacées estabelecidas em normas
e procedimentos; e

c) Precos de transferéncia — mais utilizado quando organizacbes adotam
controles financeiros com avaliagcdo e incentivos ligados a resultados de
cada unidade.

A definicdo do prego de transferéncia implica em possibilitar ou ndo a compra
do produto ou servico externamente (e respectiva autonomia para tal), e sendo
internos, primar pela definicdo de pregos de acordo com o mercado, e as vezes,
aceitar pregos superiores ao mercado por questoes estratégicas (GOMES; SALAS,
1999, p. 132).
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Quanto maior a dinamicidade e competitividade tende-se a maior
descentralizacdo e a utilizacdo de controles financeiros orientados a gestdao de
resultados (GOMES; SALAS, 1999, p. 56).

Os sistemas de controle podem ser mais flexiveis e informais em empresas
de alta tecnologia ou com elevado componente de criatividade e inovagdo em que os
custos sdao menos relevantes, ou podem ser mais formalizados (centros de
responsabilidade, mais orientados a controle de custos) quando os custos sao
criticos e a formalizacao e quantificacéo dos fatores criticos é viavel.

Na pratica os mecanismos de controle se combinam entre si, podendo haver
numa mesma empresa, departamentos com controles diferenciados: contabilidade —
burocratico; Dirigentes centralizadores — familiar; P&D — “Ad-hoc”; vendas - por
resultados.

Quanto maior for a empresa, mais formalizado devera ser o sistema de
controle para garantir que a delegacédo de autoridade possa ser adequadamente

avaliada.

2.4.3.5 O PAPEL DO ADMINISTRADOR NA UTILIZACAO DA CAPACIDADE DOS
EMPREGADOS — A ADMINISTRAGAO COMPLEXA.

Afastando-se do paradigma mecanicista caracteristico da Administragao
Cientifica de Taylor, as teorias de administragdo recentes enfocam organizacdes
voltadas para maior adaptacdo as condi¢cdes presentes no seu ambiente de
mercado.

Destaca-se a inovagéao teorica dos conceitos sobre Administracao Complexa,
oriundo da Teoria da Complexidade (Agostinho, 2003). Ela atribui novo papel ao
administrador, que, ao deixar de se concentrar na prescricao e no controle, passa a
tarefa de promover as condi¢cdes para que desempenhos superiores possam surgir
da atuacao de individuos autbnomos.

Os principios que norteiam a Administracdo Complexa sao relacionados como
definido por Agostinho (2003):

Individuos auténomos, capazes de aprender e de se adaptarem, cooperam entre si
obtendo vantagens adaptativas. Tal comportamento tende a ser selecionado e
reproduzido, chegando ao ponto em que estes individuos cooperativos se unem
formando um agregado que também passa se comportar como um individuo e assim
por diante. Diz-se, entdo, que o sistema resultante se auto-organiza, fazendo emergir
um comportamento global cujo desempenho também é avaliado por pressdes de
selegao presente no ambiente (externo e interno).

Autonomia se refere a faculdade do individuo orientar sua agdo com base em

sua prépria capacidade de julgamento. Surgem vantagens como: adaptabilidade
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causada pela reducao de niveis hierarquicos e pela agilidade; variedade de solugées
causada pela “mutacao de idéias” fruto da interagdo entre individuos autébnomos;
aprendizado causado pelo ajuste de seus atos para atingir propésitos desejados
através da observacao das consequéncias de seu comportamento; redugcgo de erros
causada pela comparagao das suas agdes ou do seu julgamento com o dos pares; e
solugdo de conflitos na origem.

Cooperacao se refere a produgao do fluxo de conhecimento, entre individuos
e equipes, capaz de contribuir para o desempenho da organizacdo. O ambiente
propicio para a evolugédo da cooperagao se caracteriza por: a) Os individuos devem
interagir de forma continuada; b) Devem ser capazes de se reconhecerem
mutuamente, lembrando a histéria de seus encontros passados; c) Suas relagbes
devem ser suficientemente simétricas de forma a garantir a existéncia de
reciprocidade.

Agregacéao se refere ao desdobramento da organizagcdo em subsistemas com
seus objetivos numa forma hierarquica, onde sao estabelecidos limites a acéo
autdbnoma através de restricdo externa ou proprios limites de competéncia (este
ultimo de preferéncia). Ultrapassado este limite, as decisées devem ser tomadas por
individuos ou agregado de nivel superior.

Auto-organizacdo se refere ao reconhecimento das conexfes por onde
ocorrem os fluxos mais relevantes e dos pontos com maior ou menor efeito
multiplicador, por onde é possivel direcionar mais adequadamente os recursos, € ao
estabelecimento de condi¢des iniciais basicas (perfil ideal dos membros ou estimulo
as relagbes, por exemplo), a partir do que se permite que o sistema se auto-
organize.

Agostinho (2003), em seu estudo de caso, utiliza quatro indicadores basicos,
compativeis com a Administragdo Complexa:

a) Indicadores do grau de autonomia;

b) Critério para promogéao (individual e equipe);

c) Critérios para selecdo (conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes); e,

d) Sistema de comunicagao.

Estimular o comportamento autbnomo de individuos e grupos, a partir de
regras basicas iniciais, objetivando desempenho organizacional superior como
defendido por Agostinho (2003), caminha para o extremo contrario a teoria classica

de hierarquia e controle. O que reluz nesta teoria iniciante, ainda a ser aprofundada



47
como citado pelo préprio autor, € a possibilidade da utilizacdo da capacidade

intelectual plena disponivel na organizagao.

2.4.4 Controle por Resultados

Segundo Gomes e Salas (1999, p. 70), o controle baseado em resultados é
normalmente usado na avaliagao de desempenho de unidades organizacionais que
sao responsaveis por uma série de atividades, de forma descentralizada e gozando
de autonomia em diversas decisoes.

Ele possibilita o controle por excecdo de forma a captar mudancas no meio
ambiente interno e externo e permite reduzir a incerteza e garantir o controle das
atividades.

Um sistema de controle baseado em resultados caracteriza-se por (GOMES;
SALAS, 1999, p. 70):

a) Elevada formalizagao;

O

Enfase no controle por excecio;

¢

) Predominio de sistema de controle de natureza financeira;

o

Formulagdo anual de um conjunto de metas explicitas e quantificadas
(financeiras e nao financeiras) que devem ser alcangadas pelas unidades;
e) Estabelecimento de um orgamento que quantifica, em termos monetarios,
0s recursos disponiveis e os resultados a alcancar; e,

f) Realizagcdo de avaliagao periédica da atuacdo de cada unidade e de seu

responsavel, através da comparagéao do previsto x realizado.

Vemos que o orcamento & peca importante no sistema de controle por
resultados. Sua aplicacdo em empresas de grande porte € indicada pelo grau de
formalizagao exigida e pela facilidade do controle por excecéo.

A eficacia do controle do resultado estd vinculada: ao conhecimento dos
resultados esperados; possibilidade de influenciar os resultados desejados; e
capacidade de mensurar os resultados controlaveis (QUEIROZ e BEUREN, 2001).

Nem todos os centros de responsabilidade atuam diretamente sobre o lucro, e
desta forma, tém tratamento diferenciado. Os cinco tipos de centros, segundo sua
responsabilidade no resultado contabil sdo identificados pelas suas caracteristicas
no quadro a seguir.
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Centro de ..

c Soé posswgl m.edlr o valor econ6mico dos recursos Depto Pessoal e
ustos consumidos; ~ -
Discricionarios N&o se pode estabelecer uma relacdo direta entre os Segoes auxn|~ares
p - . da producgao
custos com a atividade ou resultados obtidos.

E possivel medir a quantidade e o custo dos recursos
consumidos, mas nao a receita;

Existe relagéo direta entre os recursos consumidos e
o resultado;

Controles recomendados: Gastos por natureza;

Custos Operacionais Custos de cada se¢ao; Imposicao de custos
indiretos aos produtos; Custo padrao; Orgamento
flexivel; Precos de transferéncia. Controles nao
financeiros: Produtividade; Consumo unitério de
matéria prima; Rotagéo de estoque; e
Absenteismo.

Responde pelas vendas sem afetar os custos;

Controle recomendado: Variagdes nas vendas;
Unidades vendidas por produto, mercado e
cliente; Visitas; Prazo de cobranga.

Toma decisOes ligadas a vendas e a despesas que
influem no lucro.

Lucro Controle recomendado: Maximizar o lucro da unidade; | Depto Comercial
Vendas por produto/mercado/cliente e suas
rentabilidades.

Toma decisbdes que influem no faturamento, custos,
despesas, ativos e passivos (investimento em

Investimento imoéveis, politicas de cobranca e pagamento). Administracao geral

Controles recomendados: Retorno sobre o
investimento.

Quadro 9 - Centros de responsabilidade
Fonte: Adaptado de GOMES e SALAS (1999, p. 82-83).

Secao principal de
producao

Receita Vendedor

Os centros de responsabilidade estdo na esséncia do controle por resultados
e eles servem também para reforcar a linha de autoridade da empresa.
Afirmam Gomes e Salas (1999, p. 70), que a utilizacdo de um sistema de
controle por resultados, requer:
a) O desenho da estrutura de controle — que consiste em determinar para
cada unidade:
e Os indicadores de controle que possibilitem o controle por excecéo e a
mensuracgao de sua atuacao;
e O sistema de informacao que permita a mensuracao da atuacdo e o
acompanhamento periddico da evolugao dos indicadores anteriores.
b) A realizacdo do processo de controle — que consiste em:
e Estabelecimento de objetivos e de planejamento;

e Andlise e avaliagdo da atuacéo de cada unidade.
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2.4.5 Contexto Cultural

A falta de entendimento sobre a importancia da cultura no desenho,
implantacédo ou utilizacdo de um sistema de controle pode gerar comportamentos
imprevisiveis e, algumas vezes, contrarios a congruéncia de objetivos (os chamados
efeitos disfuncionais) (GOMES; SALAS, 1999, p. 133).

A inter-relag@o e influéncia da cultura sobre os sistemas de controle podem
resumir-se nos seguintes aspectos (GOMES; SALAS, 1999, p. 133-134):

a) A cultura é um mecanismo de controle de influéncia no comportamento;

b) O desenho, a implantagdo e a utilizacdo de um sistema de controle sao

influenciados pelas caracteristicas da cultura organizacional;

c) O sistema de controle pode promover determinada cultura e favorecer

determinados valores da organizacao;

d) O sistema de controle pode ter um carater simbélico que reflita as culturas

e valores dominantes.

Deve-se considerar que a influéncia da cultura no funcionamento da
organizacao é muito dependente da orientagdo explicitada pelos dirigentes. Quando
0s objetivos disseminados por eles sdo coerentes com a cultura organizacional,
torna-se mais facil obter a cooperagédo dos elementos que constituem a organizagéo.

As liderancas sao elementos facilitadores da cultura organizacional, dai a
importéncia da geréncia intermediaria nas empresas.

Muitas das normas de comportamento esperado nao estdo formalizadas, mas
transmite-se através de relagéo interpessoal, via comportamento (conversas, ordens
verbais, anedotas, etc) e especialmente dos prémios e punigdes sobre o que se
considera apropriado ou ndo. Na maior parte dos casos sdo com base nos costumes
predominantes que se formalizam os procedimentos e normas escritas (GOMES;
SALAS, 1999, p. 136).

Um exemplo é o movimento pela qualidade nas empresas que exige a
formaliza¢do dos procedimentos: € comum se documentar as atividades exatamente
pelo que se faz costumeiramente, inclusive quanto a normas e politicas.

Em funcdo desses valores as organizacbes podem caracterizar-se
principalmente por (GOMES; SALAS, 1999, p. 136-137):

a) Elevada ou reduzida distancia entre os diferentes niveis de hierarquia;



b) Orientacdo individualista ou coletiva no funcionamento da entidade: no
processo de decisdo, na realizacdo de mudancas na estratégia ou
estrutura, e na distribuicdo de incentivos individuais ou coletivos;

c) Orientacdo para o futuro (a mudancas, a inovagdo, ao risco) ou ao
passado (a estabilidade, ao conservadorismo); e

d) Enfase nas normas formalizadas (procedimentos, hierarquia de autoridade
e orcamentos que devem guiar o comportamento) ou nos resultados
(prevalecendo a eficacia sobre os aspectos formais).

A cultura organizacional pode modificar-se em fungdo de mudangas
implementadas pelos dirigentes nos seguintes instrumentos (GOMES; SALAS, 1999,
p. 138):

a) A organizagédo formal: mudancas na estratégia, na estrutura, no sistema

de controle;

b) A politica de pessoal: selecdo, remuneracdo e incentivos, formagéo,
promocao, dispensa de pessoal;

c) O estilo dos dirigentes para lidar com situacao diferente (autoritario,
participativo, orientado a tarefa); e,

d) A introducdo de novos simbolos e rituais: orgamento, planta,
computadores, decoragao, forma de vestir, mobiliario, “Slogans”.

A realidade das privatizagdes ocorridas nos ultimos anos no Brasil é um
exemplo da aplicagdo destes conceitos pela mudanga da cultura centrada na
estabilidade do setor publico para a cultura competitiva do setor privado.

As pessoas tém diferentes objetivos, experiéncias, preferéncias, e capacidade
de processar e utilizar informagéo. Esses aspectos influenciam na forma em que se
desenha, implementa e utilizam os sistemas de controle (GOMES; SALAS, 1999, p.
138).

Como os objetivos individuais podem ser diferentes dos organizacionais,
promover a necessaria aproximacao de ambos é uma tarefa que pode ser facilitada
pelo sistema de controle existente.

Os sistemas de controle de gestdo comunicam simbolicamente uns valores
determinados (0 que é e 0 que nao é importante) e expectativas de comportamento
(0 que se deve e o que nao se deve fazer). Pode contribuir para criar uma
concepcao da realidade que representa os interesses mais dominantes, mantém as
relagcdes de poder e revela as normas que guiam determinada cultura. Contribui
assim para racionalizar, legitimar e justificar as decisdes que resultam da estrutura
de poder existente (GOMES; SALAS, 1999, p. 139-140).
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Desta forma o trabalho das liderancas também pode ser facilitado pelo
sistema de controle e os valores que ela implicitamente comunica.

Gomes e Salas (1999, p. 140) ressaltam a caracteristica semelhante do
processo orgcamentario com os rituais. O orcamento através da negociacdo e
avaliacao posterior, € um veiculo para a definicao e clarificagcdo de valores.

Também afirmam os autores que pelo fato de condensarem uma ampla
variedade de significados, os simbolos contribuem para fomentar a coesdo sob
condicdes em que ocorre a auséncia de consenso. E por meio dos elementos
simbdlicos (organograma, orgamento, reuniées) que os individuos se integram com a

organizagao facilitando a comunicagéo.

2.4.6 Contexto Humano

O desenvolvimento de uma cultura organizacional que promova a
identificacdo das pessoas que fazem parte da organizacdo pode possibilitar o
aumento da coesao interna e, como consequiéncia, atuar como mecanismo eficaz de
controle de gestdo ao aumentar a probabilidade de que os comportamentos
individual e organizacional sigam na mesma direcdo (GOMES; SALAS, 1999, p.
155).

A identificagao refere-se a interiorizagao dos valores da organizagao por parte
de seus membros e a sua transmissao no comportamento cotidiano. A identificagéo
com a organizagcdo estd muito ligada ao grau em que as expectativas pessoais
sejam satisfeitas nos planos elaborados. Alguns fatores podem facilitar esta
identificacao: lider carismatico; atividade em que o componente criativo € importante;
a personalidade dos proprios individuos; o estilo de resolu¢gdo de conflitos; as
caracteristicas dos sistemas de controle; e a compatibilidade da cultura da
organizacao com os valores pessoais (GOMES; SALAS, 1999, p. 155-156).

O fato dos planos serem implementados mais facilmente por pessoas
alinhadas aos objetivos organizacionais, ndo impede que haja também a diversidade
de idéias como forma de melhorar a qualidade das decisdes.

Como requisito para o desenvolvimento de uma cultura que permita a
identificacdo de seus membros com a organizag¢ao, nos cita Gomes e Salas (1999,
p. 156-157), que aléem da estabilidade dos membros e certa antiguidade, a
importancia de se compartilhar a forma de dirigir a organizacao (estratégia, estrutura,
distribuicdo de poder). Isto pode ser potencializado a partir de uma diregéo
carismatica ou bastante participativa em que se produza uma interacao continuada
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entre o0s membros da organizacdo que permite gerar uma interpretacdo comum e

compartilhada da realidade (sobre os objetivos e a maneira de alcanca-los).

A falta de identificacdo manifesta-se nos seguintes aspectos (GOMES;
SALAS, 1999, p. 159):

a)

b)

c)
d)

Limitagdo ao cumprimento do que estd explicitado e formalizado nos
planos e no orgamento;

Uma orientacdo centrada nos indicadores com o0s que se avalia o
comportamento (mesmo comprometendo a eficacia do departamento no
longo prazo);

Desperdicio de recursos; e,

Aversao ao trabalho em equipe.

Por tras destes aspectos, ha também a manifestagdo da falta de

comprometimento e falta de motivagéao.

Gomes e Salas (1999, p. 159), citam as iniciativas que contribuem para

promover a identificacao individual:

a)

c)

Geréncia participativa — que produza interacdo continuada entre os
membros da organizacdo durante o0 processo de controle e,
especialmente, no desenho do sistema e na realizagdo do planejamento e
avaliacao;

Existéncia de objetivos claros — que reduzam a ambiglidade de cada
centro de responsabilidade; e

Atitude construtiva e flexivel da geréncia — no processo de planejamento e
avaliacdo de desempenho.

Percebe-se a importancia da lideranca dentro da organizacdo para facilitar a

identificacao individual com os objetivos organizacionais. Destaca-se a abertura para

participacdo dos empregados no processo de definicdo dos objetivos, planejamento

e avaliacao dos resultados.

2.4.7 Sistema de Informagdes para Controle

O desenho da estrutura de controle tem implicagdes tanto no desenho do

quadro de indicadores de controle que possibilita o controle por excegcdo de cada

unidade e medida de sua atuagéo, como no desenho do sistema de informagéao que

possibilita a medicdo do desempenho e 0 acompanhamento periddico da evolugao

dos indicadores anteriores.
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A comparacao entre os valores previstos e realizados, para cada objetivo,

possibilita avaliar o grau de cumprimento, assim como as razdes que favoreceram
ou dificultaram seu alcance.

O sistema de informacgéo deve contemplar, além das informacdes financeiras,

outras importantes para a organizacdo, como as informacbées da concorréncia,

clientes e empregados.

2.4.7.1 CONTROLADORIA

A missdo da controladoria é esforgcar-se para garantir o cumprimento da
missao e a continuidade da organizacéo (sinergia) (QUEIROZ e BEUREN, 2001).

Segundo Perez Jr., Pestana e Franco (1997), o papel da controladoria, é
assessorar a gestdo da empresa, fornecendo mensuracdao de alternativas
econbmicas e, através da visao sistémica, integrar informacdes e reporta-las para

facilitar o processo decisorio.

2.4.7.2 CONTABILIDADE DE GESTAO

A contabilidade financeira objetiva alocar todos os recursos utilizados entre os
produtos. Nela os recursos indiretos sao rateados aos centros de custos e
posteriormente aos produtos de acordo com o volume.

A contabilidade de gestado objetiva compreender as atividades da empresa e a
dindmica dos custos. Nela os objetos de custos fazem utilizacdo das atividades,
estas fazem utilizacdo de recursos e possivelmente de outras atividades. As
atividades formam cadeiras de atividades, processo e sub-processos (BOISVERT,
1999).

E através da andlise das atividades que podemos: reduzir custos; saber
porque os custos foram incorridos — conhecer os direcionadores e os fatores de
consumo; reduzir os atrasos — conhecer os causadores; melhorar a qualidade —
conhecer as causas da ndo-qualidade. O resultado é a redugéo das atividades sem
valor agregado (BOISVERT, 1999).

A contabilidade de gestdo se distingue da contabilidade financeira
principalmente quanto aos aspectos legais e de auditoria que nesta sédo requisitos
fundamentais, enquanto aquela é adaptada a empresa quanto a informacoes: Uteis,
relevantes, internas e externas, e voltadas para planejamento e acompanhamento
(BOISVERT, 1999).
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2.4.7.3 CONTROLES OPERACIONAIS

Segundo Queiroz e Beuren (2001), Controle de Materiais/Estoque eficiente
pressupde: Programa Mestre de Producdo; Planejamento das necessidades de
Material; Programa de Montagem Final; Planejamento da necessidade de
Capacidade; e Controle de Compras.

Dentre as fungbes basicas do controle de estoque destacam-se: Calculo de
estoque minimo/maximo; Processo de reposicao/baixa; conservacdo do material em
condi¢des adequadas; e confrontacao fisica versus contabil.

Quanto a Mao de Obra, cita os fatores de controle e estudo do trabalho: a)
Fatores econémicos — salarios e custos; b) Fatores técnicos — tempos, movimentos,
rendimento ou eficiéncia, seguranca e higiene; e c¢) Fatores humanos -
comportamento, relacdes, assisténcia e previdéncia social.

Quanto a Politica de Crédito, segundo Queiroz e Beuren (2001), o controle
deve ser sobre 0 Padrao existente quanto a: prazo, desconto e cobranca. Sugere-se
o controle entre o plano e o realizado (ex: dias de venda a receber e cronologia dos
valores a receber).

O Controle Patrimonial merece atencdo nos seguintes pontos: a existéncia
das disponibilidades apresentadas no balang¢o; que os itens do imobilizado e
investimento existem e sao de propriedade da empresa; todos os rendimentos foram
recebidos e contabilizados; as contas a receber s&o oriundas de venda a cliente e

sdo realizaveis.

2.4.7.4 ORCAMENTO

Segundo Sobanski (1994) o orgcamento é o instrumento mais detalhado da
administragdo que integra as quantificagcbes das agdes e os resultados no curto
prazo da empresa, na busca dos objetivos. Ele estabelece a ligagdo entre a atuagao
da empresa, no curto prazo e sua estratégia, isto é, reflete os primeiros passos da
empresa na direcao de seus objetivos de longo prazo.

O orgcamento materializa os planos sob a forma de valor monetario. E um
meio eficaz de efetuar os planos e fornece as medidas para avaliar a performance
da empresa. Permite acompanhar a estratégia, verificar seu grau de éxito, e se
necessario empreender a agao corretiva, devido ao seu carater dindmico, conforme

representado na Figura 7 a seguir.
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2
Coomolsr D (=) Ceraear

Figura 7 - A dindmica do orgcamento
Fonte: adaptado de QUEIROZ e BEUREN, 2001.

Ele contribui para assegurar a eficacia da organizacdo e o comando que vai
possibilitar a difusdo dos planos. Serve de coordenacdo as diversas unidades
administrativas. Motiva e inspira os gestores: serve para avaliar a performance e é
base do sistema de remuneragao.

Os relatérios de desempenho, por area de responsabilidade, fornecem a
administragdo uma visdo dos aspectos da eficiéncia e ineficiéncia da execugédo das
operacdes, pela comparagao com o planejado (QUEIROZ e BEUREN, 2001).

As limitagcdes do controle orgamentario classico sdo (QUEIROZ e BEUREN,
2001):

a) Custos acumulados por fonte de recursos;

b) Despesas séo identificadas, mas n&ao suas causas;

c) O efeito de uma despesa sobre os resultados da empresa (beneficios) nao

€ transparente;

d) Limita-se a informagbes financeiras e de volume, ndo incluindo dimensdes

como qualidade e tempo dos ciclos; e

e) Exerce um papel a posteriori.

Segundo Perez Jr, Pestana e Franco (1997), o orcamento é a expressao
quantitativa e formal dos planos da administracdo, utilizado para apoiar a
coordenacgao e implementacao destes planos.

E através dele que se torna possivel o acompanhamento do desempenho da
empresa para assegurar que o0s desvios do plano sejam analisados e
adequadamente controlados.

Segundo Queiroz e Beuren (2001) as pegas orgcamentarias sdo sete:
Orcamento de Vendas; de Produgéo; de Gastos Indiretos; de Investimentos; de
Caixa; de Resultado; e Balango Patrimonial Projetado.
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Cada evento que compde o orcamento deve ser analisado sobre trés
dimensobes: econdmica — pelo reconhecimento do evento no resultado; financeira —
pelo efeito no caixa; e patrimonial — pela alteracao provocada no patriménio.

O orcamento de vendas inclui a estimativa das receitas brutas, impostos
sobre vendas e das despesas com vendas. Pode ser segmentado por produto, por
tipo de cliente, regiao, filial e canal de distribuicao.

O orgcamento de produgdo inclui estimativas do custo de produc¢do, consumo
de matéria-prima, mao-de-obra, custos gerais de producao e compras de materiais.

O orcamento de gastos indiretos inclui despesas de administragdo e
despesas com vendas. A segmentag¢ao pode ser por atividade e area organizacional.

O orgcamento de investimentos inclui estimativas dos projetos contendo: a)
Descricao do Projeto; b) Motivos para recomendacgao; c) Levantamento de dados; d)
Vantagens e Desvantagens do projeto; e) Exigéncias financeiras (usos e fontes); f)
Data provavel de inicio e conclusdo do projeto; e g) Planos de coordenagcdo do
projeto com os objetivos e potencialidades da empresa a curto e longo prazo.

O orcamento de caixa determina as necessidades financeiras externas, além
dos recursos gerados internamente.

O orcamento de resultado e o balango patrimonial projetado sao formados a

partir das estimativas anteriores.

2.4.7.5 VARIAVEIS-CHAVES E INDICADORES

Ressalta Gomes e Salas (1999, p. 76) que os indicadores que devem ser
selecionados para controlar a evolugdo da capacidade competitiva da organizacao
devem ser um reflexo, 0 mais objetivo possivel, das variaveis-chaves.

Variaveis-chaves referem-se a um aspecto ou caracteristica tedrica que se
considera como sendo relevante para assegurar o éxito de uma organizacao. Estas
se referem, em primeiro lugar, aos aspectos internos mais relevantes da gestao de
uma organizagao ou de cada unidade que afetam sua posi¢cao competitiva (exemplo:
custos, cota de mercado, inovacdo em produtos ou satisfacdo do cliente), e em
segundo lugar, também se referem a fatores externos (exemplo: crescimento do PIB,
taxa de juros ou pregco de matérias-primas).

Ja um indicador, Gomes e Salas (1999, p. 77) definem como sendo um
instrumento empirico que permite representar a dimensdo tedrica (exemplo:

inovagao) de uma variavel-chave.
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A analise do contexto social, da estratégia e das caracteristicas da estrutura
organizacional e dos processos e atividades que sao realizadas é a base para a
identificacdo das variaveis-chaves, e com base nelas, os indicadores globais e
especificos para cada unidade.
A semelhancga das variaveis-chaves, os Fatores Chave de Sucesso segundo
Queiroz e Beuren (2001), sao: receita, volume, custo, qualidade e tempo.
Caracteristicas do bom indicador, segundo Queiroz e Beuren (2001): simples;
sensivel a variacdes; confiavel; passivel de ser agregado; comparabilidade; e
homogéneo as variagdes de tempo. Eles citam os grandes indicadores resumidos no

Quadro a seguir.

