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RESUMO

O uso de indicadores na avaliagdo do desempenho empresarial constitui-se em fator que auxilia a obtencéo de
capacidade competitiva duradoura. Este trabalho tem por objetivo apresentar sistemas de medicdo de desempenho,
evidenciar e analisar o processo adotado nas empresas do Sistema Eletrobras, por meio de estudo de caso da
Eletrosul. Como resultado, traz fatores de preocupagéo evidenciados por meio do uso de indicadores e sugestdes,
dentre elas a de adocéo de indicador que possibilite evitar a perda de rentabilidade futura.
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1.0 - INTRODUCAO

Os indices permeiam o cotidiano das pessoas fisicas e juridicas. A vida inclui o uso deles para controle de bens,
despesas e receitas realizadas, bem como aquelas a realizar, as previsdes. Séries histéricas e proje¢cdes mostram
perspectiva de futuro que permite o planejamento e a melhor tomada de decisGes para que haja maior eficiéncia e
eficacia, com melhores resultados futuros.

A sociedade é regulada o que torna natural o uso de indicadores para aprimorar a gestdo. Como dizia Galileu
Galilei: “O que ndo se mede nao se administra, o que ndo é mensuravel, torne-o mensuravel”.

No Sistema Eletrobras, bem como em todo o setor elétrico nacional, ha evidente busca por melhorias na gestao
apoiada por indicadores. A desregulamentagdo, competitividade e exigéncias por parte da Agéncia Nacional de
Energia Elétrica — Aneel, 6rgao regulador do setor, impulsionam a busca por decisdes gerenciais mais acertadas.

Para que a gestdo possa ser realizada de forma a melhorar a competitividade e rentabilidade das empresas do
Sistema Eletrobras, esta criou o Plano Estratégico do Sistema Eletrobras para o periodo de 2010 a 2020. Como
decorréncia, em dezembro de 2009 elaborou Contrato de Metas de Desempenho Empresarial - CMDE para o ciclo
de 2010 a 2014. O Contrato contempla indicadores econdmico-financeiros, operacionais e sécio-ambientais.

Conforme a Presidéncia da Eletrobras, a acéo faz parte da nova fase do fortalecimento das empresas e pretende
consolidar o processo de gestdo empresarial integrado para o Sistema. O Contrato cita como objetivos estratégicos
a “eficiéncia, expansao e rentabilidade das Controladas”.

Este trabalho evidencia a forma de implantacdo do novo processo nas empresas do Sistema Eletrobras, por meio
de estudo de caso da Eletrosul - empresa controlada da Eletrobras, efetua analise com bases tedricas e sugere
melhorias. Para a analise séo verificadas metodologias de medigdo do desempenho empresarial, dentre as quais
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se destacam Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho, Tableau de Bord, Prémio Nacional da Qualidade e
Balanced Scorecard - BSC.

2.0 - MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Empresas preparadas para enfrentar o ambiente competitivo possuem sistema integrado e harmonico de
gerenciamento apoiado na formulacdo de estratégias, no planejamento da execuc¢do das estratégias, na medicao
de desempenho com um sistema de controle suficientemente eficiente para detectar a analisar rapidamente os
desvios para, em seguida, retro-alimentar o sistema e corrigir os rumos, se necessario. (MARTINS, 2004).

Em termos conceituais, a medi¢cdo de desempenho pode ser classificada como o processo de quantificar a agéao,
no qual a medicdo € o processo de quantificacdo da eficiéncia (meio para atingir o resultado) e eficacia (o
resultado), e a acdo € o objeto gerador do desempenho. Dentre seus propoésitos estdo: tomada de decisdo, que
envolve planejamento e coordenacgdo; controle e feedback; sinais ou sugestfes para melhorias; educagdo e
aprendizado empresarial; e comunicacao externa (SIMONS, 2002).

Um sistema de medigdo de desempenho é um conjunto de medidas referentes a organizacdo como um todo e aos
seus processos. O sistema de medicdo de desempenho surge como ferramenta capaz de gerar instrumentos que
facilitem o processo de gestdo. Dentre os sistemas, destacam-se nesta pesquisa: Matriz Quantum de Medicdo de
Desempenho, Tableau de Bord, Prémio Nacional da Qualidade e Balanced Scorecard — BSC.