Area ' Tipo de informacoes

Clientes Socio-demografico.

Consumo por atividade;

Recursos | Despesas globais por tipo;

Massa salarial.

- Do funcionamento;

Atividade Organizacionais.

Resultado | Eficécia, eficiéncia, produtividade e custo unitario.
Ambiente | Macroeconémicos.

Quadro 10 - Grandes indicadores

Fonte: Adaptado de QUEIROZ e BEUREN, 2001.

Indicadores operacionais:

a) Desperdicio (espera, transporte, processamento, defeitos, estoque);
b) Tempos (por operagao);

c) Fornecimento (lote, pontualidade, qualidade);
d) Indicadores operacionais de qualidade;

e) Satisfacdo dos clientes;

f)  Numero de reclamagdes;

g) Numero de assisténcias ao cliente;

h) Prazos de entrega;

i) Satisfagéo dos colaboradores;

j) Treinamento;

k) Rotatividade;

[) Melhoria continua dos processos.

Segundo Queiroz e Beuren (2001) os termos que designam a performance
sdo: eficacia, eficiéncia, economia, rendimento e produtividade. Para melhora-los
sugere:

a) ldentificar os direcionadores de custos;
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b) Exercer controle sobre eles; e
c) ldentificar os fatores responséaveis pelo sucesso da estratégia.
Cita a importancia dos seguintes propdésitos, a serem observados em um
sistema de medida de performance:
a) Evolugao da performance;
b) Suporte de decisao;
¢) Administrar um processo de melhoria continua;
d) Monitorar e avaliar planos estratégicos; e
e) Motivagéo.
Na Franga, as empresas desenvolveram e vém utilizando, ha mais de duas
décadas, o Tableau de Bord, um painel de indicadores-chaves do sucesso
organizacional (LEBAS, 1994). A Figura 8 a seguir apresenta o formato deste

instrumento.

[N

Figura 8 - Tableau de Bord de um Diretor Geral
Fonte: adaptado de BOISVERT (1999)

Boisvert (1999), identifica 5 etapas na concepcao de um Tableau de Bord de
Gestao:

a) Estabelecer um objetivo de performance;

b) Determinar as atividades e responsabilidades principais da empresa
para atingir a performance;

c) Para toda atividade ou responsabilidade, definir os objetivos e as
expectativas;

d) Prover recursos para atender aos objetivos;

e) lIdentificar os fatores chaves de sucesso.
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2.4.8 Resumo e Conclusao

Qualquer empresa deve estar atenta a nova ordem competitiva,
principalmente quanto a: integracdo de processos internos; ligagdo com clientes e
fornecedores; segmentagcdo de clientes; melhoria continua e geréncia do
conhecimento.

A dificuldade de reducdo do comportamento individual e organizacional em
termos monetarios, ou numéricos, esta ligada principalmente a discricionalidade
presente na autonomia individual; de que forma as mudancas afetam o
comportamento das pessoas; e a influéncia da interacao de diferentes e multiplos
aspectos organizacionais e externos e a influéncia no resultado.

O controle é fundamental para assegurar que as atividades de uma empresa
se realizem da forma planejada e se alcancem os objetivos desejados.

A maior participacdo das partes envolvidas na organizagao - tais como:
dirigentes, empregados, clientes, fornecedores, governo e investidores - facilitara
que a empresa vencga as dificuldades que se apresentam no mundo competitivo.

A importancia do sistema de informagdes para o controle tanto da informacgao
interna como da informagéo externa a empresa.

O controle estratégico deriva do planejamento estratégico. E ele que busca
garantir que os resultados planejados serdo realizados. O controle estratégico é
aquele que esta orientado a melhoria da posigdo competitiva da empresa.

A melhoria continua deve fazer parte do processo de decisdo da empresa. E
ela que garante o aperfeicoamento permanente dos processos internos e a
adaptacdo da empresa as mudangas no ambiente externo e nas expectativas dos
clientes.

O controle estabelecido na organizacao influira no comportamento dos seus
membros, nao sé pelos aspectos formais, mas também pelos aspectos informais. A
postura da geréncia, por exemplo, e os demais simbolos criados.

O modelo de gestdo adotado representa a forma pela qual a empresa ira
desenvolver seu negécio. Ele deriva da misséo e visdo da empresa.

A motivagéo, independentemente de incentivos externos, esta condicionada
por fatores intrinsecos. Portanto a afirmativa de que a participagdo no processo de
decisdo motiva as pessoas, ndo pode ser generalizada, uma vez que depende, entre

outros, da conformidade entre os objetivos individuais e os organizacionais e da
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disposicao individual em participar de equipes e do processo de administracdo da
empresa.

Além da caracteristica sistémica, € numa perspectiva ampla, o controle deve
propiciar a motivacado (através da participacdo no processo de decisdo), o
autocontrole, o desenvolvimento da consciéncia estratégica e a melhoria continua
das pessoas (aprendizado) e dos processos. Estes fatores contribuem para a
melhoria da posicao competitiva da empresa.

O comportamento organizacional e, portanto, a cultura, afeta o sistema de
controle e avaliagdo de desempenho, mas também é afetado por ele. Isto ocorre
devido a interacdo entre os membros da organizacao e o processo de controle, na
medida em que ficam claros os objetivos comuns que devem ser buscados por
todos. Dai a importancia destes instrumentos para introduzir mudangas na
organizacao. Eles passam a compor os simbolos organizacionais que influenciam o
comportamento dos individuos.

A analise do contexto social, da estratégia e das caracteristicas da estrutura
organizacional e dos processos e atividades que sao realizadas é a base para a
identificacdo das variaveis-chaves, e com base nelas, os indicadores globais e
especificos para cada unidade.

Finalmente, os indicadores que devem ser selecionados para controlar a
evolucado da capacidade competitiva da organizacao devem ser um reflexo, o mais
objetivo possivel, das variaveis-chaves.

Quanto ao objetivo especifico: “d) Identificar as acoes de gestao que
contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos”, se conclui que o modelo
de gestao deve propiciar este favorecimento.

Para atender o objetivo especifico: “b) listar os fatores envolvidos no
processo de definicao dos indicadores”, conclui-se que sdo necessarias as
seguintes caracteristicas basicas ao modelo de controle estratégico de gestao:

a) Contexto Estratégico (vantagem competitiva);

b) Contexto Organizacional e Social (estrutura, controle e processo
decisorio);

c) Orientagédo a Controle por Resultados (financeiro e néo financeiro);

d) Contexto Cultural (mecanismo de influéncia);

e) Contexto Humano (envolvimento das pessoas); €,

f)  Sistema de informacdes para controle.
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2.5 Modelos de Gestao

Nesta secdo serd feita a descricdo dos modelos de gestdo em geral mais
significativos e, no final sera elaborada uma analise comparativa considerando as
caracteristicas basicas do modelo de controle estratégico de gestao identificados na
secao anterior.

Essa analise permitira responder a pergunta da pesquisa:

e |dentificar e comparar os Modelos de Gestdo, com vistas a definir o
mais adequado para uma empresa de energia elétrica.

2.5.1 Modelo da Gestao Econbmica — GECON

O modelo Gestdo Econdémica comecgou a ser estruturado pelo Prof. Armando
Catelli no final dos anos setenta. Ele € um modelo de atuagéo, que compreende um
sistema de informacdo baseado em gestdo por resultados econémicos, que visa
mensurar o VEE (Valor Econémico da Empresa) a qualquer momento. Este modelo
de gestao permite a simulacdo, o planejamento e o controle da atuacao da entidade
com base na evolugao do valor adicionado (FEA/USP, 2003).

Tem como ponto de partida o entendimento da misséo, crenca e valores,
caracteristicas dos gestores, estrutura organizacional e operacional da empresa.

O modelo identifica no resultado econémico, como o melhor indicador da
eficacia da empresa. Considera que o Patriménio Liquido deve representar o valor
efetivo da empresa considerando dois periodos distintos e a diferenca entre os
Patriménios Liquidos de cada periodo. Esta diferenca é o valor real, que
incorporando ainda a expectativa do fluxo de beneficios futuros esperados, deve
refletir o resultado econdmico global da empresa (CAVENAGHI, 1996, p. 9-10).

O GECON utiliza os grupos de trabalhos multifuncionais, com o objetivo de
obter a participacdo e o envolvimento de todos na introdugcdo do conceito de cliente
interno com critérios de desempenho voltados para suas necessidades para a busca
da exceléncia empresarial (CAVENAGHI, 1996, p. 11).

2.5.1.1 ENTENDIMENTO DE GESTAO ECONOMICA

Inicialmente, identifica-se o seguinte conjunto de principios: 1) estruturagéo da
empresa em areas de responsabilidade e centros de resultado, 2) todos os gestores
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sao gestores da empresa, porém cada area atua de forma independente, 3) deve
haver definicdo clara e compatibilidade entre autoridade e responsabilidade, 4) deve
haver avaliacdo de resultados (da empresa e das areas) para identificar a
contribuicdo de cada area na otimizacao do resultado global, 5) integragdo entre os
modelos de decisdo, mensuracao e informacao, 6) controle exercido por area de
responsabilidade, 7) o resultado econdmico deve ser segregado entre o resultado
das atividades operacionais e financeiras correspondentes e, 8) 0 modelo de gestao
econOmica deve motivar os gestores para a eficacia, através da utilizacao de
critérios légicos e racionais (FEA/USP, 2003).

O modelo de gestao econdmica devera considerar também: a) Um processo
de tomada de decisédo que sistematize as decisdes entre as varias alternativas sobre
dado evento/transacgéo, estabelecendo o modelo de decisdo adequado para apoiar
as escolhas requeridas; b) Sendo as decisbes tomadas em funcado do resultado
econOmico das varias alternativas de agao apresentadas, o delineamento do modelo
de mensuracao, que retrate com fidelidade os impactos econdmicos decorrentes do
processo fisico-operacional; ¢) Posto que, para tanto, sdo necessarias informacoes,
estabelecer o modelo de informacao que permita abstrair o conjunto de requisitos
necessarios a construcdo do sistema de informagdes para gestdo econdmica
(FEA/USP, 2003).

2.5.1.2 MODELO DE DECISAO

O processo de tomada de decisdes, em nivel empresarial, tem uma perfeita
correspondéncia com ciclo gerencial de planejamento, execucdo e controle. As
diversas etapas analiticas do processo de tomada de decisbes podem ser
identificadas com cada uma das fases do ciclo gerencial. Sdo eles (FEA/USP, 2003):

¢ Planejamento: a) Caracterizagdo da necessidade de decisdo ou
definicdo do problema, b) Formulagéo do objetivo e das alternativas de
acao, c) Obtencdo de informagdes relevantes, necessarias as
alternativas de solucao, d) Avaliagdo e classificagdo das alternativas
em termos de contribuicdo para o alcance do objetivo, e) Escolher a
melhor alternativa de acao.

e Execucao: Implementacdo da alternativa escolhida

e Controle: a) Avaliacdo dos resultados; b) Implementacdo de medidas

corretivas.
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O GECON estabelece uma sequéncia de etapas fundamentais do modelo de
decisao, aplicadas a qualquer natureza de evento, que se inicia pelo planejamento
estratégico (destacando-se um subsistema de informacdes externas), passa pelas
fases de pré-planejamento (simulagdes), planejamento e programacao do
planejamento operacional, pela fase de execucao e finalmente pela fase do controle
gerencial (FEA/USP, 2003).
O processo de gestdo especifico da area de producéo abrange quatro fases:
Planejamento Estratégico, Pré-Operacional, Execucao e Controle.

Planejamento Estratégico — segundo Corréa e Gianesi (1993) existem cinco

principais prioridades competitivas. Para a area de produgéo elas significam:

a) Fazer os produtos gastando menos que o0s concorrentes obtendo
vantagem em custos;

b) Fazer os produtos melhores obtendo vantagem em qualidade;

c) Fazer os produtos mais rapidos, obtendo vantagem em velocidade de
entrega;

d) Entregar os produtos no prazo prometido, obtendo vantagem em
confiabilidade de entrega; e

e) Ser capaz de mudar muito e rapido o que se esta fazendo, obtendo
vantagem em flexibilidade.

O produto final do Planejamento Estratégico na area de producao, constituido
por um conjunto de diretrizes, politicas e ac¢des estratégicas, é o resultado do
processo que se inicia com a Analise Ambiental, que identifica as varidveis que
impactam a empresa e a area de producdo, confrontadas com os seus objetivos
maiores e 0 seu posicionamento nos aspectos de gestdo. Em seguida, definem-se
0s cenarios que identifiquem as Oportunidades, Ameacas, Pontos Fortes e Fracos, e
que, finalmente, determinardo as diretrizes estratégicas depois de analisadas as
alternativas (CAVENAGHI, 1996, p. 16).

As Diretrizes Estratégicas correspondem as grandes a¢gées ou caminhos que
a empresa devera adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens
competitivas no ambiente em que atua. Sao estabelecidas as politicas da empresa
que representem as grandes orientacées que servirdo de base de sustentagdo para
as decisbes que a empresa devera tomar para melhor interagir com o ambiente
(CAVENAGHI, 1996, p. 16).

Planejamento Operacional — é a viabilizacao das diretrizes estratégicas. Deve

conter: 0S recursos necessarios para o0 desenvolvimento e implantacdo; os

procedimentos basicos a serem adotados; os produtos ou resultados finais
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esperados; 0s prazos e 0s responsaveis por sua execucao e implantacdo. Ele se
subdivide em trés etapas: Pré-Planejamento Operacional; Planejamento de Médio e
Longo Prazo, e Planejamento de Curto Prazo.

O Pré-Planejamento QOperacional da éarea de producdo se baseia no
Planejamento Estratégico da area e nas necessidades de produtos e servicos das
areas clientes e estabelece: objetivos e metas operacionais (volume, producéo e
servigos); capacidade instalada; tecnologia de produto e processo; produtividade; e
meios para alcancgar esses objetivos (recursos). Devem ser simuladas as alternativas
de acéao disponivel (modelo de Resultado Econdémico), que depois de escolhida as
melhores a serem implementadas, sdo submetidas a discussdo visando a
harmonizagdo e para facilitar a aprovagdo e implementagédo. Elas sado divulgadas
como um conjunto de alternativas operacionais. Depois de aprovadas pelos gestores
da area de producao constitui-se no Plano Operacional da area.

O Planejamento Operacional de Médio e Longo Prazo tem como fungéo
detalhar as alternativas operacionais aprovadas de forma a otimizar os resultados a
médio e longo prazo. Utiliza o Sistema Orgamentario por meio do qual determinam-
S€e 0S recursos necessarios, etapas e prazos (CAVENAGHI, 1996, p. 17).

O Planejamento de Curto Prazo — promove 0s ajustes nos objetivos, politicas
e procedimentos operacionais, e também nas ac¢des a serem tomadas. Precisa da
disponibilidade dos recursos necessarios e, sistemas de simulacdo e orcamento.
Objetiva também subsidiar a elaboracdo do Programa de Producao, que por sua vez
detalha quais e quantos produtos serédo produzidos e quando serdo processados e
entregues para o cliente. Este programa constitui-se o meio pelo qual todas as
pessoas envolvidas com a area de producao tomardo decisbes em conjunto. O
resultado é o Plano Operacional de Curto Prazo.

Execugo — o produto final deste processo na area de produgéo definidas no
Plano Operacional de Curto Prazo, sdo as transagbes efetivamente
operacionalizadas e, por intermédio do sistema contabil, adequadamente registradas
e avaliadas.

Controle — consiste em medir o desempenho, confrontar com os planos,
identificar desvios significativos e informa-los aos gestores responsaveis, para que
estes promovam as acoes corretivas. Utiliza o Plano Operacional de Curto Prazo e
tem como produto final o conjunto de a¢des corretivas aprovadas e que deverao ser
implementadas.

Desse modo sdo necessarias informagdes que: a) apdiem a obtencdo de um

conjunto de diretrizes estratégicas de carater qualitativo; b) apdiem o processo de
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selecao e escolha das melhores alternativas de acao; ¢) apéiem o detalhamento dos
planos selecionados de acordo com uma perspectiva temporal; d) apdiem a
elaboracdo dos orgcamentos originais, 0s or¢camentos corrigidos com precos
correntes atualizados, o orcamento ao nivel de consumo padrdao dos recursos; e)
apoiem o processo de controle das acbes implementadas, destacando-se o
subsistema de informagdées médulo realizado, que geram informacdes sobre os
desempenhos realizados e variagdes orgamentarias (FEA/USP, 2003).

O Modelo de Decisdo especifico da area de producdo esta baseado na

determinacgéo do resultado econémico, conforme exposto no Quadro a seguir:

Receita de Produtos e Servicos
(-) Custos Variaveis
e Insumos
e Qutros
(=) Margem de Contribuigao dos Produtos e Servigos
(+) Receita Financeira dos Produtos e Servigos
(-) Custo Financeiro dos Produtos e Servigos
(=) Resultado Financeiro
(-) Custo Fixo da Area de Produgéo
(=) Resultado Econémico da Area de Produgéo

Quadro 11 - Modelo de Decisao
Fonte: CAVENAGHI (1996, p. 14).

2.5.1.3 MODELO DE MENSURACAO

O modelo de mensuracao, de acordo com o GECON, emprega o seguinte
conjunto de conceitos de mensuragdo: a) resultados tempo-conjunturais; b) custos
correntes a vista; c¢) valor de mercado; d) equivaléncia de capitais; e)
reconhecimento de ganhos pela valorizagao dos ativos; f) reconhecimento de receita
pela producédo de bens e servigos; g) depreciagdo econémica; h) moeda constante;
custeio direto; i) margem de contribuigcéo; j) resultados econémicos operacionais; k)
resultados econdmico-financeiros; 1) pregco de transferéncia; m) custos de
oportunidades; n) orgamentos (original, corrigido, ajustado); o) realizado (ao nivel do
padrao e efetivo); p) variacbes (inflagcdo, ajuste de plano, volume, eficiéncia); q)
custos controlaveis X ndo controlaveis; r) centro de resultado, centro de
investimentos; s) custos fixos identificaveis; t) goodwill, u) controlabilidade
(FEA/USP, 2003).
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2.5.1.4 MODELO DE INFORMAGAO

O modelo de informagdo € a légica de elaboracdo e transmissdo da
informagéo. Sob a 6tica do GECON, o modelo de informagao deve incorporar todos
os atributos e caracteristicas que atendam aos requisitos dos modelos de decisao e
mensuragao. A interagdo entre os modelos de decisdo e informagéo da-se em dois
momentos: no planejamento, execucdo e controle; no equacionamento do resultado
(FEA/USP, 2003).

Os elementos que compéem o Modelo de Informagéo, aplicados a area de
producdo, quanto ao aspecto gerencial, sao definidos da seguinte forma
(CAVENAGHI, 1996, p. 19):

a) Orcamento Original — é a expressao fisica e monetéaria de todos os
itens do orgcamento, incluindo a evolugcdo de precos especificos
or¢ados. Deve expressar o que deve ser seguido na execugao das
atividades;

b) Orgcamento Corrigido (correcdo monetaria) — é o orgamento original
em termos fisicos valorizado aos pregos especificos vigentes na
data da elaboracao dos relatérios de desempenho;

c) Orgamento ajustado — é o orcamento corrigido (acima) modificado
por alteracdes dos planos aprovadas para um ou alguns periodos.
Pressupbe a manutengdo na esséncia das variaveis do ambiente
externo, com poucas alteracbes, e que as mudancas sejam
temporarias;

d) Padrdo — corresponde ao produto da multiplicacdo dos volumes
realizados pelos respectivos precos e custos padrées. Foca a
eficiéncia prevista;

e) Realizado — corresponde a volumes de produtos, servigos, consumo
de recursos, receitas e custos correspondentes pelo efetivamente
incorrido no periodo.

Para melhor entendimento, um exemplo da utilizagcdo destes conceitos pode

ser visto na Figura 9 a seguir.
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Demonstracao do Resultado Econémico

ORCAMENTO PADRAO REAL VARIACOES
Original Corrigido Ajustado Inflacdo  Ajuste  Volume Eficiéncia Total
1 2 3 4 8 1-2 2-3 3-4 4-5 1-5
Receita de Produgao 379,5 373,0 373,0 374,7 374,7 (6,5) - 1,7 - (4,8)
(-) Custo Variavel de Producéo - - - -
Produtos (238,4) (231,5) (227,4) (227,3) (232,6) 6,8 4.2 0,1 (5,3) 58
Custo de Produgao (94,9) (93,3) (93,3) (93,7) (93,7) 1,6 - (0,4) - 1,2
Margem de Contribuicao 46,3 48,2 52,4 53,7 48,5 1,9 4,2 1,4 (5,3) 2,2
(-) Custo Fixo de Producéo - - - - -
Mao-de-Obra/Encargos (7,5) (7,5) (7,5) (7,5) (8,0 - - - (0,5) (0,5)
Depreciagado/Manutengao (5,0) (5,0 (5,0 (5,0) (5,5) - - - (0,5) (0,5)
(-) Despesas Administrativas (3,5) (3,5) (3,5) (3,5) (4,5) - - - (1,0) (1,0)
(-) Despesas Financeiras (10,0) (10,0) (10,0) (10,0) (12,0) - - - (2,0) (2,0)
Resultado da Area de Producéo 20,3 22,2 26,4 27,7 18,5 1,9 4,2 1,4 (9,3) (1,8)

Figura 9 — Exemplo da utilizacdo do modelo GECON para analise do

desempenho da area de producao.
Fonte: CAVENAGHI (1996, p. 26).

2.5.2 Modelo Balanced Scorecard — BSC

Os conceitos do Balanced Scorecard nasceram na década de 90, motivados
pela preocupacdo de que o simples acompanhamento de indicadores
financeiros ndao seriam mais suficientes para permitir a gestao eficiente de uma
empresa e a continuidade da criacdo de valor econ6mico. A partir dai, seus
autores, Robert S. Kaplan e David P.Norton se debrucaram sobre o estudo de um
método que desse maior visibilidade aos executivos dos rumos que seus negocios

estao seguindo.

2.5.2.1 O PROCESSO

O processo do BSC tem inicio com um trabalho de equipe da alta
administragdo para traduzir a estratégia de sua unidade de negd6cios em objetivos
estratégicos especificos. Este processo produz um modelo consensual da empresa
inteira para o qual todos contribuiram. Desta forma os objetivos tornam-se uma
responsabilidade funcional conjunta do grupo executivo, e passa a funcionar como
ponto de referéncia para uma série de importantes processos gerenciais baseados
em equipes (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 13). A Figura a seguir mostra a dinamica

que envolve o processo de acao estratégica.
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Figura 10 — O Balanced Scorecard como estrutura para a acao
estratégica.
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 12).

a) Implementagéo da Estratégia

Estratégia para o BSC é conceituada como a escolha dos segmentos de
mercado e clientes que as unidades de negocios pretendem servir, identificando os
processos internos criticos nos quais a unidade deve atingir a exceléncia para
concretizar suas propostas de valor aos clientes-alvo, e selecionando as
capacidades individuais e organizacionais necessarias para atingir os objetivos
internos, dos clientes e financeiros. Essa abordagem é consistente com a analise
competitiva e de industrias articulada por Michael E. Porter sobre estratégia
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 38).

Kaplan e Norton (1997, p. 39) comentam que as empresas que adotam a
abordagem de estratégias com base em competéncias essenciais ou capacidades
exclusivas talvez iniciem o processo de planejamento estratégico identificando essas
competéncias e capacidades criticas dentro da perspectiva dos processos internos,
passando depois para a perspectiva dos clientes, onde selecionam segmentos de
clientes e mercado nos quais essas competéncias e capacidades sejam criticas para
oferecer valor ao cliente.
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O BSC é basicamente um mecanismo para a implementacao da estratégia,

nao para a sua formulagcdo. O BSC preenche a lacuna existente na maioria dos

sistemas gerenciais — a falta de um processo sistematico para implementar e obter

feedback sobre a estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir do BSC

asseguram que a organizagao fique alinhada e focalizada na implementacdo da
estratégia de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 20).

b) Estabelecimento de Metas

Ao estabelecer metas para os objetivos do BSC para os proximos trés a cinco
anos, os executivos deverdo ser ousados de forma que as metas representem uma
descontinuidade no desempenho atual (por exemplo: dobrar o retorno sobre o
capital investido). Para alcancar estes objetivos financeiros ambiciosos os executivos
devem estabelecer metas de superacdo para seus processos nhas outras
perspectivas do BSC e, em seguida, devem alinhar as iniciativas estratégicas de
qualidade, tempo de resposta e reengenharia para alcancar tais objetivos
extraordinarios (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 14).

O processo do orcamento anual detalhara as metas financeiras além de
estabelecer e autorizar niveis de gastos para investimentos de capital e despesas.
Aqui os executivos devem estabelecer metas de curto prazo para a posi¢cao que
esperam ocupar, em periodo mensal ou trimestral, nos indicadores de resultado e
vetores de desempenho estabelecidos nas perspectivas do BSC. Estes referenciais
criam, para 0 ano seguinte, expectativas quanto as realizagées de curto prazo na
trajetéria estratégica de longo prazo escolhida pela organizagao, ou seja: a traducao
dos objetivos em acdes e realidade (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 258).

A inovacdo e a melhoria de produtos, servicos e processos nascerao da
reciclagem dos funcionarios, pelo uso de tecnologias de informacdes e de
procedimentos organizacionais estrategicamente alinhados (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 19).

O BSC nao deve ser usado como um sistema de controle, mantendo as
unidades individuais e organizacionais em conformidade com um plano
preestabelecido, que € o objetivo dos sistemas de controle tradicionais. Deve ser
utilizado como um sistema de comunicagdo, informacao e aprendizado (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 25).
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2.5.2.2 PERSPECTIVAS DO BSC

Os objetivos e medidas do BSC derivam da viséo e estratégia da empresa.
Eles focalizam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos e, do aprendizado e crescimento. A Figura a seguir
mostra a estratégia sendo medida e vinculada nas quatro perspectivas citadas.

“Para sermos bem- e

; &
gﬁ:zdo::?:mme. como ‘Sf?;& ‘gp@&

deveriamos ser vistos /O
pelos nossos
acionistas?”

“Para “Para satisfazarmos ¥ 10C€8808 Internos
alcangarmos nossos acionistas e _é?
nossa viséo, clientes, em que : d
como deveriamos ) processos de (s \éjp
ser vistos pelos negdcios devemos i '
nossos clientes?” alcangar a

exceléncia?"

Aprendizado e Crescimento

“Para alcangarmos é{’
nossa visao, como / 74
sustentaremos nossa /(P8 &é
capacidade de mudar
@ melhorar?”

Figura 11 — O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessaria para a

traducao da estratégia em termos operacionais.
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 10).

As quatro perspectivas do BSC tém-se revelado adequadas em diversas
empresas e setores de mercado e mesmo medidas e vetores para atender uma
estratégia especifica e importante podem perfeitamente ser incorporados a elas. O
pré-requisito € que sejam totalmente integradas a cadeia de relagbes causais que
definem e retratam a histéria da estratégia da unidade de negécios (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 35-36).

a) Perspectiva Financeira

As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma
empresa, sua implementagdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros. Objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a
lucratividade — medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre o
capital empregado, o valor econdmico agregado, o rapido crescimento de vendas ou
a geracao de fluxo de caixa (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 26).
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Como objetivo acessério o gerenciamento e controle do risco (por exemplo: a

diversificagao das fontes de receita), deve complementar o retorno esperado definido
pela estratégia da unidade de negécios (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 53).

A escolha dos indicadores financeiros depende da fase do ciclo de vida

(Quadro 12) em que a empresa ou unidade de negdcios se encontra e o tema

estratégico (Quadro 13) que norteara a estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 53).

| Fase | Caracteristicas

Investimentos elevados em infra-estrutura;

Crescimento | Criagao/consolidagao dos processos internos;

Desenvolvimento da base de clientes.

Retorno sobre o capital investido;

Investimento visando basicamente melhoria continua dos processos

Sustentagao internos:
Ampliagéo gradual da capacidade de produgao.
Colheita dos investimentos realizados nas etapas anteriores;
Colheita Realizagao de investimentos somente para manter os equipamentos

e capacidades existentes ou com retorno rapido e certo;
Reducéo de despesas em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Quadro 12 - Fases do ciclo de vida de uma empresa
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 53).

£ | Aumento da taxa de vendas | Receita/Funcionério Investimento (percentual
- 5| por segmento de vendas)
© | E| Percentual de receita gerado P&D (percentual de
2 § por novos pradutos, vendas)
o S| servigos e clientes
=
1)
g i Fatia de clientes e contas- Custos versus custos indices de capital de giro
T " alvo dos concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
o g Vendas cruzadas Taxas de redugao de ROCE por categoria-
5 8 | Percentual de receita gerado | custos chave de ativo
s a1l por novas aplicacc‘lues Despesas indiretas Taxas de utilizagao dos
o | ¢ | Lucratividade por clientes e (percentual de vendas) | ativos
E linhas de produtos
g 8 | Lucratividade por clientes e | Custos unitarios (por Retorno
] 2| linhas de produtos unidade de produgao, | Rendimento (throughput)
© | Percentual de clientes nao- por transagao)
o lucrativos

Quadro 13 — Medidas para temas financeiros estratégicos
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 55).

b) Perspectiva do Cliente

Entre as medidas essenciais de resultado estdo a satisfacdo do cliente, a

retencao de clientes, a aquisicao de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a
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participacdo de mercado nos segmentos-alvo. Mas esta perspectiva deve incluir
também medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos
clientes nos segmentos-alvo, como descrito no exemplo da Figura 12 abaixo. Neste
caso os fatores criticos sdo a qualidade e a rapidez no atendimento (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 26).

Modelo Genérico

|ValorJ = 1 Atributos do Produto/Servigo |+ 1Imagem |+ | Ralacionannn!oJ
I

[ | I |

Funcio- .
I P Tem
nalidade Qualidade rego po

Exemplo: Atividade Bancaria Varejista

Proposta de Valor

‘ Atributos do Produto/Servigo | [Imagam| | Relacionamento |
Amplitude Sem Servigos . . Assessor| | Atencioso (ou
daOferta | | Eros | | sem Fainas | |Qualiicadol |Comveniente| | peooys) | | prestativo)

Medidas Estratégicas

s indice de = Tempo de
Falhas Processamento
das Solicitagoes

Medidas Essenciais dos Clientes

« Pesquisa de = Participagéo = Captagdo de = Retengio de
Opiniao sobre o de Mercado Novos Clientes Clientes
“Cliente Muito
Satisfeito”

Figura 12 — Exemplo da proposta de valor para os clientes
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 79).

A proposta de valor pode contemplar trés categorias: a) nos atributos dos
produtos ou servicos — refere-se a funcionalidade (utilidade ou efetividade),
qualidade e prego dos produtos ou servigos; b) no relacionamento com os clientes —
refere-se a entrega do produto ou servigco ao cliente, inclusive a dimensao do tempo
de resposta e entrega e o conforto do cliente na relacdo de compra; e c) na imagem
e na reputacao — reflete os fatores intangiveis que atraem um cliente para a empresa
(algumas conseguem fidelidade através da publicidade e qualidade dos produtos e
servigos oferecidos) (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 78-81).

c) Perspectiva dos Processos Internos

A tarefa é identificar os processos internos criticos nos quais a empresa deve

alcangar a exceléncia. O BSC incorpora processos de inovagao a esta perspectiva.
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A empresa cria valor a partir da producdo, entrega e posterior assisténcia ao
produto, por um custo inferior ao preco percebido pelo cliente. Entretanto isto
representa a onda curta da criagcao de valor. Os vetores de sucesso financeiro de
longo prazo podem exigir que uma empresa crie produtos e servigos inteiramente
novos que atendam a necessidades emergentes de clientes atuais e futuros. O
processo de inovacgao, a onda longa da criacao de valor, € para muitas empresas um
vetor de desempenho financeiro futuro mais poderoso do que o ciclo de operagdes
de curto prazo (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 28). A Figura a seguir apresenta a

cadeira de valor interna da empresa.

Inovagéao Operagbes
identificagéio
das E Desenvoal- \ Comercia-
Projeta P do i
Necessldades / Frojelo / vimento roduc;aoll, lizagao Servigo :
dos Cllentes / S dos Cllentes
“ > < >

T;mpu para Chegar

Cadeia de Suprimento
ao Mercado

Processos de Negocios

Processo de Inovagao Processos Operacionais
= Criagao de Produtos * Produgao
» Desenvolvimento de = Marketing

Produtos = Servigo Pds-venda

Figura 13 - A perspectiva da cadeia de valores dos processos internos
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 28).

A analise de custos baseados em atividades permite que as empresas
megam o custo de processos que, juntamente com a medicdo da qualidade e do
tempo de ciclo, oferecem parametros para caracterizar processos internos
importantes. A medida que as empresas utilizarem a melhoria continua ou
reengenharia de processos internos importantes, os trés conjuntos de medidas —
baseados em custos, qualidade e tempo — oferecerdo dados que indicarédo se as
metas desses programas de melhoria estdo sendo alcangadas (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 130).

Um aspecto importante quanto ao bom funcionamento dos processos internos
é reforcado por Lima (1999) quando sugere a avaliacdo do atendimento ao cliente
interno. De acordo com a classificacao feita pela filosofia japonesa “Qualidade Total”
cliente interno é aquele que busca a informacdo ou o atendimento a alguma
necessidade sobre problemas corriqueiros que acontecem nas organizagoes. Ele
sugere que esta avaliagdo se concentre em requisitos de importancia relevante para

as atividades que a area desempenha, e mostra um exemplo contendo:
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atendimento, conhecimento técnico, qualidade das informacbes prestadas,

disponibilidade, agilidade e retorno, confiabilidade e satisfagao geral.

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

O aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos
financeiros, do cliente e dos processos internos no BSC, normalmente revelam
grandes lacunas entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e
procedimentos, € 0 que sera necessario para alcangar um desempenho inovador.
Dai a necessidade de se investir na reciclagem de funcionérios, no aperfeicoamento
da tecnologia da informacgao e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e
rotinas organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 29).

As idéias que permitem melhorar os processos € o desempenho para os
clientes cada vez mais emanam dos funciondrios da linha de frente, que se
encontram mais proximos dos processos internos e dos clientes da organizacéao
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 133).

Os vetores das medidas essenciais, conforme demonstrado na Figura 14 a
seguir, sdo: a) Reciclagem da forga de trabalho — a demanda pode ser analisada
pelo confronto entre o nivel de reciclagem exigido e o percentual da forca de
trabalho que necessita ser reciclada; b) Capacidade dos sistemas de informagédo —
os funcionarios da linha de frente necessitam de informacdes sobre o
relacionamento total de cada cliente com a empresa (0 segmento do cliente
possibilita julgar o grau de esforco a ser despendido); e ¢) Motivacdo, empowerment
e alinhamento — deve haver motivacédo para as pessoas agirem no melhor interesse
da empresa, e terem liberdade para decidir ou agir (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
138-142).
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Indicadores Essenciais

Resultados \

Retengio dos Produtividade

Funcionarios dos '
Funcionarios

Satistagdo dos
Funciondrios

reores A

Competéncias
do Quadro de Infra-estrutura Clima para a

Tecnologica Agdo

Funcionarios

Figura 14 — Estrutura de medicao do aprendizado e crescimento
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 135).

2.5.2.3 RELAGCOES DE CAUSA E EFEITO

O BSC se beneficia do fato de manter as medidas financeiras como
resultados decisivos, sem a miopia e as distorgcdes provenientes de um foco
exclusivo na melhoria das medidas financeiras de curto prazo (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 35).

Conforme exemplo na Figura 15 a seguir, o sistema de medicao deve tornar
explicitas as relacdes (hipbéteses) entre os objetivos (e as medidas) nas quatro
perspectivas do BSC. Implica em formar uma série articulada de objetivos e medidas
coerentes que se reforcem mutuamente, e que definam tanto os objetivos
estratégicos de longo prazo - medidas de resultado - quanto os mecanismos para
alcancar esses objetivos - vetores de desempenho. O BSC devera contar a histéria
da estratégia da unidade de negdécios (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 30-32).
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Figura 15 - Relacoes de causa e efeito — exemplo da National Insurance
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 167).

As medidas de resultados indicam os objetivos maiores da estratégia e se as
iniciativas de curto prazo geraram os resultados desejaveis. As medidas dos vetores
de desempenho sdo os indicadores de tendéncia, que alertam toda a empresa para
0 que deve ser feito hoje a fim de criar valor no futuro. Desta forma nao se cria

ambiglidade em relacdo a maneira como os resultados devem ser alcangados
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 174).
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Determinadas medidas essenciais de resultado aparecem repetidas vezes

nos scorecards. Elas estao relacionadas no Quadro a seguir.

e Retorno sobre o investimento/Valor econémico
agregado;

FINANCEIROS e [ucratividade;
o Aumento/Mix de receita;

e  Produtividade da reducdo de custos.

e Participagdo de mercado;
e Aquisigcdo de clientes;
CLIENTES e Retencéo de clientes;

e lucratividade dos clientes;

e Satisfagdo dos clientes.

e  Satisfacdo dos funcionarios;
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO e Retencgao de funcionarios;

e Lucratividade por funcionario.

Quadro 14 - Indicadores essenciais
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 320).

O BSC se aplica melhor a unidades estratégicas de negocios, ou seja, aquela
que execute atividades ao longo de toda a cadeia de valores: inovagao, operagoes,
marketing, distribuicdo, vendas e servigo. Ela deve possuir seus préprios produtos e
clientes, canais de marketing e distribuicdo e instalacbes de producdo (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 37).

Desenvolvido o BSC para a unidade de negécios, ele passa a constituir a
base para os BSC dos seus departamentos e unidades funcionais. As declaracoes
de missdo e de estratégia para estes, podem ser definidas segundo a légica
estabelecida pela missao, a estratégia e o BSC da unidade de negécios. Assim, o
BSC da unidade de negécios desce progressivamente até os centros de
responsabilidade locais, fazendo com que todos trabalhem de forma coerente para a
consecucao dos objetivos da unidade de negécios. Desde que exista (ou deva
existir) uma missdo, uma estratégia, clientes (internos ou externos) e processos
internos que capacitem a unidade organizacional a realizar a sua misséo e
estratégia, ela serd uma perfeita candidata a um BSC (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
37).

O BSC a nivel corporativo define uma estrutura comum, um modelo, sobre
temas e visdes que deverdao orientar os BSC desenvolvidos pelas unidades de

negoécios. Normalmente ele pode esclarecer dois elementos da estratégia: a) Temas
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corporativos: valores, crencas e temas que refletem a identidade corporativa e
devem ser compartilhados por todas as unidades — como seguranga, inovagao, etc;
e b) O papel corporativo: acées impostas em nivel corporativo que criam sinergias
em nivel de unidade de negbcios — como vendas cruzadas aos clientes, compartilhar
tecnologias ou centralizar servicos. O BSC corporativo determina a maneira como a
empresa agrega valor, além do valor criado pelas unidades de negocio (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 38).

2.5.3 Modelo da abordagem da literatura mais recente (Gomes e Salas)

A realizagdo do controle de gestdo requer que se tenha a informagédo que
permita a formulacado dos objetivos (e a elaborag¢ao do plano de agao para atingi-los)
e a medicdo do resultado (e dos desvios). Ao mesmo tempo, os objetivos devem
estar ligados aos diferentes indicadores e refletir a estratégia tracada para a
organizacao (GOMES; SALAS, 1999, p. 52).

A partir da existéncia de um sistema de informacao que coleta e seleciona a
informacao mais relevante, em funcdo das variaveis-chaves, pode-se tanto tomar
decisbes como avaliar o comportamento de cada responsavel (GOMES; SALAS,
1999, p. 52).

Para Gomes e Salas (1999, p. 52), um modelo de sistema de controle que
integre as diferentes abordagens da literatura mais recente, deve conter trés
elementos: o préprio Sistema de Controle; o Contexto Organizacional; e o Contexto
Social.

2.5.3.1 SISTEMA DE CONTROLE

O Sistema de Controle propriamente dito compreende a Estrutura de Controle
e 0 Processo de Controle (Gomes e Salas, 1999, p. 52).

A Estrutura de Controle deveria ser desenhada de acordo com as variaveis-
chaves (que séo derivadas do contexto social e da estratégia da empresa) e de
acordo com as responsabilidades de cada administrador responsavel por centros de
responsabilidade. Ela compreende, o Sistema de Indicadores de Controle, o Sistema
de Informacéo e o Sistema de Incentivos.

O Processo de Controle, por sua vez, compreende a formulagdo de
objetivos, o planejamento e o orcamento dos meios e seu custo para alcance dos

objetivos e a avaliagdo periédica da atuacao.
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Afirmam Gomes e Salas (1999, p. 53) que dentro do sistema de controle esta
contida informacgéo de carater financeiro (fundamentada na contabilidade de gestao:
Sistema de Custos e Controle Orgcamentario); nao financeiro mais formalizado
(controle de producéo, controle comercial); e nao financeiro menos formalizado

(cultura organizacional, lideranca).

2.5.3.2 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Dentro do Contexto Organizacional, num enfoque contingencial, seu desenho
dependera de variaveis como: tamanho da empresa, tecnologia, nivel de
concorréncia existente, etc. Num enfoque de relagées humanas, influira o grau de
participacao existente e o impacto motivacional que produz. Do ponto de vista
politico aceita-se uma relacao reflexiva com a estrutura de poder existente, ou seja,
€ influenciado por ela e ao mesmo tempo contribui para sua criagao e legitimagao.
Num enfoque cultural também influira como criador e legitimador de valores e
crencas dentro da organizacdo. Aqui as caracteristicas mais determinantes sao:
Dimensao, relacdo de propriedade, cultura, estilo dos gerentes e relagbes
interpessoais, grau de descentraliza¢do e a formalizagdo da atividade.

2.5.3.3 CONTEXTO SOCIAL

Por dltimo, o Contexto Social e competitivo (clientes, fornecedores,
concorréncia, etc) em que se desenvolve uma organizagdo, inclui o grau de
protecionismo existente, a estrutura politica, o sistema de valores e a ideologia
dominante (sociedade ou pais). Ele se constitui num importante mecanismo de
controle, apesar de muito mais complexo o que pode limitar sua eficacia. Aqui as
caracteristicas mais importantes sado o grau de dinamismo e a concorréncia.

A Figura 16 apresenta a configuragdo recomendada para o controle
organizacional considerando o contexto social e organizacional. Por exemplo, numa
empresa de dimensao grande, com tendéncia a uma formalizacdo elevada, numa
estrutura descentralizada, o controle por resultados é recomendado. Ja na mesma

situagdo, mas com estrutura centralizada, o controle burocratico € o recomendado.



80

Contexto Social

Local Internacional
© Centralizada Descentralizada ke
(O] ©
g_ =
3 Familiar “Ad-hoc” E
o |

Dimensao
Formalizacao

Burocratico Por Resultados

Grande
Elevada

Figura 16 — Tipologia de controle organizacional
Fonte: Adaptado de Gomes e Salas (1999, p. 56).

Quanto maior a dinamicidade e competitividade tende-se a maior
descentralizacdo e a utilizagdo de sistemas de controle financeiro orientados a
gestao de resultados.

Este tipo de controle requer o desenho da estrutura de controle e a realizagcao
do processo de controle. O Quadro abaixo resume os componentes do sistema de
controle.

Sistema de Controle |
_ Estrutura de Controle Processo de Controle |

Planejamento
Avaliagao do Resultado
Decisdes Corretivas

Quadro 15 — Elementos de um sistema de controle
Fonte: GOMES e SALAS (1999, p. 73).

Indicadores de controle
Sistema de Informacao

2.5.3.4 QUADRO DE INDICADORES

Gomes e Salas (1999, p. 75) ressaltam a importancia de o quadro de
indicadores apresentarem informagdes complementares as financeiras como:
liderangca comercial; satisfagdo dos clientes; clima no trabalho, e informagdes
externas que traduzam os aspectos relevantes do contexto social, a exemplo de

dados relativos a fornecedores e concorréncia como demonstrado no Quadro 16.
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Desvio

Indicador Meta

Rentabilidade do capital Lucro liquido / Capital 26,3% | 7,3% |(19,0)%
Endividamento Exigivel / Ativo 52,2% | 60,9% 8,7%
Rotagao de Estoques Custo de vendas / Estoque 5,7 6,73 1,03
Expansao comercial Aumento anual de vendas 12,4% | 11,6% | (0,8)%
Lideranga comercial Cota de mercado 12% 11,5% | (0,5)%
Exito na inovagéo Venda de novos produtos / Total de vendas | 10% 13% 3%
Satisfagao dos clientes Qualidade esperada / Qualidade recebida 0,5 1,5 1
Clima no trabalho Horas perdidas resolvendo conflitos 1% 2,3% 1,3%

Quadro 16 — Quadro de indicadores
Fonte: GOMES e SALAS (1999, p. 75)

Também recomendam que se tenha informagbes de benchmarking

(comparagao com seus principais competidores) como as relacionadas no Quadro
17.

Variaveis | Indicador . Real C&W  DIW
Rentabilidade LL/PL 27% 8% 15%
Endividamento Exigivel / Ativo 53% 47% 65%

Rotagao de Estoques CMV / Estoques 6 5 4
Expansao comercial Aumento anual de vendas 12% 9% 14%
Lideranga comercial Cota de mercado 10% 12% 15%
Exito na inovagao Venda de novos produtos / Total de vendas 13% 11% 5%
Satisfagao dos clientes Padréo de atendimento Bom Otimo | Regular

Quadro 17 - Indicadores de benchmarking
Fonte: GOMES e SALAS (1999, p. 75)

Os indicadores devem ser um reflexo das variaveis-chaves. Estas se referem
primeiro aos aspectos internos que afetam a posicao competitiva da organizacao ou
de cada unidade (exemplo: custos; cota de mercado; inovagdo em produtos, ou
satisfacdo do cliente). Em segundo, se referem aos fatores externos geralmente nao
controlaveis, mas com impacto significativo para os resultados (exemplo: taxa de
juros, inflagéo, taxa de crescimento do pais) (GOMES; SALAS, 1999, p. 77).

A definicdo do indicador implica em explicitar sua férmula de céalculo, com as

variaveis envolvidas.

2.5.3.5 CONTA DE RESULTADOS

Apés o desenho do sistema de informacdo com os critérios de coleta,
processamento e transmissao, o proximo passo é desenhar a conta de resultado do

centro de responsabilidade, utilizando-se da contabilidade de gestdo. Aqui o controle
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orcamentario facilitara o controle por excecao pela identificacdo das variacées mais
relevantes (GOMES; SALAS, 1999, p. 83).

O modelo de célculo do resultado deve medir unicamente aquelas variaveis
que sao diretamente controlaveis pelo responsavel pela unidade (GOMES; SALAS,
1999, p. 83-84).

Podem haver casos em que variaveis nao controlaveis estejam presentes.
Deste modo, utilizar valores predeterminados (valores padrées), no inicio do ano ao
elaborar as previsdes, e separar explicitamente dentro da conta de resultado os
gastos controlaveis e ndo controldveis. Ao calcular as variagées é fundamental
ajustar a previsao inicial de faturamento e custos, elaborada em funcao do nivel de
atividade estabelecido inicialmente (em funcdo das horas de atividade, unidades
fabricadas ou vendidas previstas), em termos de atividade real.

2.5.4 Modelo da Qualidade Total ( Total Quality Control - TQC)

Segundo Campos (1999), o Controle da Qualidade Total € um sistema
administrativo aperfeicoado no Japao, a partir de idéias americanas ali introduzidas
logo apo6s a Segunda Guerra Mundial, e seu objetivo é o de garantir a sobrevivéncia
no longo prazo, das organizagoes.

O TQC preconiza que esta sobrevivéncia, se da através da satisfacdo das
necessidades das pessoas, entendendo-se por pessoas 0s seus clientes,
empregados, acionistas e a comunidade (CAMPOS, 1999). O Quadro a seguir
demonstra como as necessidades das pessoas sdao contempladas pelas dimensdes

da qualidade total.
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Dimensdes da Qualidade Total Pessoas Atingidas

Qualidade Cliente, Comunidade

« Produto/Servico

= Rotina
Custo Cliente, Acicnista, Empragado
= Custo e Comunidade
Qualidade Total s Preco
(Para satisfazer Entrega Clients
as necessidades « Prazo certa

das Pessoas)

» Local Certo

» Quantidade Certa

Maral Empregados
Seguranca Cliente, Empregado e
= Empregados Comunidade
= LUsudrios

Quadro 18 — Dimensoes da Qualidade Total
Fonte: CAMPOS (1999).

2.5.4.1 GERENCIAMENTO DA ROTINA

Afirma Campos (1999), que o controle de processo € a esséncia do
gerenciamento em todos os niveis hierarquicos da empresa, desde o presidente até
0s operadores.

Os processos sdo representados pelo diagrama de Ishikawa, figura que
relaciona o efeito, ou seja, o resultado do processo, com suas causas — definidas
como sendo a Matéria Prima, Maquina, Medida, Meio Ambiente, Mao-de-Obra e
Método.

O controle de processo ocorre de duas formas: a) Posteriormente, através
dos seus efeitos, medido por indicadores numéricos denominados itens de controle;
e b) Preventivamente, durante a execugdo do processo, pela monitoracao de itens
de verificag&o.

No controle de processo, o TQC utiliza 0 método chamado de ciclo PDCA
(Plan, Do, Check e Act em inglés — planejar, fazer, verificar e agir).

Na fase “P” sdo: a) desenhados os processos (diagrama de Ishikawa); b)
Definidas as metas (itens de controle e itens de verificagdo, segundo as dimensdes
da qualidade exposta na Figura anterior); e ¢) Definido o procedimento (padrao) a
ser utilizado na producéao do bem ou servico.

Na fase “D” sdo: a) Educados e treinados os envolvidos na execucao da
tarefa; e b) Executadas as tarefas e coletados os dados relativos aos itens de

controle e verificacao.
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Na fase “C” sao verificados os resultados com relacao a meta.
Na fase “A” se os resultados medidos estiverem abaixo da meta, séo: a)
analisadas as causas deste problema; e b) implementadas acbes corretivas e

alterados os procedimentos.

2.5.4.2 MELHORIA CONTINUA

Na resolugéo de problemas, o instrumento utilizado € o proprio PDCA, atraves
das fases: a) Identificacdo do Problema; b) Observacao; c) Andlise; d) Plano de
Acédo; e) Acéo; f) Verificagdo (enquanto ndo conseguir o bloqueio definitivo do
problema, retorna ao item “b”); g) Padronizagao; e h) Conclusdo (CAMPQOS, 1999).

Na tarefa de resolucao dos problemas, é destaque importante a participacéao
das pessoas envolvidas no processo, através do trabalho em equipe.

O aperfeicoamento proporcionado pelo ciclo PDCA, permite o
estabelecimento de novas metas para os itens de controle e verificagao,
sucessivamente, e desta forma, através da manutencdo e melhoria, chega-se ao
conceito de melhoria continua, que se traduz no aumento da qualidade dos produtos

e servigos, e conseqlientemente aumento da satisfagéo dos clientes.

2.5.4.3 GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES (GPD)

Segundo Campos (1999), o Gerenciamento pelas Diretrizes, conduzido pela
alta administragdo da empresa, tem como objetivo maior direcionar a caminhada
eficiente do controle da qualidade (rotina) para a sobrevivéncia da empresa no longo
prazo.

Ele faz parte do sistema TQC, conforme demonstrado na Figura a seguir.
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| Estabelecimento de padroes

Gerenciamento Manutengao de padroes
da Rotina

L | Melhoria de Padrées

Sistema TQC

Estabelecimento das Diretrizes da alta

EepemAenre e direcéo (a partir da VISAQ)
pelas diretrizes
L ou — 1 | Desdobramento das Direfrizes para
Gerenciamento cada nivel Gerencial
Interfuncional
L | Controle das Diretrizes desdobradas por

cada Gerente

Figura 17 — Sistema Administrativo do TQC
Fonte: CAMPOS (1999).

Na estrutura da empresa, o corpo de dire¢do (lideranca da empresa), deve
enfatizar a visao externa (mercado e concorrentes) e para o futuro da organizacao.
Eles devem dedicar quase todo seu tempo na busca de meios que garantam a
sobrevivéncia da empresa frente a competicdo. JA4 na operacdo da empresa
(unidade gerencial basica), onde esta a maioria das pessoas, a énfase é permitir
toda autonomia possivel para que esta unidade conduza suas atividades no dia-a-
dia. Cada unidade da empresa deve garantir a qualidade para a proxima. O
responsavel pela unidade deve ser educado e treinado para ser o “Presidente” desta
“Microempresa”, estabelecendo sua prépria filosofia, visédo e estratégia (CAMPOS,
1999).

No TQC as melhorias se dao de duas formas: a) Incremental — através do
gerenciamento da rotina; e b) Rompedora — através do GPD (CAMPQOS, 1999).

O controle da qualidade na alta geréncia, se d& através: a) Do planejamento e
manutencao da qualidade — onde sao estabelecidas as diretrizes para controle e os
niveis de controle a serem mantidos pelos processos, para garantir o atendimento as
necessidades dos clientes da empresa (qualidade-padrédo, custo-padrédo, prazo-
padrdo, etc); e b) Da melhoria da qualidade — onde s&o estabelecidas novas
diretrizes de controle para garantir niveis de controle sempre melhores que os dos
concorrentes (melhor qualidade, menor custo, melhor prazo, etc) (CAMPOS, 1999).