2.1 Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho

Esta metodologia tem origem no livro “Sinais Vitais”, escrito no inicio dos anos 90 por Steven M. Hronec, e
apresenta analogia entre o sistema empresarial e o corpo humano. O autor comenta que o0 uso de indicadores de
desempenho proporciona beneficios como: tende a aumentar a satisfacdo dos clientes; existéncia de
monitoramento dos processos, com melhoria continua dos mesmos; facilita a realizagdo de benchmarking de
processos de modo a identificar os que precisam de melhorias; € o modo mais efetivo e menos dispendioso de
mudar o comportamento humano dentro das organizacdes, pois auxilia a definir e recompensar comportamentos
desejaveis.

Hronec (1994) destaca que o primeiro fator a ser mudado numa empresa € o sistema de medi¢cao de desempenho,
pois a auséncia de indicadores ou o uso de indicadores inadequados constituem-se em barreira a melhoria. Ao
explicar o titulo da obra caracteriza os indicadores como um painel, onde s&do descritos 0s sinais vitais da
organizagao.

O modelo desenvolvido por Hronec (1994) busca o monitoramento e benchmarking dos processos, a satisfa¢do
dos clientes e mudancas organizacionais por meio de trés dimensfes: custo, qualidade e tempo. A Figura 1
evidencia o modelo de forma sucinta.

Desempenho Quantum
Valor | Servico
Custo Qualidade Tempo
Estratégico Empatia Velocidade
Produtividade Flexibilidade
Organizacéo Confiabilidade Responsabilidade
Credibilidade Maleabilidade
Competéncia
Processos Inputs Conformidade Velocidade
Atividades Produtividade Flexibilidade
Remuneracéo Confiabilidade Responsabilidade
Pessoas Desenvolvimento Credibilidade Maleabilidade
Motivacao Competéncia

FIGURA 1 — Desempenho Quantum
Fonte: Adaptado de Hronec apud Figueiredo (2002, p. 33)

Neste modelo, se uma empresa é competitiva em custo e qualidade apresenta grande valor para seus clientes, da
mesma forma em qualidade e tempo haverd bom nivel de servi¢cos. Desta forma, o desempenho é o nivel de
realizacdo que aperfeicoa o valor e o servi¢co da organizagao para 0s seus interessados.



2.2 Tableau de Bord

O Tableau de Bord, que numa traducdo mais aproximada do sentido original em francés poderia ser chamado de
“quadro de comando”, € um dos modelos de controle de performance empresarial, uma maneira de apresentar 0s
indicadores de desempenho em dire¢do as estratégias das organizacdes.

Segundo Voyer (1994), o Tableau de Bord foi criado e desenvolvido no inicio do século XX na Franca por
engenheiros de produgéo que procuravam uma maneira de aprimorar 0s processos produtivos. Posteriormente, os
mesmos principios foram aplicados a administracdo geral das empresas. Fernandes (2004, p.50) destaca: o
Tableau de Bord extrapolou as fronteiras da operagdo chegando em “outros niveis organizacionais, resultando
num sistema em que as diversas areas possuiam seus Tableaux de Bord que iam se integrando até obter o
Tableau corporativo”.

Figueiredo (2002) ressalta a semelhanca do modelo com o Balanced Scorecard, embora néo trate as medidas em
perspectivas, e afirma que o objetivo € ajudar os empregados a comandar a organizagdo mediante a identificacéo
dos fatores-chave do sucesso. O desenvolvimento do Tableau envolve a tradugdo da missdo e da visdo num
conjunto de objetivos a partir dos quais séo identificados os fatores criticos de sucesso e estabelecidos
indicadores.

2.3 Prémio Nacional da Qualidade

O Prémio Nacional da Qualidade, concedido pela Fundagdo Nacional da Qualidade — FNQ é uma ferramenta que
permite as organizagdes mensurarem de forma estruturada a performance de gestdo empresarial. A primeira
edi¢cdo do prémio foi em 1992.

O modelo de Exceléncia de Gestdo — MEG adotado para avaliacdo pelo FNQ, é baseado em um conjunto de
conceitos fundamentais e estruturado em critérios e requisitos inerentes a Exceléncia em Gestdo. Conforme a
FNQ (2011), “os Fundamentos da Exceléncia expressam esses conceitos reconhecidos internacionalmente e que
séo encontrados em organizag@es lideres de Classe Mundial. Além disso, 0 MEG utiliza o conceito de aprendizado
e melhoria continua, segundo o ciclo de PDCL (Plan, Do, Check, Learn)”.