O GPD utiliza o planejamento estratégico até a definicAo das diretrizes e
metas anuais da empresa, da mesma forma como é feito na administracdo
tradicional, ou seja (CAMPQOS, 1999):
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a) Analise do sistema empresa/ambiente - mercado, tecnologia e
concorréncia;

b) Filosofia (valores) — deve ser sustentada no dia-a-dia até tornar-se a
crencga de todos;

c) Visdao — desejo para ser realizado daqui a 5 ou 10 anos, estabelecida
sobre as dimensdes da qualidade total. Deve ser difundida por toda a
empresa para ganhar a compreensdo e o apoio de todos. Os numeros
decorrem da visao;

d) Estratégia - definicdo dos meios necessarios para atingir a Viséo, através
da anadlise do processo. Segue a Tatica, Implementacédo e Operacéao para
conseguir a Vantagem Competitiva. Este é processo de inovagédo que o
GPD visa garantir;

e) Diretrizes e metas de longo e de médio prazos;

f) Diretrizes e metas de curto prazo;

g) Diretrizes e metas anuais; e

h) Resultados e avaliagbes, momento em que sdo revistos novamente os
itens a partir de “e”.

A alta administracdo da empresa, anualmente, propde para os varios niveis
hierarquicos as diretrizes de controle que determinam niveis de controle (metas)
para os processos da empresa. Este direcionamento decorre do “planejamento
estratégico”.

No GPD, uma diretriz é composta de trés partes (CAMPOS, 1999):

a) Diretriz principal de alta prioridade (decorrente da Visdo Estratégica) —
O comprometimento da alta direcdo deve ser difundido para todos os
empregados de tal maneira a alcangar as metas gerenciais anuais.
Este comprometimento deve indicar: a) A direcdo que as atividades
gerenciais devem tomar; b) A area prioritaria; e ¢) Onde estdo os
setores mais importantes para os programas anuais;

b) Meta a ser alcangcada — Resultado obrigatério a ser atingido no futuro.
E composta de : a) O item; b) O valor numérico; e c) Prazo (data). Aqui,
se recomenda estabelecer a meta baseada na analise dos resultados
do ano anterior. Na impossibilidade de expressao em termos
numeéricos, é necessario explicar de forma qualitativa e detalhada se os
resultados desejados foram ou nao alcangados;

c) Procedimento a ser seguido para o cumprimento das metas da alta

administracdo — este deve ser definido com base em fatos e dados,
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através da analise de processo. Neste caso se recomenda a utilizacao
das ferramentas Analise de Pareto; Diagrama de Causa e Efeito;
Diagrama de Afinidades; Diagrama de Arvore e o 5W1H (em inglés
Who, When, Where, What, Why, e How em inglés — Quem, Quando,
Onde, O qué, Por qué, e Como).

E necessario que cada empregado da empresa compreenda muito bem o
relacionamento entre o seu trabalho e as metas da empresa, o que deve ser
assegurado pelo “Escritério do TQC” e pelo pessoal da area de recursos humanos.
Da mesma forma para se implantar o TQC deve-se levar em conta um crescimento
gradual das pessoas através de educacao, treinamento e pratica (CAMPQOS, 1999).

Os comités interfuncionais promovem o entendimento e agdo conjunta das
varias linhas da hierarquia da empresa, nos objetivos em que necessitem a
colaboracéo de varias unidades (CAMPQOS, 1999).

No GPD, a divulgagao das orientagdes da alta diretoria é conduzida de forma
metddica através do desdobramento das diretrizes. Este permite traduzir aquelas
diretrizes em atividades concretas a serem conduzidas em cada posto de trabalho.

O desdobramento das diretrizes ocorre como segue (CAMPOS, 1999):

a) Apods o estabelecimento das metas pelo Presidente é conduzida uma
analise de processo com a participagdo de toda a alta administragcao
para determinar as medidas (métodos, meios) necessarios para atingir
as metas propostas, ainda de forma geral;

b) Em seguida o chefe de departamento estabelece sua meta em fungéo
das diretrizes anuais da alta administragdo. Depois propdée o método a
partir de uma analise de processo, na qual ele pretende determinar de
trés a cinco medidas prioritarias (suas orientacdes basicas) que irdo
afetar os resultados (suas metas). Esta andlise de processo deve ser
conduzida com base em fatos e dados;

c) Estas orientacées a medida que descem na hierarquia, tornam-se cada
vez mais concretas até o ponto em que se transformam em projetos
especificos a serem conduzidos por um grupo sob a responsabilidade
de alguém,;

d) O procedimento de desdobramento das diretrizes € negociado tanto
vertical quanto horizontalmente. A confirmagao desta negociacdo em
cada nivel resulta num Plano de Acéo;

e) Por fim, para que seja possivel exercer o controle (PDCA), em cada

nivel segue-se o estabelecimento dos itens de controle. Quando séo
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confrontadas todas as medidas para se atingir uma determinada meta,
€ possivel classificar o seu grau de relacao (forte, médio, fraco, ou
auséncia de relacao) e desta forma identificar quais itens de verificacao
interferem de forma decisiva naquele item de controle.

A Figura a seguir é um exemplo do desdobramento das diretrizes.

META
AUMENTAR O MARKET
SHARE EM 2%

i
[
1
1
i
1
]
|
i
METODO @ i META
i
I

1. Concenirar esforgos Aumentar o MARKET
no produta X SHARE do preduto X
2. 1 em 5% -

& .
-

I
i
1
AN i META
]
I 1. Penetrar no mercado Iniciar novo negécio
1 do temitdrio A com cinco negociantes
| 2. no territério A
! 3.
!
[ e AA )
! vV METODO @
|
! 1. Aumentar o nimero
t de visilas
: 2.
b 3.
| J
- AAN—-
CHEFE DO DEPARTAMENTO ' CHEFE DA SECAO VENDEDOR

Figura 18 — Mecanismo do desdobramento das diretrizes
Fonte: HONGO (1980).

Anualmente todo o esforco do GPD deve ser revisado para realimentar o
planejamento para o ano seguinte de tal forma a nao deixar esquecida nenhuma
meta ou medida do passado. A relagdo entre metas e meios (medidas) é
rapidamente entendida se os resultados do ano anterior forem completamente

analisados (CAMPQOS, 1999, p. 91).

2.5.5 Modelo da Administracdo Baseada em Valor (Value-Based
Management — VBM)

A VBM é um processo integrador, cujo objetivo € melhorar o processo de
tomada de decisbes estratégicas e operacionais na organizagdo como um todo, a
partir da énfase atribuida aos principais value drivers da empresa (COPELAND;

KOLLER; MURRIN, 2000, p. 87).
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O valor da empresa é determinado pelos fluxos de caixa futuros descontados
e, 0 valor é criado quando as empresas investem com retornos que excedem seu
custo de capital (COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000, p. 86).

Em uma empresa ha varias partes interessadas, claramente identificadas na
demonstracdo dos resultados: o consumidor, os empregados, os fornecedores, 0s
credores, e o governo. No balango patrimonial temos o gerenciamento dos recursos:
a) a origem dos recursos: capital de giro (contas a pagar e provisdes), divida e
capital acionario; e b) a aplicagdo dos recursos: capital de giro (caixa, contas a
receber e estoque), e capital fisico (imobilizado liquido). A demonstragdo dos
resultados e o balango patrimonial deixam claro que o interesse de cada parte pode
ser explicitado quando € utilizada a abordagem de valor (COPELAND; KOLLER;
MURRIN, 2000, p. 23).

O valor é a melhor métrica de desempenho porque é a Unica que exige
informagao completa. Para compreender plenamente o processo de criagao de valor
€ preciso usar uma perspectiva de longo prazo, gerenciar os fluxos de caixa tanto da
demonstragao dos resultados como do balango patrimonial e saber como comparar
os fluxos de caixa de diferentes periodos ajustados por seus riscos. E praticamente
impossivel tomar decisbes corretas sem informacdao completa (COPELAND;
KOLLER; MURRIN, 2000, p. 21).

As outras medidas de desempenho ndo tem a abrangéncia do valor. O lucro
por agdo ou o retorno sobre o patriménio liquido sdo usados de maneira miope, e
tende a voltar a atencao dos administradores ao gerenciamento da demonstragédo de
resultados. Até a diferenca entre o retorno sobre o capital investido e o custo do
capital pode ser uma métrica inadequada, se usada apenas no curto prazo, porque
incentiva o sub-investimento (estimula a empresa a aumentar o retorno)
(COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000, p. 22).

2.5.5.1 O VALOR AGREGADO DE MERCADO (MARKET VALUE ADDED — MVA)

A alteragdo no MVA?® é a medida usada para a criagdo de valor. Tomando dois
periodos, ela representa a diferenca entre duas variagdes: do valor de mercado
(divida e capital acionario) e do valor contabil do capital investido (terceiros e
proprio). Também pode ser expressa como a mudanca na diferenga entre a
capitalizacdo em bolsa e o valor contabil do patriménio liquido ao longo de um
determinado periodo (ja que o valor contabil do endividamento esta incluido tanto no
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valor de mercado total como no valor contabil do capital investido) (COPELAND;
KOLLER; MURRIN, 2000, p. 21).

Ha uma correlacdao extremamente forte entre o valor de mercado de uma
empresa e seu valor calculado através de fluxos de caixa descontados, o que reforca
a idéia de que os acionistas maximizam o valor das outras partes interessadas em
uma tentativa de maximizar seu préprio valor (COPELAND; KOLLER; MURRIN,
2000, p. 21/26).

Segundo Copeland, Koller e Murrin (2000, p. 9), se nao existe um mercado
acionario robusto no pais, o capital tem menos possibilidade de fluir rapidamente na
direcdo de novos usos produtivos. As limitagdes estdo em menos informagdes
disponiveis ao publico em geral e o preco das agcbes nao refletem informagoes
positivas sobre o desempenho das empresas. Como consequiéncia, o prego de
mercado das acOes é comumente desconsiderado como o melhor indicador do

desempenho gerencial.

2552 A TECNICA DO FLUXO DE CAIXA DESCONTADO (DISCOUNTED CASH
FLOWS — DCF)

O modelo DCF da entidade chega ao valor para os acionistas de uma
empresa, deduzindo o valor de outras participagcbes com preferéncia sobre os
acionistas, do valor total de suas operagdes (o valor da entidade que esta disponivel
para todos os investidores e credores). Os valores das operagdes e da divida sdo
iguais aos respectivos DCFs a taxas que refletem o risco destes fluxos (COPELAND;
KOLLER; MURRIN, 2000, p. 121-122).

O Quadro 19 a seguir demonstra um exemplo do célculo do valor da empresa.

8 MVA é um termo cunhado por Stern, Stewart and Co (COPELAND e outros, 2001, p. 14).
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Fator de  Valor presente

Ano Free Cash Flow desconto 10% do FCF
1993 227 0,9091 206
1994 202 0,8264 167
1995 216 0,7513 162
1996 232 0,6830 158
1997 249 0,6209 155
1998 268 0,5645 151
1999 287 0,5132 147
2000 309 0,4665 144
2001 331 0,4241 140
2002 356 0,3855 137
Valor da perpetuidade 6.604 0,3855 2.546
Valor das operagdes 4115
Valor dos investimentos nao-operacionais 207
Valor da entidade 4.322
Menos: Valor da Divida (560)
Valor das acbes 3.762
Valor por acao. 41,72

Quadro 19 - Exemplo resumido de uma avaliacao através de fluxos de
caixa descontados (US$ milhoes, valor por acao em US$)

Fonte: COPELAND, KOLLER e MURRIN (2000, p. 124).

O valor das operacoes € igual ao valor das projecdoes dos fluxos de caixa
livres (free cash flows — FCF) descontados ao seu valor presente. O FCF é igual ao
resultado operacional da empresa depois dos impostos, mais custos que nao
envolvem caixa (ex. depreciacdo), menos investimentos em capital de giro
operacional, imobilizado e outros ativos. Ele ndo incorpora os fluxos de caixa
relativos a financiamentos como despesas de juros ou dividendos (COPELAND;
KOLLER; MURRIN, 2000, p. 124).

Para ser coerente com a definicado do FCF, a taxa de desconto deve refletir o
custo de oportunidade de cada fonte de capital, ponderada por sua contribuicdo ao
capital total da empresa. Ele € chamado de custo médio ponderado do capital
(weighted average cost of capital — WACC). O custo de oportunidade para uma
classe de investidores € igual ao retorno que esses investidores esperaram receber
em outros investimentos de risco equivalente. O custo para a empresa é igual aos
custos dos investidores menos quaisquer beneficios fiscais recebidos pela empresa

decorrentes dos pagamentos feitos as fontes de capital (por exemplo, a
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dedutibilidade das despesas com juros) (COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000, p.
125).

O valor depois do periodo explicito de projecdo chama-se valor da
perpetuidade. Formulas simples podem ser utilizadas para estimar o valor da
perpetuidade sem a necessidade de prever detalhada e indefinidamente os fluxos de
caixa da empresa. Por exemplo, uma abordagem mais simples estima o valor da
perpetuidade usando a seguinte férmula (COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000, p.
126):

. Lucro operacional liquido menos impostos ajustados
Valor da perpetuidade = P 4 P J

Custo médio ponderado do capital

O valor das dividas de uma empresa é igual ao valor presente dos fluxos de
caixa para os credores, descontados a taxas que refletem o risco daqueles fluxos. A
taxa de desconto deve ser igual a taxa de mercado corrente para dividas de risco
semelhante, com prazos comparaveis. Na maioria dos casos, apenas a divida
existente na data da avaliacdo deve ser usada. Pode-se pressupor que futuros
empréstimos tenham um valor presente liquido zero porque a entrada de caixa
desses empréstimos sera exatamente igual ao valor presente dos pagamentos
futuros (COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000, p. 126).

O valor das acdes de uma empresa é igual ao valor de suas operagoes,
menos o valor de sua divida, e é ajustado para quaisquer ativos ou passivos nao
operacionais (COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000, p. 126-127).

Em resumo, o retorno sobre o capital investido (relativo ao WACC) e o
crescimento sdo os principais tens que alteram o valor de uma empresa. Para
aumentar seu valor, € preciso tomar uma ou mais das seguintes atitudes
(COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000, p. 132):

e Aumentar o nivel de lucro obtido sobre o capital existente (obter um
retorno mais alto sobre o capital investido).

¢ Aumentar o retorno sobre o novo capital investido.

e Aumentar a taxa de crescimento, mas apenas enquanto o retorno
sobre o novo capital superar o WACC.

e Reduzir o custo de capital.
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2.5.5.3 DEFINICAO DOS DIRECIONADORES DE VALOR (VALUE DRIVERS)

Em geral, as empresas devem ter dois conjuntos de metas: financeiras, que
orientam a alta administragdo, e nao-financeiras inspiradoras, que motivam o
desempenho de toda a organizacao.

As variaveis que vao exercer impacto sobre o valor da empresa sao
chamadas de value drivers. Dois motivos para conhecer estes direcionadores: a
organizacdo nao pode atuar diretamente sobre o valor e, é através destes value
drivers que a administracdo aprende a conhecer o resto da organizacdo e
estabelece um dialogo sobre o que ela espera que seja cumprido (COPELAND;
KOLLER; MURRIN, 2000, p. 96).

Dois pré-requisitos para que sejam gerenciados com eficacia, sdo: primeiro,
os value drivers que provocam maior impacto precisam ser claramente identificados;
segundo, a responsabilidade pelo cumprimento de metas relacionadas a estes value
drivers precisa ser atribuida aqueles que efetivamente os controlam.

Os principais value drivers ndo sao estaticos; precisam ser examinados
periodicamente. Identifica-los € também um processo criativo que exige muita
tentativa e erro. Alinhar os value drivers com decisdes é a chave para organizar uma
arvore de value drivers que seja Util ao processo decisério (COPELAND; KOLLER;
MURRIN, 2000, p. 100).

A Figura a seguir mostra um exemplo de identificacao de value drivers.
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Figura 19 — Niveis de identificacao de value drivers
Fonte: COPELAND, KOLLER e MURRIN (2000, p. 97).

A Figura que segue,

2.5.5.4 O PROCESSO COMPLETO DA VBM

mostra a sequUéncia a ser
implementacao da administragdo baseada em valor.

desenvolvida
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Figura 20 - Seqiéncia de iniciativas para implementacao da

administracao baseada em valor.
Fonte: COPELAND, KOLLER e MURRIN (2000, p. 114).

O processo completo da VBM é composto por (COPELAND; KOLLER,;
MURRIN, 2000, p. 102-115):

a) Desenvolvimento de Estratégia

No nivel corporativo, a estratégia esta ligada principalmente as decisbes
sobre 0s negdcios nos quais se vai atuar, a exploracdo de sinergias entre as
unidades de negécio e aos critérios de alocagao de recursos através dos negdécios.

No nivel das unidades de negdcio, o desenvolvimento da estratégia
normalmente requer que a organizacao identifique estratégias alternativas, avalie as
estratégias e escolha a que apresentar valor mais alto. A estratégia propriamente
dita deve conter primeiro uma descricdo clara de como a unidade alcangara uma
vantagem competitiva que Ihe permitira criar valor. Esta deve estar alicercada em
uma analise detalhada do mercado, dos concorrentes e dos ativos e das habilidades

da unidade.
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b) Definicao de Metas

As metas devem ter como base os principais value drivers da unidade de
negécio e incluir tanto aspectos financeiros quanto n&o-financeiros. Metas
especificas para os diversos niveis da organizacao devem ser tragadas. As metas de
curto prazo precisam estar vinculadas as metas de longo prazo (ex: metas para 10, 3
e um ano). E recomendado o uso do lucro econdémico como meta de desempenho
financeiro de curto prazo:

Lucroeconomico =

Capital investidox(Retorno sobre o capital investido — Custo médio ponderado de capital)

c¢) Orcamentos/Planos de Acao

Os planos de acao traduzem a estratégia de uma unidade de negécio em
iniciativas especificas que a organizacao tera de perseguir para alcangar suas

metas.

d) Avaliagdo de Desempenho/Sistemas de Incentivo

A avaliagdo de desempenho e o0s sistemas de incentivo acompanham o
progresso no caminho para alcancar metas e motivam administradores e outros
funcionéarios. O modelo de avaliagao é parte primordial do processo. Ele precisa ser
facil de usar, e deve ser padronizado para todas as unidades de negécios de
maneira que facilite a consolidagao dos resultados. O formato do relatério gerencial
(conforme descrito na Figura 21 a seguir), € de grande importancia para a
comunicacgao e feedback.
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cruzados nas desempenho

varias unidades.

* Questoes entre

® ProjegOes para melhoria do desempenho.
* Processo para auditar desempenho.
® Discussdo sobre questdes-chave e “elasticidades-

empresas cruzadas” entre unidades.

* Relatorios * Demonstrago de resultados, balango e
financeiros fluxo de caixa para o periodo de dez anos.
detalhados
(apéndice)

Figura 21 — Desenho do relatério gerencial.
Fonte: COPELAND, KOLLER e MURRIN (2000, p. 115).

EVA)

2.5.6 Modelo do Valor Econémico Agregado (Economic Value Added —

O EVA é um conceito desenvolvido pela Stern Stewart no inicio da década de

80. Ele baseia-se na definicdo de lucro econémico datada de pelo menos 1890,
quando o economista Alfred Marshall escreveu: “O que restar do lucro (do acionista

ou do administrador) depois da deducéo dos juros sobre o capital a taxa corrente
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pode ser chamado do rendimento do empreendimento ou da administracao”
(COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000, p. 133).

O EVA é uma medida de performance e ferramenta de analise superior. E a
medida mais correlacionada com a criagdo de valor ao acionista. Suas principais
caracteristicas que o torna melhor do que as métricas tradicionais: a) E uma medida
completa, pois considera todos os custos, inclusive o custo do capital de acionistas;
b) E um valor absoluto, ndo percentual; c) Ele pode ser acompanhado periodo a
periodo ao longo do tempo, pois casa os investimentos com os beneficios que eles
geram; e d) Minimiza distor¢cdes contabeis eliminando o resultado ndo operacional e
a amortizacao de 4gio, entre outros.

O sistema de gestdo EVA leva em consideragao trés pilares basicos da
arquitetura organizacional: direitos de deciséo, avaliacdo de desempenho e sistema
de recompensa. Para tanto, a implementacdao do EVA deve contemplar quatro fases
principais: (1) definicdo de uma medida de EVA ligada aos direitos de deciséo de
seus executivos; (2) criacao de ferramentas de auxilio a tomada de decisées; (3)
desenvolvimento de um sistema de remuneracgao variavel vinculado ao EVA; e (4)
treinamento de um grande numero de funcionarios para disseminar a filosofia de
criacao de valor na empresa (STERN STWART e UNIBANCO, 2001, p. 4).

2.5.6.1 MARKET VALUE ADDED — MVA

O valor de uma empresa pode ser analisado como sendo o Capital
empregado pela companhia mais o valor agregado por todos os seus projetos. Esta
segunda parte chama-se MVA, e ela representa todo o valor que foi criado pela
companhia acima do Capital que foi investido. Em termos numéricos, ela
corresponde ao valor presente de todos os EVA futuros da empresa (STERN
STWART e UNIBANCO, 2001, p. 18).

2.5.6.2 CALCULO DO EVA

Segue um resumo do calculo do EVA*.

4 O célculo completo do EVA, incluindo o custo do capital de terceiros e o custo do capital dos acionistas, pode ser
encontrado em STERN STWART e UNIBANCO (2001, p. 6-17).
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a) Lucro Operacional Liquido Apds Impostos (Net Operating Profit After
Taxes — NOPAT)

O NOPAT representa o lucro gerado pelas operagdes da empresa, € nao
inclui o resultado das decisdes de financiamento da companhia que sdo capturados
através do encargo de capital, conforme demonstrado no Quadro a seguir.

Receita bruta

(-) |Impostos e dedugdes sobre receita
(-) |Custo dos produtos vendidos

(-) |Despesas operacionais

(-) |Depreciagao

(-) [Imposto operacional caixa

(=) NOPAT

Quadro 20 — Calculo do NOPAT
Fonte: Adaptacdo de STERN STWART e UNIBANCO (2001, p. 6).

No calculo do NOPAT foram excluidos os beneficios fiscais de juros,
resultado ndo operacional e itens extraordinarios e também foi transformado a
provisdo contabil em base caixa, pela aliquota efetiva de imposto de curto prazo
(para evitar a volatilidade em funcdo do planejamento fiscal da empresa) (STERN
STWART e UNIBANCO, 2001, p. 6-11).

b) Capital

O capital € o equivalente ao registrado na Contabilidade. Assim como o
balanco, ele pode ser analisado em duas perspectivas: a de origem dos recursos ou
Capital Financeiro; e a de aplicagdes dos recursos, ou Capital Operacional. Da
perspectiva de origem dos recursos, o Quadro a seguir demonstra a apuracao do
capital financeiro.

(+) |Passivo oneroso de CP
(+) |Passivo oneroso de LP
(+) |Patrimonio liquido

(+/-) |Ajustes

Capital total

Quadro 21 — Calculo do Capital Financeiro
Fonte: Adaptacao de STERN STWART e UNIBANCO (2001, p. 7)

O capital de terceiros inclui todas as dividas onerosas e também aquelas nao

contabilizadas no balanco patrimonial (exemplo: leasing operacional e dividas com
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fundo de pensado). Os passivos ndo onerosos ndo estdo incluidos no capital
financeiro, pois representam uma fonte de recursos espontanea, cujo custo ja foi
contabilizado no custo dos produtos que a empresa compra. Os ajustes se referem a
Provisdo para Devedores Duvidosos e Provisdo para Contingéncias, pois
representam dinheiro ainda nao perdido pelos acionistas (STERN STWART e
UNIBANCO, 2001, p. 7-10).

Da perspectiva de aplicagdo dos recursos, o Quadro a seguir demonstra a
apuracao do capital operacional.

Recebiveis

Estoques

Passivo ndo oneroso de CP
Realizavel a LP

Passivo ndo oneroso de LP
Ativo permanente

(+/-) |Ajustes
(=) Capital total
Quadro 22 - Calculo do Capital Operacional
Fonte: Adaptacdo de STERN STWART e UNIBANCO (2001, p. 8).

,\,\A
+ T+
Tt

—_
1
~

+
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~

O passivo nao oneroso representa a porgdo do capital que a empresa nao

precisa remunerar explicitamente.

c) Custo Médio Ponderado de Capital (Weighted Average Cost of Capital —
WACC)

Decompondo o WACC em suas duas partes, pode-se calcula-lo através da
seguinte férmula (STERN STWART e UNIBANCO, 2001, p. 8):

D E
WACC =C, x(—j +C, % (—j , onde:
C C

Cp  Custo de capital de terceiros apos impostos em ddélares americanos;

Ce  Custo de capital de acionistas em dolares americanos;

D/C Capital de terceiros / Capital total (a valores de mercado);

E/C Capital de acionistas / Capital total (a valores de mercado); e

Capital total = Capital de acionistas + Capital de terceiros (a valores de
mercado).
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d) EVA

O EVA é o resultado operacional apds impostos da empresa menos um
encargo pelo uso do capital fornecido por terceiros e por acionistas. Ele € calculado
conforme detalhado no Quadro a seguir.

(+) NOPAT
Capital Inicial
(+) |Capital Final
(/2=) |Capital Médio
(X) |Custo de Capital (WACC)
(-) (=) |Encargo de Capital
=) EVA

Quadro 23 - Calculo do EVA
Fonte: Adaptacdo de STERN STWART e UNIBANCO (2001, p. 14)

2.5.7 O modelo da Gestao com Foco Total - GFT

Em administracdo, foco tem o sentido de concentragdo da atencdo em
determinado aspecto. Pode ser empregado para significar eleger prioridade,
enfatizar, concentrar esforgos, concentrar recursos em determinado aspecto da
administragao (SOUZA NETO; ZACCARELLI; GOMES, 2001).

Quando se opera com limitagdo de recursos, focar um determinado aspecto
significa aumentar a intensidade da atencao neste aspecto em particular e diminuir a
atencao em outros aspectos (SOUZA NETO; ZACCARELLI; GOMES, 2001).

Para Souza Neto, Zaccarelli e Gomes (2001), criar € manter vantagens
competitivas merece um tipo de foco radical e os aspectos que anulam ou dificultam
a criacdo e a manutencdo dessas vantagens competitivas, devem ser proibidos.
Focar é definir o que € essencial, 0 que é importante, 0 que ndo é importante e o
que é proibido.

Para eles, foco deve ser referido a diferentes areas, além da comportamental
(atencdo das pessoas), incluindo o hardware (estrutura organizacional e fisica) e o
software (sistemas de comunicacao e conhecimento) da administragao.

As quatro tipos de vantagens competitivas, que merecem ser alvo de foco,
segundo Souza Neto, Zaccarellie Gomes (2001):

a) Ter a preferéncia dos clientes em relacdo aos produtos dos
concorrentes - dependendo da natureza do produto e dos clientes, a
percepcdo de ser melhor pode ser inteiramente subjetiva ou, ao
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contrario, bastante objetiva, resultado de testes e ensaios de
desempenho. O conceito de qualidade pode também estar vinculado
aos servicos associados ao produto ou meramente ligado ao bem
material.

Ter diferenciacdo no negécio — utilizando canais e clientes
diferenciados, embora mantendo produtos fundamentalmente iguais
aos dos concorrentes.

Ter custos internos mais baixos do que os dos concorrentes — A
hipdtese é a de que os custos externos dos insumos e 0s precos dos
produtos sdo iguais aos dos concorrentes e fixados pelo mercado. O
sucesso decorre, entdo, de maior eficiéncia interna que gera maiores
margens de lucro.

Ter custos externos mais baixos do que os dos concorrentes —
menores custos nos suprimentos de insumos, materiais ou servigos e
na distribuicdo dos produtos realizada por terceiros, embora
produzindo produtos iguais aos dos concorrentes (atividades que
apresentem elevados valores de ativos especializados, informacao de

facil acesso e facilidade de controle externo).

Além das vantagens competitivas descritas, Souza Neto, Zaccarelli e Gomes

(2001), citam outras estratégias que podem ser geradoras de sucesso, portanto

também podem ser focadas, quais sejam:

a)

b)

Competéncias especiais — chamadas core competences que geram
vantagens competitivas.

Proteger o negdcio com barreiras de entrada — além das barreiras de
natureza técnica, podem estar baseadas no nivel elevado de
investimento, acesso privilegiado a informagdes, canais especiais de
distribuicdo, e politicas governamentais (leis, regulamentos, licencas,
concessoes, patentes, etc).

Administragdo de inovagoes radicais — sdo as vantagens decorrentes
dos monopdlios, embora temporarias, 0 que exige a recorréncia, ou

seja, inventar e inovar.

Souza Neto, Zaccarelli e Gomes (2001), reconhecem que a lista poderia ser

outra, mas o mérito esta na organizacdo das idéias e no fato de a relacao ser

exaustiva, ou seja, incluir todas as possibilidades e ter conceitos ou definicdes nao

contidas umas nas outras. Dificilmente uma empresa consegue ser boa em todos os

sete aspectos listados.
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2.5.7.1 A MAXIMIZAGAO DO FOCO: O METODO

A aplicagdo da GFT, segundo Souza Neto, Zaccarelli e Gomes (2001), é feita
conforme as seguintes etapas:

a) Caracterizagdo do negdcio;

b) Para cada negdcio, identificar os competidores;

c) Conhecidas as estratégias dos competidores, escolher as estratégias
(considerar todas) que devem ser utilizadas (diferentes - ou ter a
certeza de ser melhor do que eles);

d) Detalhar cada estratégia escolhida, a estrutura organizacional
necessaria, as principais politicas das diversas areas envolvidas, o
perfil das pessoas e os critérios de avaliacao de desempenho;

e) Discutir e identificar as mudangas necessérias, revendo a coeréncia e
as possibilidades de escolha, até atingir certo grau de confiangca e
satisfacao na escolha.

2.5.7.2 ALINHAR A EMPRESA AS ESTRATEGIAS ESCOLHIDAS

Uma vez selecionadas as estratégias portadoras de sucesso, o alinhamento
da empresa em termos de estrutura, sistemas e comportamentos, se torna evidente
conforme exposto por Souza Neto, Zaccarelli e Gomes (2001):

Estrutura organizacional — se a principal vantagem competitiva da empresa
€ manter custos mais baixos do que os dos concorrentes, o controle de custos deve
ter atengcé@o privilegiada, com maior énfase nos departamentos de Custos e
Engenharia e Desenvolvimento de Processos, em contraposicao aos departamentos
de Marketing, Publicidade, Inovagdo Tecnologica do Produto (sé melhoria do
processo).

Sistemas — se o foco for a capacidade inventiva, a empresa devera
desenvolver sistemas para estimular e avaliar a criatividade do pessoal e 0s riscos
associados com o langamento de novos produtos. Se for custo, o sistema de
administragcéo de custos deve ser diferenciado ou especializado.

Comportamentos e conflitos — A criacdo e manutengdo de um ambiente de
liberdade de acdo, de estimulo a iniciativa, capaz de motivar as pessoas, e a
necessidade de manter o controle e a dire¢do, é o conflito comum nas organizagdes.
O conceito de alinhamento das pessoas, defendido por Labovitz e Rosansky (1997),

diz que crescimento e lucro sdo, em ultima instancia, o resultado do alinhamento
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entre as pessoas, 0s clientes, as estratégias e os processos. As organizacoes de
sucesso sao administradas por pessoas capazes de manter todos focados e
centrados ao redor de alguns poucos objetivos. Este foco claro se realimenta e se
ajusta automaticamente, passando a fazer parte da cultura da organizacdo. O
alinhamento permite que os executivos tenham capacidade de: desenvolver,
rapidamente, uma estratégia de negdcios; focar totalmente o cliente; formar pessoal
de classe mundial; aperfeicoar continua e simultaneamente o0s processos da
empresa.

Motivacao — O conceito de empowerment, também inserido no de empresa
horizontal, estabelece que as pessoas devem ter a liberdade de decidir como
realizar seu trabalho, porém sempre dentro das regras do jogo. A implantagdo da
GFT incorpora, necessariamente os principios da horizontalizagao, do empowerment
e da eliminacdo do medo ao propor o alinhamento da organizacao a partir das
vantagens competitivas. Mais do que conhecer e partilhar as vantagens
competitivas, as pessoas se envolvem em um processo, € entendem qual a sua
parte no sucesso das empresas. Isto as ajuda a crescer oferecendo espaco para

serem mais criativas, autbnomas e independentes.

2.5.8 Resumo e Conclusao

Apresenta-se a seguir um Quadro resumindo os principais aspectos de cada
modelo de gestao, a luz das caracteristicas enumeradas na sec¢éo 2.4.



Caracteristi-

cas

Gestao Econ6mica -
GECON

Evolucéo do valor

Balanced Scorecard
-BSC

Mecanismo para

Qualidade Total Administracao Baseada
Sl s e -TQC em Valor - VBM

Abordagem contingencial

Sistema administrativo.

Criagao de valor (retorno

Valor Economico
Agregado
- EVA

Criacéo de valor

Concentragédo da atencéo
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Gestdao com Foco Total
- GFT

adicionado. implementar e obter (dependente do sistema | Controle de processo e que excede o custo de (retorno que excede | de forma radical na criagdo
Foco / Eficacia (critérios légicos | feedback sobre de controle, do contexto | melhoria continua. capital investido). o0 custo de capital e manutencéo de
esséncia e racionais). estratégias de longo organizacional e, do Garantia da qualidade. Direcionadores de valor | investido). vantagens competitivas.
prazo. contexto social). (Value-drivers). Ferramenta de
Controle por resultados. analise.
Vantagem competitiva Tradugéo das estratégias | Variaveis-chaves. Gerenciamento pelas Estratégia descreve N&o aborda Vantagem competitiva
sob abordagem da através da cadeia de Desdobramento em diretrizes. como a unidade explicitamente. obtida por: preferéncia,
qualidade e flexibilidade. | relagdes de causa e indicadores Alta administragcao alcancard uma vantagem diferenciagéo, custos
Diretrizes Estratégicas. efeito. departamentais. escolhe a estratégia para | competitiva que lhe internos mais baixos,
Contexto Planos Estratégico e Planos de longo e curto conseguir vantagem permitira criar valor. custos externos mais
estratégico | Operacional. prazo. competitiva. Metas de curto e longo baixos, competéncias
(vantagem Cobertura das Diretrizes e metas de prazo. especiais, barreiras de
competitiva) perspectivas: financeira, longo, médio e curto entrada, e inovagdes
cliente, processos prazo. radicais.
internos e, aprendizado e Desdobramento das
crescimento. diretrizes até cada posto
de trabalho.
Contexto Integracéo entre os Cadeia de valor dos Através de quatro tipos Controle de processo. Baseado na avaliagéo de | Baseado nos Ajustamento da estrutura
Organizacio- | modelos de decisao processos internos. de controle Comités interfuncionais | desempenho das areas e | direitos de decisédo, | organizacional, sistemas,
nal e Social | mensuragéo e Melhoria continua e organizacional: Familiar, | promovem agéo conjunta | sistemas de incentivo. avaliagdo de politicas das areas, perfil
(estrutura, | informagao. reengenharia de Ad-hoc, Burocratico e, das areas. Planos de agéo traduzem | desempenho e, das pessoas e critérios de
controlee | Areas de processos. Por resultados. Melhoria continua. a estratégia das sistema de avaliagéo de desempenho.
processo responsabilidade. unidades. recompensa.
decisoério)
Orientagao a Anélisg sofisticada das Néo.a.borda Separag;éo de gasto néo- Néo'a'borda Atribuicdo Qe Enfa§e no resultado Néo'a'bordado
Controle por variagoes. explicitamente. con,trolavelz . gxpllcngmente o] respopsabllldade pelo econdmico. explicitamente.
Resultados Ana}llsg sofisticada das financeiro. cumprimento de metas
(financeiro e variagoes. re!ac!ongdas aos
no %nrlmtlpays value-drllvers.
) . elatdrio gerencia
financeiro) padronizado.
Né&o aborda Né&o aborda Utilizar o controle como | Responsavel é o Né&o aborda Né&o aborda O foco em torno de alguns
Contexto explicitamente. explicitamente. criador e legitimador de “pr"esidente" Fie sua explicitamente. explicitamente. poucos objetivos,l se
Cultural valores e crengas. up@ade (deflqe jllosof|a, reahmeqta e se ajusta
(mecanismo visdo e estratégia). automaticamente,

de influéncia)

A filosofia geral (valores)
deve ser sustentada no
dia a dia.

passando a fazer parte da
cultura da organizagao.

Contexto Participagdo através de | Incentiva a participagdo | Grau de participagdo e Empregado deve Né&o aborda Né&o aborda Incorpora conceitos de
Humano grupos de trabalho dos funcionarios nas seu impacto compreender a ligagdo explicitamente. explicitamente. empowerment,
(envolvimen- | multifuncionais. decisdes. motivacional. do seu trabalho com as horizontalizacédo e da
to das metas da empresa. eliminagéo do medo.
pessoas)

Continua...



...Continuagéo

Gestao Econ6mica -

GECON

Balanced Scorecard
-BSC

Gomes e Salas

Qualidade Total
-TQC

Administracao Baseada
em Valor - VBM

Valor Econémico
Agregado
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Gestdao com Foco Total
- GFT

Sistema de
informagodes
para controle

Indicadores e
Orgamentos.

Conceito de cliente
interno e critérios de
desempenho
departamentais.

O Resultado Econémico
é o melhor indicador de
desempenho global.

Orgamentos.

Custeio baseado em
atividade (ABC).
Indicadores estratégicos
de resultado.

Vetores de desempenho.

Algumas medidas
essenciais: Retorno
sobre capital investido
(ROIC),

Valor econémico
agregado (VEA),
Lucratividade, Reducéo
de custos, Participacao
de Mercado; Satisfagao
dos clientes; Satisfacao
dos Funcionarios.

Contabilidade Gerencial.
Orgamentos.

Alguns indicadores
(tableau de bord)
essenciais:
Rentabilidade,
Crescimento das vendas,
Cota de mercado,
Satisfagéo dos clientes,
Clima no trabalho.
Indicadores de
benchmarking.

ltens de controle e de
verificagao.

Valor é a melhor medida
de desempenho (exige
informagao completa —
perspectiva de LP, fluxo
de caixa e, risco).

Lucro econ6émico é a
melhor medida de
desempenho financeiro
de curto prazo.
Algumas medidas
essenciais:

Valor agregado de
mercado (MVA),

Fluxo de caixa
descontado (DCF),
Custo médio ponderado
de capital (WACC),
ROIC, Crescimento.

- EVA
Valor econémico
agregado (EVA) é a
melhor medida de
desempenho
(considera todos os
custos).
Algumas medidas
essenciais:
Valor agregado de
mercado (MVA),
Lucro operacional
liquido apé6s
impostos (NOPAT),
Capital total, Custo
médio ponderado de
capital (WACC)

Poucos objetivos
importantes para a
empresa.

Quadro 24 — Comparacao dos modelos de gestao
Fonte: Modelos de gestédo descritos.
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As caracteristicas basicas necessarias ao modelo de gestao, de acordo com a
literatura pesquisada e o enfoque deste trabalho voltado para controle estratégico de
gestdo, sdo: a) Contexto Estratégico (vantagem competitiva); b) Contexto
Organizacional e Social (estrutura, controle e processo decisério); c¢) Orientacdo a
Controle por Resultados (financeiro e nao financeiro); e) Contexto Cultural
(mecanismo de influéncia); f) Contexto Humano (envolvimento das pessoas); e Q)
Sistema de informacgdes para controle.

Pode-se observar que poucos modelos cobrem todas as caracteristicas
(Gomes e Salas, e TQC).

Entretanto observa-se que alguns aspectos sdo comuns a alguns modelos, o
que ressalta sua importancia para qualquer modelo de gestdo. E o exemplo da
utiizacdo de orgamentos (controle por resultado), medidas financeiras Valor
Econ6mico Agregado (VEA) e Retorno sobre o Investimento, e medidas nao
financeiras como Satisfagéo do Cliente e Empregados, e Participagdo no Mercado.

Para atendimento do objetivo especifico da pesquisa: “a) Identificar e
comparar os Modelos de Gestao, com vistas a definir o mais adequado para
uma empresa de energia elétrica”, conclui-se que ndao ha um modelo de gestao
que englobe todas as caracteristicas basicas enumeradas acima, aplicavel a todo
tipo de empresa. Desta forma ha que se propor um modelo de controle de gestéao

mais adequado a uma EDEE, o que ser4 feito no préximo capitulo.
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3 O CONTROLE DE GESTAO NO SETOR ELETRICO - MODELO
PROPOSTO

Este capitulo apresentara o modelo proposto. Inicialmente descrevera o Setor
Elétrico Brasileiro: seus agentes funcionamento e mercado. Sob o enfoque do
controle de gestdo evidenciara as caracteristicas de controle necessarias para
atender as especificidades deste setor, através de comparacbes de modelos
existentes em empresas distribuidoras de energia elétrica.

Classificara os varios itens de controle de acordo com sua finalidade, de
forma a cobrir os principais aspectos para o controle estratégico de gestdo. Dara
énfase a forma de sua elaboragdo na empresa e a execugao do controle.

Demandara responder o objetivo geral deste trabalho:

e Propor um modelo de indicadores-chaves para controle estratégico de

gestdo em uma empresa de energia elétrica.

E também respondera ao objetivo especifico:

e Enumerar os indicadores relevantes para controle estratégico em uma

empresa de energia elétrica.

3.1 O Setor de Energia Elétrica Brasileiro

O setor de energia elétrica® é composto basicamente por trés segmentos: a)
Geradoras, que produzem a energia elétrica através de usinas; b) Transmissoras,
que transportam a energia elétrica das usinas até os centros de carga, utilizando alta
tensdo; e c) Distribuidoras, que entregam a energia elétrica aos consumidores finais,
através do sistema de baixa tensdo, cobrando tarifas reguladas pela Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL).

3.1.1 Reajuste das Tarifas

(ANEEL, 2000)

O reajuste das tarifas de fornecimento € dado pela seguinte equagao:

® Descrigéo detalhada do Setor de Energia Elétrica Brasileiro, ver Apéndice A.
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VPA, +VPB,x (IGPM — X)
RA,

IRT =

Onde:

e IRT Iindice de reajuste tarifario

e VPA Valor da parcela A — custos ndo gerenciaveis

e VPB Valor da parcela B — custos gerenciaveis pelo concessionario
(custos e despesas)

e X Fator de reducéo da parcela de custos gerenciaveis

e RA Receita anual, liquida de ICMS, pela tarifa vigente na data de
referéncia anterior e mercado de referéncia (energia garantida da
concessionaria de distribuicdo nos doze meses anteriores).

O objetivo do IRT é repor, no momento do reajuste anual, o poder de compra
da tarifa.

Desta forma, nas datas de aplicacao dos reajustes contratuais os aumentos
de custos ndo gerenciaveis, definidos no contrato de concesséo, séo repassados as
tarifas, enquanto que a parcela de custos gerenciaveis recebe a correcao pelo IGP-
M, deduzido do Fator X, estabelecido pelo regulador. O Fator “X” é o elemento
utiizado para possibilitar o compartiihamento com os consumidores dos ganhos
futuros decorrentes das melhorias de eficiéncia e de produtividade.

Ressalte-se que a RA exclui as parcelas nao reguladas correspondente aos

custos de geracao e de comercializacao relativo aos consumidores livres optantes.

3.1.2 O Equilibrio Econémico-Financeiro

As concessionarias, quando da assinatura do contrato de concessao,
reconhecem que o nivel tarifario vigente naquele momento, aliado aos mecanismos
de reajuste e revisdo tarifaria peridédica e extraordinaria, € suficiente para a
manutengao do equilibrio econémico-financeiro do contrato. Os reajustes sdo de
freqliéncia anual, as revisGes peridédicas ocorrem por iniciativa do regulador nas
datas contratuais e as revisdes extraordinarias podem ocorrer a qualquer tempo, por
iniciativa da concessionaria, quando da percepgdo de ruptura do equilibrio
econOmico-financeiro.

Nos processos de revisdo sdo necessarios elementos para embasar a analise
econOmica, que configurardo o estado da concesséo para fins do reposicionamento

tarifario objeto da reviséo.
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3.1.3 Revisao Tarifaria Periddica

Conforme visto, anualmente as tarifas sado reajustadas pelo IRT. Além disto,
pelo regime de tarifas por preco adotado pelo Brasil, e conforme disposto na
legislagdo em vigor, havera um compartilhamento dos ganhos de eficiéncia a cada
periodo tarifario (a cada quatro anos). Isto é feito através do reposicionamento
tarifario (nivel To na Figura 22 a seguir) e, fixagdo do fator X que reduzira o IGP-M na

férmula do IRT dos préximos anos (area verde no periodo 2003-2007).

Ganhos estimados de
& eficiéncia

Tarifa . 2?2 peripdo tarifarnio:
1 X = 0; Inflagao = 0
1
=

Custos de operacio I
e remuneracao do capital :
1

{Parcela B)
Custos ndo-gerencidveis Custos ndo-gerenclavels
(Parcela A) (Parcela A)

1958 199% 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Figura 22 — Regime de Regulacao por Incentivos: Precos Maximos.
Fonte: ANEEL (2003a).

3.1.3.1 REPOSICIONAMENTO TARIFARIO

No reposicionamento tarifario, se busca estabelecer tarifas compativeis com a
cobertura de (ANEEL, 2003a):

a) Custos operacionais eficientes, baseado em uma “empresa de
referéncia” com custos a precos de mercado, com a qual a
concessionaria tem que competir; e

b) Remuneracao de investimentos prudentes, baseado no custo médio
ponderado de capital aplicado sobre a base de remuneracdo composta
pelos ativos da concessdo avaliados pelo critério Valor Novo de
Reposicao (VNR) definido pela ANEEL.

3.1.3.2 FATOR X

O Fator X € a soma de dois componentes (ANEEL, 2003b):
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I. Xe, Unico para todo o periodo tarifario, obtido por:

A. Projeta-se 0 desempenho da empresa para o proximo periodo
tarifario, considerando a evolugdo do mercado, das despesas €
dos investimentos;

B. Através da técnica de fluxo de caixa descontado, busca-se a
variavel X, (definida pela ANEEL) que equilibra o valor presente
dos fluxos de caixa acrescido do valor presente dos ativos no
final do periodo tarifario, com o valor dos ativos no inicio do
periodo tarifario.

C. Formula:

{ = ‘::“ RO, (1-X_,)- O&M - Inv, 1 \ A
= (1 4+ rwace)! | (1+ rwace)l™

onde:

RO Receitas operacionais da concessionaria no periodo tarifario, igual
ao valor da Parcela B da receita;

Xe a ser determinado, para o qual a taxa de desconto FWACC que
equilibra a equacéo, é igual ao WACC;

O&M;  Custos de operagdo e manutengéo da concessionaria no periodo
tarifario, tendo em conta a evolugdo da componente devida a
“trajetoria requlatéria” adotada para qualquer componente de custo que
deva ser ajustado;

Ax Valor dos ativos da concessionaria ao final do periodo tarifario;
A Valor atual dos ativos da concessionaria;
Inv Investimentos realizados no periodo tarifario.

II. Xc, anual, obtido por:
Xc = (IASCpmax - IASCg) / (IASCmax - IASCinin)

onde:

IASC “Indice ANEEL de Satisfagdo do Consumidor”;

IASCmax pontuacédo IASC maxima do grupo ao qual pertence a
concessionaria “E”;

IASCmin pontuagédo IASC minima do grupo ao qual pertence a

concessionaria “E”;

A fixacdo do fator X produz dois efeitos. O primeiro significa que o
concessionario tem conhecimento de que, se ndo incrementar sua eficiéncia, sofrera
uma redugcdo nas expectativas de receita. Isso porque, nos reajustes anuais
previstos para o 22 periodo tarifario (2004 a 2006), a indexacéo da parcela “B” pelo
IGP-M sera reduzida pelo Fator X. Em outras palavras, o valor real da tarifa sofrera

uma reducdo, em virtude da aplicagdo do Fator X. Isso significa um incentivo
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necessario a elevacao da produtividade e dos niveis de eficiéncia da concessionaria
até a revisao tarifaria periddica de 2007 (ANEEL, 2003a).

Outro efeito € que os ganhos de eficiéncia s6 poderado ser apropriados pela
concessionaria na medida em que ultrapassarem o Fator X, ao longo do segundo
periodo (2004 — 2006). Portanto, quanto maior for a eficiéncia da concessionaria,
tanto maior sera seu beneficio. Se, porém, a concessionaria ndo explorar seu

potencial de eficiéncia, o resultado sera a sujeicdo a uma perda (ANEEL, 2003a).

3.1.4 Continuidade da Distribuicdo de Energia Elétrica

A resolugdo ANEEL n® 024, de 27.01.00, ja alterada pela resolugdo ANEEL n®
075 de 13.02.03, estabelece: “A continuidade da distribuicdo de energia elétrica
devera ser supervisionada, avaliada e controlada por meio de indicadores coletivos
que expressem os valores vinculados a conjuntos de unidades consumidoras, bem
como indicadores individuais associados a cada unidade consumidora”.

Desta forma determina dois indicadores de continuidade de conjunto: a) DEC
— Duracédo Equivalente de Interrupcdo por Unidade Consumidora; e b) FEC —
FreqUiéncia Equivalente de Interrupgdo por Unidade Consumidora. Eles sao
calculados e informados a ANEEL mensalmente. A ANEEL estabelece metas anuais
gue sdao modificadas por ocasidao da revisao periodica de tarifas, visando a melhoria
da meta anual.

A resolucdo também obriga a existéncia de indicadores de continuidade
individuais: a) DIC — Duragao de Interrupcdo por Unidade Consumidora; b) FIC —
Freqiiéncia de Interrupcao por Unidade Consumidora; e ¢) DMIC — Duracao Maxima
de Interrupcdo Continua por Unidade Consumidora. Para estes indicadores, ha
padrdes que devem ser seguidos.

3.2 CONTROLE DE GESTAO NAS EMPRESAS DE DISTRIBUICAO
DE ENERGIA ELETRICA - O PREMIO ABRADEE

A ABRADEE - Associagéo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica,
constituida a partir do Comité de Distribui¢cdo - CODI, é uma sociedade civil, sem fins
lucrativos, com sede na cidade do Rio de Janeiro. Participam atualmente da Abradee
41 concessiondrias brasileiras de distribuicao de energia elétrica, atuantes em todas
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as regioes do pais e responsaveis pelo atendimento de 96% do mercado brasileiro

de energia elétrica.

O Prémio Abradee anual, tem o proposito de ser um indutor dindmico e

permanente do aperfeicoamento das empresas associadas a Abradee, contribuindo

para a melhoria do desempenho do setor elétrico brasileiro e das condigdes de vida

da populacéo brasileira.

Os critérios de exceléncia adotados no Prémio Abradee s&o os seguintes:

Avaliacao pelo Cliente. Neste critério, as distribuidoras sao julgadas
com base nas avaliagbes feitas pelos seus clientes, apuradas na
Pesquisa Conjunta da Satisfacdo do Cliente Residencial, realizada pelo
Instituto Vox Populi.

Gestao Operacional. Neste critério, as distribuidoras sao julgadas com
base nos resultados alcangados nos processos operacionais (de
natureza técnica ou comercial) € nos produtos e servicos entregues ao
consumidor final.

Gestao Econdmico-Financeira. Neste critério, as distribuidoras séo
julgadas com base no desempenho apurado em termos econémicos e
financeiros.

Relatério Descritivo da Qualidade e Produtividade. Neste critério, as
distribuidoras sao julgadas com base nos sete critérios de exceléncia
de gestdo adotados pelo Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade (PGQP), a saber: lideranga; estratégias e planos;
clientes e sociedade; informacao e conhecimento; pessoas; processos;
resultados da organizacgao.

Praticas de Responsabilidade Social Avaliadas pelo Cliente. Neste
critério as distribuidoras sdo julgadas com base nas avaliagées de seus
clientes especificamente voltados para praticas de responsabilidade
social, apuradas na Pesquisa Conjunta da Satisfagcdo do Cliente
Residencial, realizada pelo Instituto Vox Populi.

Indicadores Ethos - Abradee de Responsabilidade Social
Empresarial. Neste critério as distribuidoras sao julgadas com base
nas praticas de responsabilidade social empresarial sistematizadas
pelo Instituto Ethos e adaptadas para o setor de distribuicdo de energia
elétrica, abrangendo os seguintes temas: valores e transparéncia;
comunidade interna; meio ambiente; fornecedores; consumidores;

comunidade; governo e sociedade. E temas especificos para as
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praticas de responsabilidade ambiental do setor elétrico: saude e

seguranga; manejo de residuos.

e Balanco Social. Neste critério as distribuidoras séo julgadas com base

nos dados divulgados pelas associadas em seu balanco social,

elaborado conforme recomendacado da ANEEL, observando o modelo
divulgado pelo IBASE - Instituto Brasileiro de Analises Sociais e

Econbmicas.

O Quadro a seguir mostra a estrutura de indicadores que compde o Prémio
ABRADEE.

Estrutura de Critérios de Exceléncia, Indicadores e Pesos para os Prémios das Categorias Geral e Especifica

Peso do Peso do Peso do
Critério de Exceléncia . Indicador do Critério Indicador no | Indicador
Critério sl .
Critério no Total
Avaliagdo pelo Cliente 34 ISQP da Pesquisa da Satisfagio 100 34,000
Perdas na MT e BT 30 9,900
DEC 12,5 4,125
) FEC 12,5 4,125
Gestdo Operacional 33
Contas Refaturadas 25 8,250
Avaria de Transformadores 10 3,300
DM de Interrupgdes Internas 10 3,300
Remuneragio no Critério Setorial 25 8,250
EBITDA / Receita Liquida 25 8,250
Gestiao Econdmico-Financeira 33 Estrutura de Financiamento 25 8,250
Lucro Liquido / Patriménio Liquido 15 4,950
Lucro Operacional / Despesas Financeiras 10 3,300
Estrutura de Critérios de Exceléncia, Indicadores e Pesos para os Prémios da Categoria Especial
Peso do Peso do Peso do
Prémio Critério de Exceléncia . Indicador do Critério Indicador no | Indicador
Critério sl
Critério no Total
Qualidade [Relatério Descritivo da 100 Pontuagdo atribuida pela AQRS ao RDQP 100 100
da Gestdo |[Qualidade e Produtividade preenchido pelas associadas
Meédia dos IDAT’s dos atributos:
- orientagdo sobre uso adequado
Priticas de Responsabilidade 25 - orientacao sobre riscos 100 25
Social Avaliadas pelo Cliente - esclarecimento dos direitos e deveres
Responsa- - contribui¢@o para o desenv. regional
l;lllqalcle - preocupagio com o meio ambiente
ocia
Indicadores Ethos de Respons. 50 Pontuagdo atribuida pelo Instituto Ethos ao 100 50
Social Empresarial questiondrio preenchido pelas associadas
Laboriais / Folha 80 20
Balango Social 25 Cidadania / Valor Adicionado 10 2.5
Meio Ambiente / Valor Adicionado 10 2,5

Quadro 25 — Estrutura de critérios de exceléncia, indicadores e pesos
para o Prémio ABRADEE
Fonte: ABRADEE (2002).
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3.3 O Modelo de Controle Estratégico de Gestao Proposto

O modelo a ser proposto deve atender as caracteristicas basicas de

controle de gestao identificadas, de acordo com a literatura pesquisada e o enfoque

deste trabalho voltado para controle estratégico de gestao, as quais séo:

a)
b)

f)

Contexto Estratégico (vantagem competitiva);

Contexto Organizacional e Social (estrutura, controle e processo
decisorio);

Orientacao a Controle por Resultados (financeiro € ndo financeiro);
Contexto Cultural (mecanismo de influéncia);

Contexto Humano (envolvimento das pessoas); e

Sistema de informacdes para controle.

Este modelo proposto deve atender também aos aspectos importantes ao

setor elétrico, visto nas duas secdes anteriores, quais sejam 0s seguintes aspectos

especificos:

a)

Orcamento - O controle rigoroso de despesas (sem prejudicar a
qualidade), com o objetivo de melhorar a apropriagdo de ganho
resultante do reajuste anual da tarifa pelo do IGP-M na parcela de
custos gerenciaveis;

Produtividade - Busca de maior produtividade, devido as metas
obrigatérias de ganho (uma das parcelas do Fator “X”) estabelecidas
pela ANEEL no processo de revisao tarifaria periddica;

Satisfagdo do Consumidor - Manutencao da satisfacdo do consumidor,
pois ele compde a outra parcela do Fator “X” e reduz margem;
Disponibilidade da Energia Elétrica - Atendimento obrigatério as metas
dos indices de qualidade definidos pela ANEEL (DEC e FEC);

Balango Energético - Previsbes de consumo de energia, e
consequentemente da aquisicdo ou investimentos em producdo, para
evitar a exposi¢ao a compras aos pre¢cos do mercado spot (MAE), com
restricoes de repasse para as tarifas.

O modelo de controle estratégico de gestao proposto esta baseado na Figura

23 a sequir. Ele € composto por dois sistemas principais: Sistema Estratégico e

Sistema de Iniciativas para Controle.
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1. Formular a
Estratégia

N

Valores

"
[N
’

L \

Controle por Melhoria
Resultados Continua e

Vinculacao
2. Implementar 3. Avaliar os
a Estratégia Resultados e
Atuar
——— T

Bl Sistema Estratégico
W Sistema de Iniciativas para Controle

Figura 23 — Modelo de Controle Estratégico de Gestao Proposto
Fonte: Adaptacdo de GOMES e SALAS (1999, p. 72), CHIAVENATO (1999, p. 330-331), e
KAPLAN e NORTON (1997, p. 205).

3.3.1 O Sistema Estratégico

O sistema estratégico é focado no aprimoramento das competéncias e
estratégias empresariais para melhoria da posicdo competitiva.
E um processo composto por trés etapas continuas: Formular a estratégia,

Implementar a Estratégia e, Avaliar os Resultados e Atuar.

3.3.1.1 FORMULAR A ESTRATEGIA

Também é um processo, que determina os cursos de acado adequados para
atingir os objetivos organizacionais, composto basicamente pelas etapas: a) Andlise
Ambiental (oportunidades e ameacas); b) Andlise Interna (Forcas e Fraquezas); c)
Definicdo da Missao e Obijetivos; e d) Formulacao da Estratégia.

E um processo recorrente em si, pois a compatibilizacdo orcamentaria de
objetivos, acdes estratégicas e, recursos é complexa e exige esta iteracao até se

alcangar um grau satisfatorio.
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O Sistema de Iniciativas para Controle facilitara o consenso sobre as
melhores estratégias e o melhor entendimento para implementacdo posterior.
Destaca-se a utilizagcdo da capacidade intelectual dos empregados, através da
interacao nos grupos de trabalho, em varios niveis da organizacao.

Para dar um direcionamento Unico, focalizado nas estratégias importantes
para a empresa, e atender a iniciativa Controle por Resultados, € de fundamental
importancia a elaboragdo do documento Plano Estratégico, onde estardo
especificadas as seguintes defini¢cdes:

Valores da Empresa - conjunto de crengcas que expressam O
posicionamento dos membros da empresa;

Missao da Empresa — como ela quer que os clientes a identifiquem;

Visao da Empresa — objetivo macro de longo prazo a ser atingido por todos;

Resultado da analise externa — fatores econdmicos, politicos, sociais e
tecnoldgicos que podem influenciar o desempenho da empresa;

Resultado da analise interna —

a) Desempenho financeiro histoérico - a evolugcéao global e segmentado da
empresa (unidades de negdcios, divisdo, linha de produtos ou centros
de responsabilidade);

b) Mercado — evolugao da participagcao da empresa e do mercado global;

c) Concorréncia — qualidade dos principais concorrentes;

d) Os produtos da empresa — potencial de desenvolvimento de cada
produto da empresa;

e) Pontos fracos — 0 que pode limitar sua eficacia ou tornar a organizacao
vulneravel diante de ameagas externas;

f) Pontos fortes — caracteristicas intensificadoras da eficacia das suas
operacgoes;

g) Problemas e limitagbes ao desempenho — fatos internos ou externos
que dificultam ou impedem o crescimento da empresa,;

h) Fatores-chave de resultado — indicadores de desempenho essenciais,
vinculados as estratégias;

i) Estrutura organizacional — adequagéo para melhor desempenho. Aqui
podem ajudar a utilizagdo das técnicas de: andlise da cadeia de valor,
sistema Unico de atividades (Porter) e, administracdo baseada em
atividades (Shank).

Objetivos —
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a) De longo prazo (5 anos) — desafiadores e que representem rompimento
com a situagao atual;
b) De curto prazo — decorrentes dos objetivos de longo prazo;
c) Desdobramento dos objetivos pelos niveis da organizacao: Estratégico,
Tatico e Operacional.

Estratégias — como serdo alcancados os objetivos. Conhecidas as
estratégias dos competidores, escolher as estratégias (considerar todas) que devem
ser utilizadas (diferentes - ou ter a certeza de ser melhor do que eles). Detalhar cada
estratégia escolhida, a estrutura organizacional necessaria, as principais politicas
das diversas areas envolvidas, o perfil das pessoas e os critérios de avaliagdo de
desempenho;

Planos de acao — devem expressar operacionalmente o que cada unidade da
empresa deve executar para o alcance dos objetivos. Eles podem ser desdobrados
dentro da estrutura da empresa, mas sempre respeitando o vinculo com o objetivo e
a estratégia definida para o plano de agdo. Devem conter 0s recursos necessarios e
o indicador ou indicadores de desempenho para acompanhamento. Para as metas e
indicadores, utiliza o conceito de vinculo através do encadeamento de indicadores
de causa e efeito que devem permear a organizacdo. A participacdo das pessoas
na elaboracao é fundamental para aumentar o engajamento.

Orcamento - Definido o plano estratégico, os efeitos sobre receitas e
despesas dos planos de agdes sdo mensurados e sdo consolidados no Orcamento
(e suas pegas: orgcamento de vendas; producédo; despesas; investimentos; caixa e
resultado) para posterior execu¢cdo e acompanhamento. Complementarmente aos
indicadores, o orgamento ajudara a direcionar os esfor¢os para os objetivos tragados
e sera utilizado para avaliar o alcance destes objetivos através da comparacao entre
o previsto e o realizado, por centro de responsabilidade. Aqui se deve atribuir
responsabilidade somente sobre os itens que o centro tenha controle total, e da
mesma forma na avaliagdo do seu desempenho se deve também eliminar os fatores
que fogem ao controle do mesmo (inflagdo, variagbes de volume e, corregdes do

or¢gamento original).

3.3.1.2 IMPLEMENTAR A ESTRATEGIA

E a colocacgdo da estratégia organizacional em agao, incluindo a mobilizagdo
dos recursos, adequagao da estrutura organizacional, dos sistemas de informacéo e
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das relagdes que permitam a coordenagao das atividades. E a execugdo do plano de
acoes definidos no Plano Estratégico.

O Sistema de Iniciativas para Controle sera um facilitador da implementacao
na medida em que favorece o alinhamento nos niveis tatico e operacional, dos
objetivos e estratégias, através das iniciativas associadas aos Valores, Controle por
Resultados e, Melhoria Continua e Vinculagéo.

Especificamente os dois ultimos, Melhoria Continua e Vinculagao, terao papel
fundamental na solugcdo dos conflitos e problemas que normalmente surgem na
implementacao estratégica, pois estarao direcionando os esfor¢cos para os objetivos

maiores e importantes para a organizagao.

3.3.1.3 AVALIAR OS RESULTADOS E ATUAR

Aqui o sistema de informacgao para realizacdo do processo de controle sera a
base de atuacdo dos envolvidos. O processo de controle estabelece objetivos,
define padrdes de desempenho, mensura o desempenho, compara o desempenho
com os padrbes e atua sobre a causa dos desvios através das liderancas e das
pessoas.

O quadro de indicadores para controle possibilitara este controle. Ele deve
cobrir as quatro dimensdes de controle da empresa: Financeira, Clientes,
Empregados e Processos Internos, conforme os indicadores essenciais listados no
Quadro a seguir.



Dimensao Variaveis Indicadores-Chaves

a) Valor da empresa

EVA e DCF

b) Risco de Liquidez

Fluxo de Caixa Projetado
(diario, mensal, anual)

¢) Condigao de Equilibrio
Econémico-Financeiro

ROIC >= WACC

d) Risco de Crédito

Evolugao da Estrutura de Financiamento pelo

Método FLEURIET e,
EBITDAS/ Despesas Financeiras

Financeira
¢) Planejamento Tarifério Receita Tarifaria Projetada e,
) Previsdo do Mercado de Consumo
f) Qualidade da Rgdle e, Perdas na MT e BT
Perdas Comerciais
Orgamento de Lucro Projetado
g) Desempenho Econbémico- (mensal e anual (10 anos)),
Financeiro Previsto x Realizado Mensal e,
EBITDA / ROL
Indice ANEEL de Satisfacao do Consumidor
. ~ . (IASC),
h) Satisfagdo do Consumidor Contas Refaturadas e,
Reclamacbdes de Consumidores.
Clientes DEC e FEC,
i) Disponibilidade da Energia Avaria de Transformadores, e
Duracédo Média de Interrupgdes Internas.
. - . Lucratividade por Classe de Consumo, e
J) Lucratividade dos Clientes Lucratividade dos Clientes Livres
k) Satisfagao dos . . ~
Empregados Nivel de Satisfagdo dos Empregados
Emprega- [) Seguranca dos .
dos Empregados Acidentes com Empregados
m) Produtividade dos .
Empregados Consumidores por Empregado
n) Melhorias em Processos .
Processos Estratégicos Relatérios ABM

0) Melhoria Continua

Satisfacdo do Cliente Interno

Quadro 26 — Quadro de indicadores-chaves para EDEE
Fonte: Adaptado de GOMES e SALAS (1999), KAPLAN e NORTON (1997), ABRADEE

(2002).

a) Valor da Empresa

120

Tendo em vista as mudancas no setor elétrico brasileiro, numa perspectiva de

regime de mercado aberto, as empresas sado levadas a dar énfase para a

rentabilidade de seu negdcio. Desta forma busca-se proteger o capital do acionista e

aumentar o seu valor de mercado.

Duas medidas devem ser utilizadas para se gerenciar o valor da empresa:

a) EVA (Valor Econdmico Agregado), do realizado anual; e

 EBITDA - Earnig Before Interest, Tax, Depreciation and Amortization, tradugdo: lucro antes dos juros, impostos,
depreciagéo e amortizagao.
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b) DCF (Fluxo de Caixa Descontado), valor da Empresa pelo Valor
Presente Liquido — VPL, do fluxo de caixa projetado.

As principais vantagens destas medidas € que consideram a exigéncia de
remuneragao das fontes de todos os recursos, no nivel de risco com que 0 mercado
avalia a empresa, consideram os efeitos das decisbes de curto e longo prazo
baseado em cendrios e numa mesma medida, e consideram os efeitos de tempo

entre os valores dos fluxos econdmicos e financeiros.

b) Risco de Liquidez

Tendo em vista os valores elevados envolvidos em empresas distribuidoras
de energia elétrica brasileira, o0 equacionamento do caixa precisa ser planejado de
forma a evitar agdes de curtissimo prazo.

O instrumento utilizado é a projecao diaria, mensal e anual do fluxo de caixa.

c) Condigdo de Equilibrio Econémico-Financeiro

A condicao basica é que as fontes de recursos estejam remuneradas ao
minimo no valor do custo médio ponderado de capital (WACC).

Também permite avaliar o impacto na rentabilidade do critério que esteja
sendo considerado pela ANEEL, quanto aos pesos da participacao dos capitais.

Esta condicao, inclusive, € importante para justificar eventual solicitacdo de
Revisao Tarifaria Extraordinaria por desequilibrio econémico-financeiro, previsto no

contrato de concessio.

d) Risco de Crédito

Como uma EDEE necessita realizar investimentos significativos, e para isso
normalmente utiliza alavancagem financeira, € importante 0 acompanhamento da
evolugcdo da saude financeira do ponto de vista do crédito, e principalmente a
tomada de acdes preventivas para evitar deterioracdo, visando a viabilizacdo e a
determinagcdo de taxas de risco minimizadas nas captagcées que a empresa venha
contratar.

Considera a EVOLUCAO DA ESTRUTURA DE FINANCIAMENTO pelo
método Fleuriet (Capital Circulante Liquido - CCL, Necessidade de Capital de Giro -
NCG e Saldo de Disponivel - SD).

Também considera a capacidade de pagamento dos juros: EBITDA /
DESPESAS FINANCEIRAS.
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e) Planejamento Tarifario

Pela influéncia do reajuste da tarifa e da revisao periddica tarifaria no valor da
receita, € necessario o acompanhamento dos componentes tarifarios de forma
permanente e eficaz.

Ainda mais que a ANEEL pode: a) Fixar metas de melhoria (redugdo das
perdas de energia ou reducdo da inadimpléncia, por exemplo) e b) Exigir uma
produtividade pelo o ganho de escala com o crescimento do mercado.

Desta forma os investimentos em ativo fixo e em produtividade devem ser
maximizados na direcdo do estabelecido no componente do “Fator X”. Aqui se
destacam os modelos de simulacao e avaliacao de equilibrio econémico-financeiro.

O produto desta variavel é a RECEITA TARIFARIA PROJETADA.

O Balanco Energético, discriminando as disponibilidades e requisitos de
energia, devido ao impacto na previsao de receita tarifaria e do valor de compra de
energia, € a peca fundamental tanto para a projecdo de desempenho como
determinagdo dos investimentos na rede de distribuicdo. Dai a importancia da
PREVISAO DO MERCADO DE CONSUMO.

f) Qualidade da Rede e Perdas Comerciais

Mede as perdas na média e baixa tensdo. Sua reducao permite melhorar a
receita principalmente devido as perdas n&o técnicas chamadas comerciais (furto de
energia) mais frequientes na rede de BT.

Indicador: PERDAS NA MT e BT.

g) Desempenho Econdémico-Financeiro

Controle orgamentario (ORCAMENTO DE LUCRO PROJETADO) com suas
pecas: de vendas, producdo, despesas, investimentos, caixa e resultado,
consolidado e segmentado pela estrutura da empresa, até os niveis de
responsabilidade que se deseja controlar. Deve cobrir o periodo mensal do ano atual
e préximos 9 anos.

Aqui se deve garantir uma a avaliacdo justa do desempenho da unidade da
empresa, através da avaliagdo somente dos itens sobre os quais o responsavel tem
autonomia e identificando os efeitos entre o previsto e o0 realizado quanto aos
seguintes aspectos em relacdo ao orcamento originalmente previsto: a) Efeito

inflacionério; b) Ajustes na previséo; e c) Variagdo no volume.
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O indicador EBTIDA / ROL, além de demonstrar a evolugao da produtividade

da empresa, permite comparacdo com empresas concorrentes (Benchmarking).

h) Satisfagdo do Consumidor

O indicador INDICE ANEEL DE SATISFAGAO DO CONSUMIDOR (IASC), é a
pesquisa de satisfagdo do cliente e deve ser monitorada para conhecer onde sao
necessarias melhorias e investimentos. Também porque este indice compora o
“Fator X” na aplicacéo do indice de Reajuste Tarifario anual (IRT).

As CONTAS REFATURADAS atestam a qualidade dos medidores e da leitura
de consumo, normalmente terceirizada. E um item de verificacdo da satisfagdo do
consumidor.

O indicador RECLAMACOES DE CONSUMIDORES ¢ evidentemente um item

de verificacao da satisfacao dos clientes.

i) Disponibilidade da Energia

Indicadores DEC e FEC. DEC — Duragdo Equivalente de Interrup¢do por
Unidade Consumidora e FEC — Frequiéncia Equivalente de Interrup¢do por Unidade
Consumidora. Eles sao calculados e informados a ANEEL mensalmente. A ANEEL
estabelece metas anuais que sao modificadas por ocasidao da revisao tarifaria
periddica, visando a melhoria da prestacao do servico publico de energia elétrica.

O indicador AVARIA DE TRANSFORMADORES evidencia que o controle da
vida uOtil dos transformadores € vital para evitar desligamentos. Este item afeta
diretamente a satisfagéo dos clientes que se refletira no IASC, além de ser um item
de verificagao do indicador DEC e FEC.

O indicador DURAGAO MEDIA DE INTERRUPCOES INTERNAS, ressalta a
importancia do controle da duragdo média dos desligamentos por razdes internas
(manutengao, substituicdo, etc). Este € item de verificacdo e afeta diretamente a
satisfacao dos clientes.

j) Lucratividade dos Clientes

Com a competicdo no segmento dos clientes livres, eles podem optar por
qualquer distribuidor para negociar o preco da energia. O poder de compra dos
grandes clientes tende a aumentar e forcar reducdo de margens. Portanto a
importancia de se conhecer esta lucratividade.

Indicadores LUCRATIVIDADE POR CLASSE DE CONSUMO e
LUCRATIVIDADE DOS CLIENTES LIVRES.
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k) Satisfacdo dos Empregados

O indicador NIVEL DE SATISFAGCAO DOS EMPREGADOS, é resultado da
Pesquisa de Clima Organizacional. Permite avaliar as necessidades de treinamento
e desenvolvimento organizacionais, e verificar o resultado das politicas de Recursos
Humanos voltadas para propiciar um ambiente de ag¢des integradas, colaborativas e
participativas na definicdo e avaliagdo dos objetivos empresariais.

) Seguranga dos Empregados

O risco de quedas e choques elétricos devido a caracteristica operacional da
empresa, sugere um controle adequado deste item como forma de mitigar
indenizagdes e por influenciar na satisfacdo dos empregados.

Indicador: ACIDENTES COM EMPREGADOS.

m) Produtividade dos Empregados
O indicador NUMERO DE COMSUMIDORES / EMPREGADO, além de

demonstrar a evolugcdo, permite comparagdo com empresas concorrentes

(Benchmarking).

n) Melhorias em Processos Estratégicos

Através de relatérios originados da atividade Gestdao Baseada em Atividades
(Activity-Based Management — ABM), permite-se focar acdes especificas nos

processos chave para implementacao das estratégias escolhidas pela empresa.

0) Melhoria Continua

O indicador SATISFACAO DO CLIENTE INTERNO, subdividido nos requisitos
da qualidade dos processos (qualidade intrinseca, prazo e custo), focam esforcos
das pessoas na melhoria continua dos processos. Ao mesmo tempo, requerem a
vinculacao das metas setoriais ao contexto estratégico, através do desdobramento

das diretrizes.

3.3.2 O Sistema de Iniciativas para Controle

Ele pretende garantir o foco das a¢des na diregdo das estratégias definidas e
esta fundamentado em trés iniciativas administrativas: a) Valores; b) Controle por
Resultados; e ¢) Melhoria Continua e Vinculagéo.
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3.3.2.1 VALORES

Representam as crencas predominantes na organizacao que determinam o
comportamento individual. Os valores ajudam a formar a cultura organizacional,
através de normas informais e ndo-escritas que orientam o comportamento dos
membros de uma organizagdo no dia-a-dia e que direcionam suas agbes para a
realizacdo das estratégias organizacionais. A cultura espelha a mentalidade que
predomina na organizagao.

A explicitagdo e a vivéncia do compartilhamento dos valores, missdo e
objetivos e, estratégias com as pessoas da organizacao, servem como aprendizado
estratégico e legitimadores dos mesmos valores, objetivos e estratégias.

O sistema de controle e as liderancas tém papel fundamental para a
transmissao destes valores aos funcionarios.

Importante sera utilizar este canal de influéncia de comportamento, para
permear todos os esforcos na direcdo das estratégias da empresa.

Tera papel fundamental no desenvolvimento e melhoria de vantagens
competitivas, relativas as suas competéncias, nos aspectos de carater tacito e

fixacao.

3.3.2.2 CONTROLE POR RESULTADOS

O foco no longo prazo sera o norteador de todas as acoes. Mas € necessaria
a orientagdo para resultados e metas intermediarios, resultantes do desdobramento
dos objetivos e estratégias de longo prazo. O alcance destas metas no curto e médio
prazo possibilita se chegar ao alcance dos objetivos estratégicos.

O resultado financeiro, nos diversos niveis da estrutura, resumira todos os

esforgos organizacionais, e serd a medida do desempenho local e global.

3.3.2.3 MELHORIA CONTINUA E VINCULACAO

a) O Processo de Definicdo e Avaliacdo dos Objetivos e Estratégias —

Utilizar a Capacidade Intelectual dos Empregados

Na definicdo dos objetivos, para um maior comprometimento das pessoas, é
necessario provocar o seu envolvimento através da sua participagéao na elaboragao.
Os objetivos estratégicos macros, como exemplo o crescimento € o retorno

sobre o capital investido, continuam definidos pela alta dire¢do. J& os planos de
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acao e os desdobramentos devem permear os érgaos envolvidos da organizacao
até chegar ao nivel de setor ou secdo, todos numa cadeia vinculada aos objetivos
estratégicos.

As pessoas devem ter o conhecimento das estratégias da empresa e serem
estimuladas a participar desta elaboracao e do acompanhamento posterior, através
de reunides especificas.

A avaliacdo do desempenho em relagdo aos objetivos produz o que se chama
de aprendizado e crescimento, uma vez que as pessoas buscam as razdes dos
desvios e se verifica a adequagdo da estratégia e dos objetivos em relagdo a
realidade.

Os modelos que podem auxiliar a estruturar a definicdo e avaliagdo de
indicadores vinculados as estratégias sado: o BSC — Balanced-Scored Card e, o

Gerenciamento Pelas Diretrizes do TQC.

b) A Melhoria Continua e Atividades que Agreguem Valor

O gerenciamento da rotina € a base para que a empresa tenha processos
estaveis e confiaveis, que garantam a qualidade de seus produtos e servicos,
especialmente uma distribuidora de energia elétrica. Dai a importancia de se adotar
o modelo de Gerenciamento da Rotina, do TQC, com suas ferramentas: PDCA,
Diagrama de Causa e Efeito e, 5W1H.

Alie-se aqui o gerenciamento das atividades, buscando ndo s6 alcangar
processos estaveis e confidveis, mas principalmente, agregar valor a prestacao de
servicos da empresa, através da eliminagao das atividades sem valor para o cliente,
ou criacao de atividades que venham a incrementar o seu valor. A adocao de custeio
baseado em atividades (ABC) e o gerenciamento das atividades (ABM), sao

indicados.

c) As Politicas de Recursos Humanos

Para se conseguir o envolvimento das pessoas caracteriza-se uma mao-de-
obra estimulada a participagao e comprometida com resultados.

Desta forma deve-se criar politicas de recursos humanos que reforcem e
desenvolvam habilidades de comunicacao, trabalho em equipe e participacao, tanto
nos gerentes como empregados.

Semelhante necessidade se aplica a comunicacgao interna, que deve ocorrer

em todos os sentidos e incentivar o feedback estratégico, avaliando e validando a
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estratégia. Isto exige o conhecimento dos objetivos estratégicos por parte de todos
0s empregados e a vinculagdo dos objetivos locais aqueles.

Da mesma forma uma politica de remuneracéao variavel vinculada a avaliacao
de desempenho nos indicadores que contribuem para o objetivo estratégico também

pode ser implantada, como reforco ao comportamento na busca destes objetivos.

3.3.3 Conclusao

O quadro de indicadores-chaves para Empresas Distribuidoras de Energia
Elétrica resume os aspectos financeiros e ndo-financeiros relevantes para controle
estratégico de gestao das empresas, porque:

a) Cobre todas as dimensdes da empresa;

b) Esta focado nas estratégias de curto e longo prazo;

c) O modelo de gestdo permite a incorporacdo do conceito de
desenvolvimento de competéncias essenciais;

d) Atende as caracteristicas basicas necessarias ao modelo de gestao
proposto e também os aspectos especificos.

As caracteristicas basicas necessarias ao modelo de gestdo proposto sdo
atendidas da seguinte forma:

e O Sistema Estratégico atende ao quesito: a) Contexto Estratégico, b)
Contexto Organizacional e Social (estrutura, controle e processo
decisdrio), e g) Sistema de informagbes para controle;

e (O Sistema de Iniciativas para Controle atende aos quesitos: c)
Orientacdo a Controle por Resultados (financeiro e ndo financeiro), e)
Contexto Cultural (mecanismo de influéncia), e f) Contexto Humano
(envolvimento das pessoas).

Os aspectos especificos a EDEE sado atendidos pelo préprio quadro de
indicadores-chaves:  Orgcamento, Produtividade, Satisfaggo do  Cliente,
Disponibilidade da Energia Elétrica, e Balango Energético.

A adequacéao deste modelo a EDEE é melhor, pois esta orientado ao controle
por resultados e orcamento e, ao alinhamento estratégico de todas as acdes da
empresa.

O controle por resultados e orcamento se justifica pela atuagdo em grande
area geografica que exige a descentralizagdo dos recursos (equipamentos, pessoal,
materiais e financeiros), para viabilizar a manutencdo e/ou ampliacdo da rede de

distribuicdo. O orcamento atende ao rigor exigido no controle de despesas pela
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possibilidade de apropriagdo dos ganhos de produtividade entre revisdes tarifarias
periddicas.

O alinhamento estratégico € necessario para atendimento aos requisitos
regulatérios de satisfacdo e qualidade no atendimento ao cliente cativo. Quanto ao
cliente livre, serdo exigidas estratégias especificas e inovadoras para a realidade da
empresa, demandando adaptacdes que sao mais bem desenvolvidas em sistemas
de gestao voltados para a melhoria continua e vinculagéo.

Desta forma atende-se ao objetivo geral: “propor um modelo de
indicadores-chaves para controle estratégico de gestao em uma empresa de
energia elétrica’.

E também atendemos ao objetivo especifico: “c) Enumerar os indicadores
relevantes para controle estratégico em uma empresa de energia elétrica”.

No préximo capitulo, aplica-se 0 modelo proposto, num roteiro que envolve as
etapas mostradas na Figura a seguir.
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Figura 24 — Etapas do Estudo de Caso
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4 ESTUDO DE CASO: DIAGNOSTICO EM UMA EMPRESA DE
ENERGIA ELETRICA

Para a realizagdo deste estudo de caso, 0s seguintes passos serdo seguidos:

a) Caracterizacao da empresa

Por questdes de sigilo das informagcbes ndo serd revelado o nome da
empresa. Adotar-se-a o pseuddnimo: Empresa Distribuidora de Energia Elétrica, ou
simplesmente “EDEE”. Apresentar-se-do0 as informagdes que permitam o
dimensionamento e a complexidade da organizacdo (volume do faturamento,
nuamero de clientes atendidos e empregados).

b) Descricdo do modelo de gestao existente (Modelo Atual).

Sera apresentado o modelo de gestdo existente na empresa: estrutura
hierarquica, forma de elaboracdo dos objetivos estratégicos, taticos e operacionais,
bem como os mecanismos de gestao e controles utilizados.

¢) Quadro de indicadores-chaves

Sera aplicado o Quadro de Indicadores-Chaves do Modelo Proposto,
utilizando os dados realizados disponiveis na empresa.

d) Comparagéao entre o Modelo de Gestao Proposto com o Modelo Atual.

A partir do Modelo de Controle Estratégico de Gestao Proposto, descrito no
Capitulo 3, com seu sistemas Estratégico e de Iniciativas Para Controle, tomando
item por item, sera comparado e buscado de que forma o Modelo Atual da empresa
atende a cada um destes elementos, ou se ndo atende, quais as possiveis
consequéncias.

Quanto a avaliagdo dos indicadores-chaves propostos, em relacdo aos
indicadores adotados pela empresa, a comparagao devera ser feita objetivamente
pela constatagdo da presenca ou ndo dos mesmos.

J& no caso dos processos (Sistema Estratégico) e das iniciativas (Sistema de
Iniciativas para Controle) a avaliagdo sera qualitativa, observando-se as diferengas
existentes.

e) Conclusao
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O resultado do confronto entre 0 Modelo Proposto e o Modelo Atual da EDEE
sera explorado quanto ao foco deste trabalho, ou seja, indicadores para a gestao

estratégica.

4.1 A Empresa de Energia Elétrica Foco deste Caso

A empresa DISTRIBUIDORA DE ENERGIA ELETRICA é uma sociedade de
economia mista, de capital aberto, destinada a pesquisar, estudar, planejar, construir
e explorar a produgéo, transformagéo, transporte, distribuicdo e comercializagéo de
energia, em qualquer de suas formas, principalmente a elétrica, sendo tais
atividades regulamentadas pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL,

vinculada ao Ministério de Minas e Energia.

Atualmente conta com 3,0 milhdes de consumidores atendidos e faturamento
anual de R$ 3,5 bilhdes. O nimero de empregados atinge 4,0 mil. Possui 161 mil km

de linhas de distribuicéo.

4.2 O Modelo de Gestao Existente

Com base nos documentos da propria empresa, sera apresentado o modelo
de gestao existente na empresa.

A empresa é uma unidade de negocios da holding, a qual esta subordinada,
conforme Figura 25.

A holding tem a funcao de definir as estratégias e politicas para o grupo, além
dos objetivos gerais de desempenho de cada controlada, e no caso especifico, da
Empresa Distribuidora de Energia Elétrica.

Sob o enfoque especifico do planejamento, acompanhamento, controle ou
avaliacdo da gestao financeira dos negdcios, os 6rgaos com esta responsabilidade
estdo no primeiro e segundo nivel do organograma, e compdéem o chamado Comité
Gestor. E neste nivel que ocorre a discussdo e aprovacdo do planejamento
estratégico e das metas de desempenho.

O processo de elaboracdo do planejamento se desenvolve em trés niveis
integrados: estratégico - tatico - operacional. A integracéo é feita pelo método de
gerenciamento pelas diretrizes, com desdobramentos até o nivel das unidades
gerenciais basicas.
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Figura 25 — Organograma da Empresa Distribuidora de Energia Elétrica
Fonte: Controles internos da EDEE

A definicdo das diretrizes, metas e estratégias corporativas é realizada tendo
por base Macro-cenarios (politico, econdmico, sécio-cultural e tecnoldgico) e
Cenarios Alternativos para os temas especificos relacionados com o objeto das
Unidades de Negdcios.
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A agenda estratégica principal contém prioridades estabelecidas com base
nas tendéncias de médio prazo resultado da andlise dos Macro-cenarios e dos
Cenarios Alternativos.

As diferentes etapas do processo de planejamento constam do Modelo de

Gestao Empresarial, conforme resumido na Figura 26 a seguir.

O processo de planejamento estratégico envolve as etapas de analise interna
e externa, dos produtos, da concorréncia, pontos fortes e fracos, e finalmente a
definicdo dos objetivos e estratégias, e metas a serem alcancadas. Estas séo
desdobradas internamente em cada departamento da empresa. Este processo é
feito no segundo semestre do ano e revisado semestralmente. Ele norteia
praticamente todas as acées mercadoldgicas e de investimentos a serem realizadas
nos préximos cinco anos. Apos devidamente aprovado é transformado no orgcamento

anual de investimento e custeio.
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Figura 26 — Modelo de Gestao Empresarial
Fonte: Controles internos da EDEE
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A coordenacao da qualidade apdia e integra a gestdo das areas da empresa,
através da disseminacao de métodos, técnicas e ferramentas da qualidade, visando
a exceléncia empresarial.

O Sistema de Gestao Corporativa Integrada tem como base o modelo de
gestao empresarial pela qualidade total do grupo. Através dele as areas da empresa
podem fazer o gerenciamento dos seguintes itens:

- Diretrizes

- Plano plurianual de metas

- Metas anuais

- Desdobramento de metas

- Metas adicionais da rotina

- A¢des estratégicas ou planos de ages e

- ltens de acompanhamento.

As metas podem ser definidas por area, por regido, por equipe de
colaboradores ou por colaborador e o acompanhamento pode ser feito on-line,
através de graficos ou relatérios.

Associado as metas, a empresa vincula o alcance dos objetivos a
remuneragao variavel distribuida a seus colaboradores.

Mensalmente e trimestralmente sdo elaborados relatérios de desempenho ou
avaliacao de projetos.

Quanto ao desempenho, sdo avaliados os seguintes itens:

e Pesquisa de Opinido dos Clientes;

¢ Reclamacgbes de Consumidores;

e DEG;

e FEC;

¢ Frequéncia de manutencao em circuitos industriais;

¢ Retorno sobre o patrimdnio liquido;

e Margem operacional;

¢ Receita operacional liquida;

¢ Rotagéo de estoque;

¢ Volume de venda de energia elétrica ao consumidor final;
e Vendas consultoria, servigcos, tecnologia e outros produtos;
e Pesquisa de satisfagdo dos empregados; e,

e Acidentes com empregados.
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Quanto ao desempenho em relagdo aos concorrentes, sdo avaliados os
seguintes indicadores comparativos:

e indices de liquidez, estrutura e endividamento;

e Margem operacional;

¢ Rentabilidade sobre o patrimonio liquido;

e Despesas com pessoal sobre receita;

e Despesas com material, servigos e outros sobre receita;

e Consumidores por empregado;

e Prazo médio de recebimento e pagamento;

e Tarifa média; e,

e Consumo especifico residencial.

A empresa trabalha com projecbes financeiras, elaboradas anualmente
abrangendo o periodo de cinco anos, fazendo parte do processo de planejamento
estratégico, reavaliado semestralmente. Deste trabalho de projegdo se origina o
orcamento de investimento e custeio para o ano seguinte, que vai efetivamente
controlar os gastos dentro do que foi estabelecido. Este orcamento é

excepcionalmente suplementado com base em estudos de viabilidade.

A empresa possui sistemas de informagdes altamente integrados,
considerando 0s processos operacionais.

O planejamento e controle do Caixa s&o feitos no longo prazo, através das
projecdes financeiras onde sao avaliados os gastos operacionais e de investimentos.
No curto prazo, se trabalha com uma previsdo mensal e anual de recebimentos e

pagamentos. A captacao de recursos é feita de forma centralizada pela holding do
grupo.

Em Contas a Receber o controle da inadimpléncia é feito diariamente e

tomadas as a¢des para agilizar o recebimento.

Os estoques para manutencdo corretiva e preventiva sdo descentralizados

nas regionais fisicamente, mas controlados de forma centralizada.
O controle do patriménio é feito considerando os seguintes aspectos:
a) Controle de bens de massa: cabos, conectores, etc;
b) Controle de bens imobilizados: placas de identificacao;

c) Controle de imdveis: préprios, de terceiros e cedidos.
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E exigida a pré-qualificagdo de todos os fornecedores. O processo de compra
se da por niveis de algcada de aprovagdo e/ou processo licitatério, sempre
respeitando o orgcamento definido para a area.

A decisao de investimentos na ampliacdo das operacdes esta associada ao
plano de expansdao. A aprovacao dos investimentos de longo prazo ocorre por

ocasido do processo de planejamento estratégico que é coordenado pela holding.

4.3 O Quadro de Indicadores

Antes da comparacao propriamente dita, o0 Quadro 27 sintetiza a aplicacao do
modelo proposto para atendimento aos aspectos de indicadores essenciais para o
controle estratégico de gestdo e para acompanhamento de desempenho previsto
com o realizado, dentro da orientagcdo controle por resultados.

Este quadro representa o desempenho global da empresa, mas também pode
ser aplicado as unidades da organizacao, considerando os indicadores relevantes
para a unidade. Na sua elaboragéo, foram utilizados os dados do ano de 2001 (as

informagdes ndo disponiveis foram deixadas em branco).
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VELEVC Indicadores-Chaves Previsto Realizado Var:;gao
EVA RSMM - 233 -
Valor da empresa (233)
DCF R$MM - - -
Risco de Liquidez Fluxo de Caixa Projetado RSMM - 166 -
Condicéo de ROIC % - 6,9 -
Equilibrio
Econdmico-
Financeiro WACC * - 9.7 -
(ROIC >= WACCQC)
o CCL REMM - 24 -
k3 NIG RSMM - 223 -
§ Risco de Crédito SD RS ] (199) ]
o EBITDA / Despesas indice ) 57 )
Financeiras ’
Planejamento i i
Tarifario Mercado de Consumo GWh 17.028
Qualidade da
Rede e Perdas na MT e BT % - 55 -
Perdas Comerciais
Desempenho Lucro REMM - 475 -
Econdmico-
Financeiro EBITDA / ROL % - 43,4 -
IASC % - - )
Satisfagéo do Contas Refaturadas /10000 1,30 0,93 (28)
Consumidor Reclamagcdes de
Consumidores 100 120 109 )
DEC Horas 13:40 12:46 @)
]
o ni
£ | Disponibilidade da FEC v | 12,34 | 1206 (@)
2 Energia Avaria de Transformadores % - 1,8 -
o = —
Duracao Média de Mintos i 64 i
Interrupcdes Internas
Lucratividade por Classe de " i ) i
Lucratividade dos Consumo
Clientes Lucratividade dos Clientes " i ) i
Livres
» Satisfagao dos Nivel de Satisfagéo dos " 80 83 4
§ Empregados Empregados
o) Segurancga dos . /
OE)_ Empregados Acidentes com Empregados 1:000.000 9,26 9,41 2
S Produtividade dos Consumidores por -
w Empregados Empregado n [ 643 (10)
. Melhorias em
3 o Processos Relatérios ABM Relatorio - - -
O o . -
oo Estratégicos
o Melhoria Continua | Satisfagdo do Cliente Interno % - - -

Quadro 27 — Quadro de indicadores-chaves — EDEE do estudo de caso.
Fonte: Balangos Publicados, Prémio ABRADEE e Controle Interno da EDEE.
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4.4 Diagnostico: Comparativo entre o Modelo de Gestao Proposto
e o0 Modelo de Gestao Existente

Sera desenvolvida uma andlise comparativa buscando identificar as
diferencas do modelo proposto com o adotado pela empresa. Esta analise constara
de dois quadros, dispostos lado a lado, onde o quadro do lado esquerdo contém o
elemento do Modelo Proposto em questdo, conforme definido no Capitulo 3, e o
quadro do lado direito contém o resultado da comparagcdo com o Modelo Atual da
EDEE.

Por exemplo:

A empresa define e divulga seus principios, baseados na
ética, respeito aos funcionarios, aperfeicoamento dos
processos, e processo de decisdo utilizando a filosofia da
qualidade total.

Valores da Empresa

A analise ocorrera na ordem dos elementos do modelo proposto: Sistema
Estratégico (Formular, Implementar e, Avaliar Resultados e Atuar) e Sistema de
Iniciativas para Controle (Valores, Controle por Resultados e, Melhoria Continua e
Vinculagéo).

Para cada elemento sera analisado o atendimento ao definido no modelo
proposto e de que forma a empresa implementa este elemento. Onde nao houver
implementacao sera apontada a auséncia e avaliado possiveis conseqiiéncias.

Quanto aos indicadores propostos, a comparacdo devera ser feita
objetivamente pela constatacao da presencga ou nao dos mesmos.

Ja no caso dos processos (Sistema Estratégico) e das iniciativas (Sistema de
Iniciativas para Controle) a avaliagdo deverda ser qualitativa, observando as
diferencas existentes.
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4.4.1 Sistema Estratégico
A comparacgdo dos elementos do Sistema Estratégico sera feita seguindo a

ordem das etapas: Formular a Estratégia, Implementar a Estratégia e, Avaliar
Resultados e Atuar.

4.4.1.1 FORMULAR A ESTRATEGIA

A empresa define e divulga seus principios, baseados na
ética, respeito aos funcionarios, aperfeicoamento dos
Valores da Empresa P los, aperteig ; .
processos, e processo de decisao utilizando a filosofia da
qualidade total.

A empresa define e divulga sua missao, quanto a
satisfagao dos clientes pelo produto energia e vocagao
alavancadora do desenvolvimento regional.

- A empresa define e divulga sua viséo através do
Visao da Empresa . o ~ .
reconhecimento da exceléncia na prestagao dos servigos.

Missao da Empresa

Resultado da analise externa — fatores
econdmicos, politicos, sociais e
tecnolégicos.

Resultado da analise interna — Ocorre este} gnélise por ocasiao da avaliacdo dos
do; concorréncia; os produtos da cenarios e seus eIementps chaves. '
gr?\graesa" pontos fracoé' pontos fortes: O documento da empresa denominado bussines plan
PR ST . contempla estes aspectos.
problemas e limitagées ao desempenho;

fatores-chave de resultado; e estrutura
organizacional.

A empresa define metas plurianual, abrangendo o periodo
de cinco anos. Desdobra os objetivos de longo prazo, em
curto e médio prazo, e pelos niveis da organizagao, estes

. Ultimos com énfase nos objetivos n&o financeiros.
Obijetivos — de longo prazo (5 anos); de )
curto prazo; e, desdobrados pelos niveis A .
P oracos p Auséncia
da organizacao.

Nao define claramente um objetivo de longo prazo que
seja rompedor com a situagao atual, o que pode limitar o
desafio e criatividade dos colaboradores em direcao de
resultados potenciais melhores.

O Gerenciamento Pelas Diretrizes, efetivamente orienta

o qual a forma a ser utilizada na busca das metas e

Estrategias objetivos tragados. Define um conjunto de diretrizes e
estratégias inter-relacionadas.

Expressa em nivel global o que se deve executar para o
alcance dos objetivos.

Sao desdobrados dentro da estrutura da empresa,
respeitando o vinculo com o objetivo e a estratégia
definida para o plano de a¢do. Descrevem os recursos
necessarios e o indicador ou indicadores de desempenho

para acompanhamento.

Planos de acao

Definido o plano estratégico, os efeitos sobre receitas e
despesas dos planos de agdes sdo mensurados e sao

Orcamento e suas pegas: consolidados no Orgamento.
(orgamento de vendas; produgao; A empresa utiliza o orgamento de investimento e custeio,
despesas; investimentos; caixa e abrangendo os aspectos de despesas e investimentos.

resultado). Complementarmente utiliza instrumentos financeiros para

projegao de resultados e tesouraria (vendas, produgao,
despesas, investimentos; caixa e resultado).
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Elaborag¢ao do documento
Planejamento Estratégico

Efetivamente implementa a formalizagdo das estratégias
no documento elaborado composto de duas partes:
O Planejamento Empresarial Corporativo, e
O Bussines Plan da unidade de distribuigcao de energia
elétrica.

4.4.1.2 IMPLEMENTAR A ESTRATEGIA

Mobilizacao dos recursos e a execucao
do plano de acgoes.
(Favorecimento pelo Sistema de
Iniciativas para Controle).

A implementagao ocorre através da estrutura hierarquica
da empresa, utilizando a especialidade das fungbes de
cada area (administragéo resolvendo a adaptagéao
hierarquica, fisica e de pessoal, por exemplo) e, pela
utilizagdo de grupos de trabalho inter-funcionais com
atribuicdes especificas e prazo determinado.

4.4.1.3 AVALIAR OS RESULTADOS E ATUAR

Como o instrumento basico do processo de avaliagdo sera o Quadro de

Indicadores-Chaves da EDEE, buscaremos no modelo de gestdo da empresa cada

uma de suas medidas para comparagdao com 0 modelo proposto, como segue.

VALOR DA EMPRESA
(EVA e DCF)

Para avaliacdo do desempenho realizado no periodo, a
empresa utiliza a medida retorno sobre o patriménio
liquido. Esta andlise leva em consideragao o giro do

investimento e a margem liquida.

Auséncia:

O fato de ndo avaliar o custo do capital investido de forma
explicita, pode falsear a conclusao sobre o desempenho
igual em periodos de diferentes riscos.

A empresa nao dispde da informagéo sobre o seu valor
de mercado considerando uma perspectiva de longo
prazo. Desta forma fica prejudicada a avaliagao da
contribuicdo dos investimentos para a criagdo de valor.

RISCO DE LIQUIDEZ

Existéncia de um efetivo gerenciamento de caixa diario,
mensal e anual, sob responsabilidade do 6rgao de
planejamento.

FINANCEIRA

CONDICAO DE EQUILIBRIO
ECONOMICO-FINANCEIRO

Auséncia:

Nao ha atividade estruturada para verificagao deste
indicador chave, o que pode comprometer o equilibrio da
concessao por se ignorar os efeitos da variagdo nas
despesas sem contrapartida na tarifa, ou no risco do
negécio envolvido.

Vale ressaltar que a revisao tarifaria extraordinaria s6 é
possivel pela demonstragao cabal da condigéao de
desequilibrio.

RISCO DE CREDITO

Controle trimestral existente, com metas de curto e longo
prazo estabelecidas internamente.
Sao desenvolvidos planos de agdes para atuar sobre as
necessidades adequagao da estrutura de capital caso
seja comprometido o alcance das metas.

EBITDA / DESPESAS FINANCEIRAS - Controle
trimestral existente, com metas de curto e longo prazo.
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PLANEJAMENTO
TARIFARIO

Existéncia de um efetivo planejamento tarifario, visando o
reajuste tarifario anual, e planejamento do mercado de
consumo (Balango Energético), sob responsabilidade do
6rgao de planejamento.

A empresa utiliza modelos de simulagéo.

Auséncia:

Entretanto falta estruturar atividades para avaliar os
efeitos dos investimentos, do aumento da produtividade, e
da remuneragao do capital visando a revisao tarifaria
periddica.

QUALIDADE DA REDE E

PERDAS NA MT E BT - Controle mensal existente, com
metas de curto e longo prazo estabelecidas internamente.
Sao desenvolvidos planos de agdes para atuar sobre as

PERDAS COMERCIAIS necessidades de melhoria caso seja comprometido o
alcance das metas.
Controle dos gastos com investimentos e custeio, ao nivel
ORCAMENTO das unidades de responsabilidade.

EMPRESARIAL

Orcamento de resultados e avaliagao de desempenho
previsto x realizado.
Utilizagdo de modelos de simulagéo.

SATISFACAO DO
CONSUMIDOR

INDICE ANEEL DE SATISFAGAO DO CONSUMIDOR -
Avaliagao anual atualmente é feita pela pesquisa de
satisfagéo do prémio ABRADEE.

RECLAMACOES DE CONSUMIDORES e CONTAS
REFATURADAS -Controle mensal existente, com metas
de curto e longo prazo estabelecidas internamente.
Sao desenvolvidos planos de agdes para atuar sobre as
necessidades de melhoria nos problemas detectados.

DEC e FEC - Controle mensal existente, com metas de
curto e longo prazo estabelecidas pelo 6rgao regulador.
Sé&o desenvolvidos planos de agbes para atuar sobre as

fﬂ necessidades de melhoria caso seja comprometido o
E alcance das metas.
]
3 O Eoals e en’ | AVARIA DE TRANSFORMADORES & DURAGAO MEDIA
DE INTERRUPCOES INTERNAS - Controle mensal
existente, com metas de curto e longo prazo
estabelecidas internamente.
Sé&o desenvolvidos planos de agbes para atuar sobre as
necessidades de melhoria caso seja comprometido o
alcance das metas.
Auséncia:
LUCRATIVIDADE DOS A falta de conhecimento desta informagéo prejudica o
CLIENTES desempenho da empresa por desperdicio de recursos
aplicados em segmentos nao lucrativos ou que estejam
fora dos objetivos estratégicos de oferecimento de valor.
SATISFACAO DOS Controle existente através de pesquisa de clima
EMPREGADOS organizacional com metas de curto e longo prazo.
EMPRE- SEGURANCA DOS Controle mensal existente, com metas de curto e longo
GADOS EMPREGADOS Sho g pr?zg esta}beleciéias internamente. )
ao desenvolvidos planos de ag¢des para atuar sobre as
PROE?IIUPTA\QgﬁggSDOS necessidades de melhoria caso seja comprometido o
alcance das metas.
o MELHORIA EM
o PROCESSOS Auséncia:
% ESTRATEGICOS A falta de conhecimento desta informacéo prejudica o
EJ, desempenho da empresa por nao alinhar processos
o ; diretamente relacionados aos objetivos estratégicos e
E MELHORIA CONTINUA também de resolver problemas internos da operagao da

empresa.
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4.4.2 Sistema de Iniciativas para Controle

4.4.2.1 VALORES

Quanto a Missao, objetivos e estratégias, sao apenas
divulgados a todos os funcionarios através da Intranet.

Auséncia:
Explicitacao e a vivéncia do Nao ha explicitagdo dos Valores da organizagéo, o que
compartilhamento de valores, missao, pode estar prejudicando um ajuste maior entre
objetivos e, estratégias. expectativas individuais e organizacionais.

Também prejudica a constru¢do de vantagem competitiva
baseada nas competéncias devido a falta do
compartilhamento destes valores, misséo, objetivos e
estratégias.

4.4.2.2 CONTROLE POR RESULTADOS

Controle do resultado econémico-financeiro global, com
acompanhamento mensal.

Metas intermediarias, resultantes do g
Controle orgamentario (desembolsos) local e global.

desdobramento dos objetivos e
estratégias de longo prazo.
O resultado financeiro, nos diversos
niveis da estrutura, sera a medida do
desempenho local e global.

Auséncia:

N&o hé o controle do resultado econdmico-financeiro por
unidades da estrutura. A falta de segmentagao do
controle prejudica o diagndstico e atuagao quanto ao
desempenho de cada unidade e global.

4.4.2.3 MELHORIA CONTINUA E VINCULACAO

a) O Processo de Definicdo e Avaliacdo dos Objetivos e Estratégias —
Utilizar a Capacidade Intelectual dos Empregados

A definigdo dos objetivos e metas chega até o nivel de
gerente de area.
Através do modelo de gestdo empresarial pela qualidade
total do grupo, as areas da empresa podem fazer o
gerenciamento dos seguintes itens: Diretrizes; Plano
plurianual de metas; Metas anuais; Desdobramento de
metas; Metas adicionais da rotina; Ag0es estratégicas ou
planos de agbes; e Itens de acompanhamento.
As reunides de avaliagdo ocorrem trimestralmente por
ocasiao da divulgacao dos resultados do periodo e sao
envolvidos apenas os gerentes de area.

Participacao dos empregados na
elaboracao e avaliacao dos objetivos
(Aprendizado e Crescimento)

Auséncia:

Nao ha iniciativas (metas operacionais e grupos de
qualidade, por exemplo) para o envolvimento dos
empregados abaixo da geréncia no processo de

avaliagdo das metas, o que pode estar prejudicando o
comprometimento dos mesmos e boicotando o
aprendizado e crescimento, uma vez que as pessoas nao
investigam as razdes dos desvios e perdem a
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oportunidade de verificar a adequagao da estratégia e dos
objetivos em relacéo a realidade, e mesmo agirem na
direcdo estratégica (vinculagéo).

Existéncia de uma cadeia de
indicadores vinculados as estratégias

A empresa adota o modelo de Controle da Qualidade
Total - Gerenciamento Pelas Diretrizes, e trabalha com
dois grupos de indicadores: a) de Controle — vinculado

aos objetivos estratégicos e fatores chaves de sucesso; e
b) de Acompanhamento — que na execugéo das
atividades tem influéncia e determinam os indicadores de
controle.

Auséncia:

Entretanto ndo ha hoje na empresa uma cadeia de causa
e efeito claramente definida entre os indicadores das
unidades operacionais e os objetivos estratégicos. Isto
certamente contribui para uma dispersao na utilizagao de
recursos humanos e financeiros, que sao direcionados
para fora do foco estratégico, prejudicando a

sobrevivéncia da empresa no longo prazo.

b) A Melhoria Continua e Atividades que Agreguem Valor

Adocao de iniciativas de
gerenciamento da rotina e das
atividades

Auséncia:

Nao ha iniciativas sistematizadas de controle de processo
(gerenciamento da rotina, reunides de melhoria), nem
avaliacao das atividades considerando a cadeia de valor
(fora aquelas do Planejamento Estratégico e nao se utiliza
a informagéo do custeio ABC).

Entretanto, ela passa por um processo de reorganizagao,
que estara concluido nos préximos meses, e podera estar
resolvendo esta deficiéncia.

c) As Politicas de Recursos Humanos

Adocao de iniciativas de
desenvolvimento e avaliacao de
desempenho individual e de equipes

O alcance dos objetivos departamental e global tem como
reforgo a remuneracéo variavel distribuida a seus
colaboradores de todos os niveis.

As iniciativas de desenvolvimento existentes visam os
niveis gerenciais, e sdo planejadas dentro de uma visao
de mudanga organizacional.

Auséncia:

Nao ha educagao dos demais empregados que seja
orientada para o desenvolvimento de habilidades para o
trabalho em equipe. Nem iniciativas (grupos de qualidade,
por exemplo) estruturadas visando estimular a
participagao dos empregados no processo decisorio da
empresa.

A avaliacao individual e a politica de treinamento carecem
de um aperfeicoamento, para que se consiga o
envolvimento e engajamento e direcionamento de foco
para os objetivos estratégicos.

4.5 Conclusao

A aplicacdo do Modelo de Controle Estratégico de Gestao Proposto foi feita

através de seus dois Sistemas: Estratégico e de Iniciativas para Controle,

comparando e avaliando como a EDEE atendeu aos requisitos dos seus elementos,
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com o objetivo de verificar se ela possui um controle estratégico de gestdo. As
conclusdes sao expostas na seqliéncia.

Quanto ao Sistema Estratégico, a empresa executou bem os processos de 1.
Formular a Estratégia e 2. Implementar a Estratégia, atendendo praticamente todos
os itens do modelo proposto quanto a definir Missdo, Visdo, Objetivos de curto e
longo prazos, Diretrizes vinculando medidas operacionais aos objetivos estratégicos,
Planos de Acdo para alcangar os objetivos, formalizacdo do planejamento no
documento chamado Bussines Plan e adaptacdo da estrutura hierarquica, fisica e
pessoal. Verificou-se que o que pode prejudicar a posicao competitiva da empresa
foi ndo definir um objetivo de longo prazo que seja rompedor com a situagdo atual
para desafiar e direcionar a criatividade dos colaboradores.

Também o processo 3. Avaliar os Resultados e Atuar apresentou problemas
(justamente no quadro de indicadores) comprometedores para gestao estratégica,
por se referirem principalmente a rentabilidade e as competéncias essenciais da
empresa, como sera abordado a seguir.

Indicadores importantes como o Valor da Empresa (perspectiva de longo
prazo) nao foi utilizado, o que prejudica a avaliagdo da contribuicdo dos
investimentos para a criagdo de valor, ja que eles sao significativos em empresas
distribuidoras de energia elétrica.

A condigcao de equilibrio econémico-financeiro ndo foi verificada. A falta deste
diagnostico influi decisivamente no futuro da empresa, pelo menos até a proxima
revisao tarifaria periddica, significando perda efetiva de caixa por uma nova despesa
nao repassada para a tarifa. Perde-se também a oportunidade de se utilizar o
mecanismo da Revisdo Tarifaria Extraordinaria a disposicdo da EDEE, exatamente
para estes casos.

A lucratividade dos clientes néo foi conhecida, o que contribui para desvio de
objetivos estratégicos de oferecimento de valor.

A melhoria em processos estratégicos também néo foi avaliada, quando
deveria ser o contrario como forma para desenvolvimento de capacidades
essenciais. Além do que, problemas em processos que lidam diretamente com os
clientes prejudicardo a pesquisa de satisfacdo do cliente, que tera a dupla
consequéncia de reduzir a margem da empresa.

Quanto ao Sistema de Iniciativas para Controle também apresentou
problemas, que afetam sua capacidade de gestdo estratégica, como descrito a

seqguir.
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Na iniciativa Valores houve deficiéncia, pois a empresa ndo compartilha a
avaliacao dos objetivos e estratégias com seus funcionarios. Fatalmente prejudica a
competitividade da empresa, no momento em que deixa de desenvolver e reforcar
as suas competéncias essenciais.

A iniciativa Controle Por Resultados teve caréncia no controle do resultado
econOmico-financeiro por unidades da estrutura. Sua auséncia prejudica o
diagnostico e atuacdo quanto ao desempenho de cada unidade e global, e
consequentemente a rentabilidade necessaria para os investimentos e sobrevivéncia
da empresa.

A iniciativa Melhoria Continua e Vinculagdo apresentou caréncias
preocupantes. Os empregados ndo participam da elaboracao e avaliagdo das metas
departamentais, o que prejudica o aprendizado e crescimento, € a acao na diregao
estratégica (vinculagdo). Também néo existiu uma cadeia de causa e efeito entre as
unidades operacionais e 0s objetivos estratégicos claramente definida e conhecida
pelos funcionéarios. Esforcos podem estar sendo direcionados para fora do foco
estratégico. Inexistiram iniciativas sistematizadas de controle de processo e
avaliagdo das atividades considerando a cadeia de valor. Houve caréncia de
educacao para os empregados quanto a habilidades de trabalho em equipe e de
iniciativas estruturadas visando estimular a participacdo dos empregados no
processo decisério da empresa (grupos de qualidade, por exemplo). Outras acoes
de treinamento também carecem de uma vinculagdo maior com o0s objetivos
estratégicos.

A vantagem competitiva se mantém quando as estratégias sdo melhores
implementadas. Para isso € necessario envolver as pessoas e se criar vinculos entre
as prioridades operacionais e as estratégicas. E neste ponto que a empresa estd
vulneravel e precisa de melhorias, pois a consequiéncia € o desperdicio de recursos
que comprometam seu desempenho no longo prazo.

Desta forma, a EDEE foco deste estudo de caso ndo atendeu ao modelo de
controle estratégico de gestao proposto, ou seja, atendeu parcialmente aos aspectos
do Sistema Estratégico e nao atendeu os aspectos do Sistema de Iniciativas para
Controle. Isto resulta em provavel perda de sua capacidade competitiva no longo

prazo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

5.1 Conclusoes

O trabalho concentrou o estudo na perspectiva do controle estratégico de
gestdao nas empresas, em geral, e sua aplicagdo numa empresa distribuidora de
energia elétrica, em particular. Apresentam-se as conclusbes resultantes desta
pesquisa em atendimento ao definido nos seus objetivos.

A forma como a empresa conduz suas atividades, influencia o comportamento
das pessoas no dia a dia, e conseqlentemente, sua atuagcdo em relacao aos
objetivos organizacionais, em especial os estratégicos. Um fator relevante neste
aspecto sdo as medidas de avaliagdo de desempenho pessoais, de areas ou da
organizacdo como um todo. E possivel uma empresa escolher um determinado
modelo de gestdo e obter sucesso ao envidar esforgos de mudanga organizacional
para implanta-lo e utiliza-lo, como foi o caso das privatizacbes, fusbes e
incorporacdes ocorridas nos ultimos anos no Brasil.

Foram estudados sete modelos de gestdo e esta foi uma das preocupacgdes
da pesquisa: Identificar e comparar os Modelos de Gestao, com vistas a definir o
mais adequado para uma empresa de energia elétrica. Este objetivo especifico foi
atendido no Capitulo 2. Alguns aspectos sdao comuns a alguns modelos, o que
ressalta sua importancia para qualquer modelo de gestdo. E o exemplo do
planejamento estratégico (vantagem competitiva), avaliagdo de desempenho
empresarial, orgcamento (controle por resultados), medidas financeiras como Valor
Econ6mico Agregado (VEA) e Retorno Sobre o Investimento, e medidas n&o
financeiras como Satisfacdo do Cliente e Empregados, e Participagdo no Mercado.
Conclui-se que ndo hd um modelo de gestéo aplicavel a todo tipo de empresa. Desta
forma foi proposto um modelo de controle de gestdo mais adequado a uma EDEE.

Se as medidas exercem influéncia decisiva sobre o comportamento das
pessoas, 0 processo de sua definicdo e avaliagdo pode ser utilizado para melhorar a
sintonia dos objetivos individuais aos objetivos empresariais € o alinhamento dos
comportamentos as estratégias de atuacéo escolhidas.
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Por isso buscou-se atender o segundo objetivo especifico da pesquisa: Listar
os fatores envolvidos no processo de definicdo dos indicadores. No Capitulo 2
Secao 2.4., conclui-se que sao necessarias as seguintes caracteristicas basicas a
serem considerados na definicdo dos indicadores: Contexto Estratégico (vantagem
competitiva); Contexto Organizacional e Social (estrutura, controle e processo
decisorio); Orientacdo a Controle por Resultados (financeiro e nao financeiro);
Contexto Cultural (mecanismo de influéncia); Contexto Humano (envolvimento das
pessoas); e, Sistema de informagdes para controle.

E através do quadro de indicadores estratégicos da empresa que se
identificam, de forma rapida e por excecao, os desvios de desempenho, e se for o
caso, a necessidade de acéo corretiva e a area envolvida. H& uma dificuldade
inerente ao processo de escolha de quais indicadores sdo determinantes dos
resultados, pois muitas vezes é uma cadeia de medidas inter-relacionadas que torna
um indicador relevante a estratégia escolhida pela empresa. Ocorre também que o
indicador definitivo pode ser o resultado de um processo de melhoria continua de
seus antecessores, pois 0 pensamento e avaliacao sobre os objetivos, estratégias e
medidas produz o aprendizado sobre si mesmos. Para cada objetivo estratégico,
deve-se definir sua medida de desempenho. Esta se torna base para sua
decomposicao pela estrutura da empresa, resultando na vinculagao estratégica.

Dai a importancia em se Enumerar os indicadores relevantes para controle
estratégico em uma empresa (e ilustracdo em empresa de energia elétrica). Este
objetivo especifico foi atendido no Capitulo 3. O quadro de indicadores-chaves para
Empresas Distribuidoras de Energia Elétrica resume os aspectos financeiros e néo-
financeiros relevantes para controle estratégico de gestdo, porque: a) Cobre todas
as dimensdes da empresa; b) Esta focado nas estratégias de curto e longo prazo; e
c) Esta apoiado no modelo de gestdo que permite a incorporagdo do conceito de
desenvolvimento de competéncias essenciais. Os aspectos especificos a EDEE séo
atendidos pelo proprio quadro de indicadores-chaves: Or¢camento, Produtividade,
Satisfacdo do Cliente, Disponibilidade da Energia Elétrica, e Balango Energético.

O controle estratégico € aquele que esta orientado a melhoria da posicao
competitiva da empresa, e ele deve propiciar a motivagéao (através da participagéao
no processo de decisdo), o autocontrole, o desenvolvimento da consciéncia
estratégica e a melhoria continua das pessoas (aprendizado) e dos processos. A
dimensao financeira continua a ser o foco principal. A forma e o comportamento a
ser utilizado pela organizacao na busca da realizacdo de seus objetivos financeiros,

serdo influenciados pelo que for estabelecido nas estratégias. Para que elas sejam
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compreendidas por todos os niveis da empresa devem ser traduzidas através de
medidas de desempenho inter-relacionados numa cadeia de causa e efeito
chegando pelo menos alguma medida até cada local de trabalho. As politicas de
recursos humanos adequadas para propiciar o ambiente de discussao e retro-
alimentacdo aqui defendidos devem incentivar a participacdo e formacado de
equipes, para os empregados, e administracao participativa para os gerentes. Assim
ocorre uma discussdo e compreensdao adequada do comportamento esperado
descrito nas estratégias, atuando sobre a autonomia individual de cada um de forma
a minimizar a acdo difusa e potencializar a agcdo focada. Também favorece o
desenvolvimento e manutengcdo das competéncias da empresa, pois utiliza
plenamente a capacidade intelectual da mao-de-obra, ndo sé na especialidade de
cada funcionario, como também nas outras areas do seu conhecimento e no
conhecimento dos grupos, como fator que contribua para a melhoria da posicao
competitiva.

Este é o motivo da preocupacdo em se Identificar as acbes de gestdo que
contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos. Este objetivo especifico foi
atendido no Capitulo 2, Secdo 2.4. Conclui-se que o modelo de gestdao deve
propiciar este favorecimento.

Finalmente, atendeu-se ao objetivo principal da pesquisa:

Quais indicadores e quais iniciativas de gestao sao relevantes para o controle
estratégico de gestdo em uma empresa de energia elétrica?

Concluiu-se primeiro, que os indicadores relevantes para o controle
estratégico de gestao estao listados no Capitulo 3 (Quadro 26) e, segundo, 0 modelo
de gestdo que atenda ao controle estratégico de gestdo é composto por dois
sistemas principais: Sistema Estratégico e Sistema de Iniciativas para Controle. O
Sistema Estratégico é focado no aprimoramento das competéncias e estratégias
empresariais para melhoria da posicdo competitiva. E um processo composto por
trés etapas continuas: Formular a estratégia; Implementar a Estratégia e, Avaliar os
Resultados e Atuar. O Sistema de Iniciativas para Controle pretende garantir o foco
das acdes na direcdo das estratégias definidas e estd fundamentado em trés
iniciativas administrativas: a) Valores; b) Controle por Resultados; e c) Melhoria
Continua e Vinculagéo.

Na aplicagdo do Modelo de Controle Estratégico de Gestdo Proposto, através
da metodologia de estudo de caso, em uma empresa distribuidora de energia
elétrica, constatou-se que ela atendeu parcialmente aos aspectos do Sistema

Estratégico e ndo atendeu aos aspectos do Sistema De Iniciativas Para Controle, o
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que sugere enfraquecimento de sua posicdo competitiva no longo prazo. Foi
possivel concluir que os aspectos de planejamento foram bem conduzidos,
entretanto houve falhas nos incentivos para o controle estratégico de gestdo. Ficou

comprovada a utilidade do modelo proposto para a realidade empresarial.

5.2 Recomendacoes para Novos Estudos

Apesar do consenso de que o sistema de medigdo e controle, e a cultura
influenciam o comportamento das pessoas na organizagdao, uma questao que fica
sem resposta definitiva é a premissa de que a participacdo das pessoas no processo
decisorio, por si sé influi na motivagcdo e no engajamento para o alcance dos
objetivos. Ha duvidas sobre a aplicacao deste conceito para todos os componentes
de uma organizagao.

O horizonte regulatério presente neste trabalho ndo leva em consideracao os
impactos do novo modelo do setor elétrico em discussao no Governo Federal.
Questbes que impliquem em diminuicdo da competicAdo e mudangas no
financiamento da expanséo no setor de distribuicdo, influirdo no modelo de gestao
merecendo uma revisao dos conceitos defendidos nesta dissertacéao.

O papel desempenhado pela geréncia intermedidria na empresa €
fundamental para colocar em pratica as iniciativas para controle e também para a
consolidagdo das competéncias essenciais, como fator que contribui para a melhoria
da posicdo competitiva. Recomenda-se um aprofundamento do estudo quanto ao
perfil ideal de lideranca e avaliacdo de desempenho da geréncia média.

Como implementar o modelo proposto e avaliar o impacto dele em relagao
aos colaboradores, sistemas de informag¢des ERP (Enterprise Resource Planning) e
programa de participacdao nos resultados, também se recomenda um estudo mais
aprofundado.

Estes assuntos poderiam ser explorados em trabalhos futuros.
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APENDICE

APENDICE A: O Setor de Energia Elétrico Brasileiro

O atendimento do mercado consumidor depende da implantacdo de um
sistema elétrico, constituido de trés segmentos (MARTINEZ, 1997, p. 22):

e Geracao: Transformacdao em eletricidade de uma fonte primaria de
energia, como petréleo, carvao, gas e potencial hidraulico, em usinas
elétricas;

¢ Transmissao: envio da eletricidade gerada aos locais de consumo por
meio de linhas de alta tenséo;

e Distribuicao: entrega da eletricidade aos consumidores finais, por
meio de uma rede de baixa tensao.

A interdependéncia entre estes trés segmentos leva a necessidade de uma
coordenacao feita por meio do despacho das usinas, visando garantir o equilibrio
elétrico do sistema, evitando sobrecargas ou déficits, e minimizar o custo global de
producao de eletricidade. O érgao responsavel pelo despacho define quais usinas
entram em operacao, quanto cada uma deve produzir e quais usinas permanecem
em espera (MARTINEZ, 1997, p. 22).

Outras caracteristicas importantes dos sistemas elétricos sdo (MARTINEZ,
1997, p. 22-23):

¢ A necessidade de equilibrio instantdneo entre a oferta e a demanda,
pois ndo € viavel estocar energia elétrica; disto resulta que, para
garantir uma margem de seguranca aceitavel, é preciso haver
capacidade ociosa no sistema;

e Investimentos intensivos em capital, com longo periodo de maturacao —
esta caracteristica tem reflexos importantes no financiamento e na

politica de precos do setor;’

7 Os principais reflexos do carater capital-intensivo do setor sdo (MARTINEZ, 1997, p. 22):

a) Como os ivestimentos sdo de longa maturagdo, o setor depende da captagédo de recursos de prazo equivalente; caso
contréario o descompasso entre as receitas e os prazos de pagamento dos empréstimos pode causar um desequilibrio
financeiro nas empresas;
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e Existéncia de monopdlios naturais® nas etapas de transmissdo e
distribuicao de eletricidade;

e Efeitos ambientais adversos decorrentes da produgao de eletricidade;

e Alto grau de dependéncia da sociedade em relacdo ao fornecimento de
energia elétrica, uma vez que a sociedade moderna foi moldada tendo
como fonte de suprimento a energia elétrica, cuja auséncia resulta em
um “custo” para a sociedade superior ao custo de fornecer a
eletricidade.

Estas caracteristicas apontadas foram a base dos argumentos para o controle
do setor elétrico pelo Estado, direta ou indiretamente, em todo o0 mundo, por se tratar
de um “servico publico” essencial a sociedade e, conforme se acreditava, um
“monopélio natural” (MARTINEZ, 1997, p.24).

A comercializacdo no sistema elétrico, pode se dar sob dois regimes
(MARTINEZ, 1997, p. 24-27):

a) Sistemas Integrados — Monopodlios. As empresas integram os trés
segmentos (geracdo, transmissdo e distribuicdo), vendendo para os
consumidores finais de eletricidade.

b) Sistemas Desverticalizados — Competicao. Aqui, as atividades de
producéo e transporte sdo desvinculadas do comércio de energia entre
produtores e consumidores.

Com a existéncia de diversos vendedores/produtores, surge a

concorréncia para vender para os consumidores finais. Pressupde a

utiizacao das redes de transmissdo e distribuicdo, que deveriam

permitir o livre acesso de energia pelas suas linhas, em troca do

pagamento de um pedagio pelo seu uso.

Deste sistema, originam-se a figura do Comercializador e dois

mercados distintos:

e Mercado atacadista — entre geradores, comercializadores e
distribuidores/grandes consumidores, com energia de alta tensdo. E

b) Em sistemas com crescimento rapido, € necessdrio o aporte de recursos externos, pois ndo ha como gerar recursos
internamente para financiar a expansao; estes recursos podem ser empréstimos, investimentos de risco ou aportes do
governo.

8 Uma definigao singela de monopélio natural seria uma atividade na qual a presenca de mais de uma empresa
causaria um aumento de custos sem contrapartida em ganhos de eficiéncia; desta forma, o “6timo” para a sociedade seria
apenas um ofertante. Para evitar abusos da empresa monopolista, como pregos exagerados, o governo busca regulamentar
estas atividades (MARTINEZ, 1997, p. 23).
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livre, e subdivide-se em mercado spot’ (preco do dia); contratos
bilaterais (contratos de longo prazo entre vendedores e
compradores de energia, visando se proteger contra variacdes de
precos com vigéncia, preco e quantidade comercializada
previamente fixados); e mercado futuro (funcionam como hedges
ou protecdo, buscando minimizar os riscos associados a variacao
de precos).

Mercado varejista — entre distribuidores e pequenos consumidores.
Neste caso, para garantir a competicado, a regulamentagao do setor
se torna muito mais detalhada do que nos regimes monopolistas.

Quanto ao tipo de fornecimento, as empresas de energia elétrica classificam-
se em (MARTINEZ, 1997, p. 37):

e Supridoras: a maior parte da venda é para outras empresas.

e Distribuidoras: a maior parte da venda sdo para os consumidores

finais.

e Mistas ou Integradas: empresas que produzem e vendem energia

para 0 seu mercado, sendo o excedente vendido para outras

empresas.

® ¢ influenciado pelo nivel de armazenamento dos reservatérios das usinas, pela evolugéo prevista da demanda de
energia e pela disponibilidade atual e futura de usinas e linhas de transmissdo de energia elétrica. A idéia é que no futuro
préximo o prego SPOT varie como o prego de uma commodity numa Bolsa de Mercadorias (BMF), de acordo com a relagao

entre oferta e demanda.
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. PRINCIPAIS AGENTES DO SETOR

(MARTINEZ, 1997; MME, 2000; ONS, 2000, COOPERS & LYBRAND, 1997).

A Figura abaixo apresenta uma visdo geral do setor de energia elétrica.

II TCU
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ESTRUTURA DA
INDUSTRIA

Figura 27 — Estrutura Institucional do Setor de Energia Elétrica
Fonte: Adaptado de MME (1998)

Conselho Nacional de Politica Energética — CNPE . Orgao de
assessoramento do Presidente da Republica. Integram o CNPE: Ministro de Estado
de Minas e Energia, que o presidira; Ministro de Estado da Ciéncia e Tecnologia;
Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestdo; Ministro de Estado da
Fazenda; Ministro de Estado do Meio Ambiente; Ministro de Estado do

Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior; Ministro Chefe da Casa Civil da
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Presidéncia da Republica; um representante dos Estados e do Distrito Federal; um
cidadao brasileiro especialista em matéria de energia; e um representante de
universidade brasileira, especialista em matéria de energia (criacao: Lei n® 9.478, de
6/8/97, estrutura: Decreto n? 3.520, de 21/6/2000).

Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL. Autarquia sob regime
especial, vinculada ao Ministério de Minas e Energia, com a finalidade de regular e
fiscalizar a produgdo, transmisséo, distribuicdo e comercializagdo de energia elétrica
em conformidade com as Politicas e Diretrizes do Governo Federal (criagao: Lei n®
9.427, de 26 /12/1996).

Centrais Elétricas Brasileiras S.A. — ELETROBRAS. Agente de
investimento direto (atividades residuais de financiamento), responséavel pelo
planejamento indicativo, coordenacao e supervisdo dos programas de construgao,
expansao e operacao dos sistemas de geracao, transmissao e distribuicdo. Também
€ a Holding do setor elétrico, como proprietaria dos sistemas de
transmissao/distribuicdo federais nao privatizados, e atuando na Geragéao,
Transmissao e Distribuicdo em algumas areas do pais, deficitarias nestes setores.

Operador Nacional do Sistema — ONS. E uma entidade privada,
responsavel pela coordenacao e controle da operacado das instalacdes de geracao
(despacho centralizado) e transmisséo de energia elétrica nos sistemas interligados
brasileiros. Os integrantes sdo as empresas de geracao, transmissao, distribuicao,
importadores e exportadores de energia elétrica, e consumidores livres, tendo o
Ministério de Minas e Energia como membro participante, com poder de veto em
questdes que conflitem com as diretrizes e politicas governamentais para o setor.
Também tomam parte nessa associagdo os Conselhos de Consumidores (criagao:
lei 9648/98).

Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES.
Agente de financiamento.

Geradores. Composto pelos Geradores Federais (Nuclen, ltaipu), Geradores
Federais Privatizados, Geradoras Estaduais Segregadas, Geradoras Subsidiarias de
Distribuicao/Comercializacao (Estatal ou Privada), Produtores Independentes (sem
concessao de distribuicdo ou area de atuagdo, cuja produgdo é vendida para as
concessionarias e/ou consumidores finais), Auto-Produtores (produz para seu
proprio consumo) e Cooperativas de Eletrificacao Rural.

Transmissores. Composto por empresas Transmissoras Federais e

Transmissoras Subsidiarias de Distribuidores/Comercializadores.
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Distribuidores/Varejistas. Composto por empresas
Distribuidoras/Comercializadoras atuando em suas areas de concessao ou fora dela,
Geradoras atuando como Comercializadoras, e Comercializadoras sem area de
concessao.
Consumidores. Composto por Clientes Cativos (sem o direito de escolher o
fornecedor de energia elétrica, sendo atendido pela concessionaria que dispbe do
monopolio de venda no local), e Clientes Livres (tem o direito de escolher o seu

fornecedor de energia elétrica).

Il. TARIFAS
(MARTINEZ, 1997, p. 63-65)

TARIFAS DE FORNECIMENTO

Sao tarifas destinadas aos fornecimentos a consumidores finais, ou seja,
industrias, residéncias, comercio e outros.

A reforma do setor elétrico prevé a redugdo progressiva do segmento de
consumidores cativos. Ja a partir de julho de 2000, poderdo contratar livremente a
energia requerida todos os consumidores com carga minima de 3 MW e atendidos
em tensao igual ou superior a 69 kV.

Aos consumidores cativos, se aplicam as tarifas reguladas pela Aneel, nos
seguintes termos:

¢ Reversédo de ganhos no MAE para os consumidores, atraves de limites
para o repasse dos precos livremente negociados na aquisicao de
energia no atacado (a resolugdo n° 248/02 estabeleceu o Valor
Normativo unico — VN);

e Regulagao tarifaria com base no regime price cap'® (preco teto);

As tarifas de energia elétrica estdo divididas em dois grandes grupos, em
relagdo aos fornecimentos por niveis de tensao:

e Alta Tensao: tensdes de fornecimento de 2,3 a 230 kV

e Baixa Tensao: tensoes de fornecimento de 110 a 440V

' Os contratos de concessdo assinados pelas concessionarias de distribuigdo de energia elétrica do Brasil,
privatizadas ou estatais, apoés 1995, passaram a estabelecer um regime tarifario do tipo prego-teto (price cap). Este regime
tarifario consiste na fixagéo, pelo regulador, de um preco limite inicial, para as tarifas a serem praticadas pelas concessionérias,
a vigorar entre as revisoes tarifarias periédicas. Durante esse intervalo, o prego-teto é reajustado anualmente por um indice de
pregos, o IGP-M, menos um Fator X de produtividade. Para o ciclo inicial, compreendido entre a assinatura do contrato de
concessao e a primeira revisao periddica, o Fator X foi definido como igual a zero. (ANEEL, 2000)
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A estrutura tarifaria esta dividida em convencional e horo-sazonal, no que

diz respeito aos componentes de energia e demanda, bem como a relatividade de
precos nos diversos postos horarios.

e Tarifa Convencional: estruturada para aplicacdo de um preco Unico
de demanda de poténcia e consumo de energia elétrica, independente
dos periodos do ano e das horas de utilizacdo do dia. A tarifa
convencional € aplicada aos consumidores com baixo fator de carga,
cujo comportamento do consumo nao é previsivel. Os fornecimentos
nos niveis de tensdo atendidos pela tarifa convencional, abrangem
todos os efetuados em baixa-tensdo (tarifa mondédmia com preco
apenas para a componente de energia) e opcionalmente as unidades
consumidoras do Grupo A, atendidas em tensdo de fornecimento
inferior a 69 kV.

e Tarifa Horo-sazonal: é estruturada para aplicacdo de precos
diferenciados de demanda de poténcia e consumo de energia elétrica,
de acordo com as horas de utilizagdo do dia e os periodos do ano. Tem
precos diferenciados em relacdo as horas do dia (ponta e fora de

ponta) e aos periodos do ano (Umido e seco).

CLASSES DE FATURAMENTO

As classes de consumo s&o subdivididas por tipo de atividades dos
consumidores: Residencial, Comercial, Servico Publico, Industrial, lluminagcao
Publica, Rural, Poder Publico e Consumo Proprio.

TARIFA DE SUPRIMENTO
Sao tarifas praticadas no fornecimento de energia em grosso as
distribuidoras, e sao estabelecidas nos contratos iniciais, contratos bilaterais de

longo prazo ou no MAE.