Fundamentos da Exceléncia

¢ Pensamento sistémico e Aprendizado organizacional

e Cultura de inovagéo e Lideranga e constancia de propdsitos
*  Orientagdo por processos e informacdes e Viséo de futuro

e Geracao de valor e Valorizagdo das pessoas

«  Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado « Desenvolvimento de parcerias

¢ Responsabilidade social

FIGURA 2 - Fundamentos da Exceléncia
Fonte: Adaptado de Fundag&o Nacional da Qualidade — FNQ (2011)

Dos fundamentos se originam oito critérios de exceléncia: Lideranca; Estratégias e Planos; Clientes; Sociedade;
InformagBes e Conhecimento; Pessoas; Processos; e Resultados. Os critérios foram subdivididos em 23 (vinte e
trés) itens, sendo que cada um tem uma pontuacao.

A FNQ nao prescreve ferramentas e praticas de gestdo especificas. No entanto, como os critérios incorporam em

seus requisitos técnicas bem-sucedidas de administracdo de organizages, podem colaborar para a gestédo
destas.

2.4 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard — BSC é uma ferramenta de avaliagdo e gerenciamento de informacdes sobre performance
através do qual é possivel traduzir a estratégia de longo prazo da organizagdo em metas para as diferentes areas,
e monitorar o progresso das agbes estabelecidas. Os primeiros estudos relacionados a essa nova ferramenta
iniciaram em 1990 e foram efetuados por Robert S. Kaplan e David. P. Norton.

Conforme Kaplan & Norton (2001, p. 2) “o Balanced Scorecard traduz a missao e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medi¢do e gestéo
estratégica”.



O BSC surgiu para construir capacidades competitivas de longo prazo, avaliando uma unidade de negocios ou
toda a organizacao através de quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos da empresa e
da aprendizagem e crescimento. As perspectivas identificam os indicadores que melhor comunicam a estratégia
da empresa e podem se valer de medidas financeiras ou ndo-financeiras.

As medidas financeiras tradicionais sao preservadas pelo scorecard e complementadas com medidas dos vetores
gque impulsionam o desempenho futuro. Os autores ressaltam que, para um BSC bem estruturado, € necessario
gue haja a transmissado da estratégia através de um conjunto integrado de medidas. “O sistema de medi¢&o deve
tornar explicitas as relagdes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) nas vérias perspectivas, para que elas
possam ser gerenciadas e validadas”. (KAPLAN & NORTON, 2001, p. 30).

Desta forma, no BSC sempre havera relagfes de causa e efeito entre as perspectivas, conforme Figura 3:

Financeira Retorno sobre o capital
empregado
A
Lealdade
dos Clientes
o 4
Cliente Pontualidade das
Entregas
4
| |
Dos Processos de Qualidade dos Ciclos dos
Negocios Processos Processos

Capacidades dos
Funcionérios

Do Aprendizado e
Crescimento

FIGURA 3 - Relacdes de causa e efeito para as perspectivas do Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 31)

Observa-se que em qualquer perspectiva do scorecard e para todas as medidas utilizadas deve haver relacdes de
causa e efeito comunicando o significado da estratégia da unidade de negdcios a organizagéo.

3.0 - ESTUDO DE CASO DA ELETROSUL

A Eletrosul Centrais Elétricas S.A., constituida em 23/12/1968, é uma sociedade de economia mista de capital
fechado, concessionaria de servigcos publicos de transmissdo e geragdo de energia elétrica, subsidiaria das
Centrais Elétricas Brasileiras S.A. — Eletrobras, vinculada ao Ministério de Minas e Energia - MME. Em 1997, por
estar incluida no Programa Nacional de Desestatizagdo — PND, a Empresa teve as atividades de transmissédo e
geracdo de energia elétrica cindidas.

A decisdo sobre a implementacdo de um conjunto de indicadores de desempenho para andlise foi tomada em
1997, logo apds a cisdo da antiga Centrais Elétricas do Sul do Brasil S.A. — Eletrosul em duas organizagbes
distintas: Gerasul — Centrais Geradoras do Sul do Brasil S.A. e Eletrosul Empresa Transmissora de Energia do Sul
do Brasil S.A. A Gerasul, posteriormente privatizada e com o nome alterado para Tractebel Energia S.A., ficou
responsavel pelas atividades de geragéo de energia enquanto a Eletrosul, estatal, pelas atividades de transmisséo
de energia.

A partir da cisdo a Empresa esteve envolvida em um contexto diferente do anterior, com restrices de recursos e
incertezas relativas ao futuro da organizagdo. Isso motivou a busca por modelos de gestdo estratégica que
facilitassem a gestédo e adequacao as mudancas de mercado.

Diversos conceitos foram estudados e analisados. Em 2001 iniciou-se projeto de constru¢cdo do BSC, no comeco
de 2002 foi implantado software para registro e verificacdo dos dados e informacg6es do BSC e, no mesmo ano,
houve o desdobramento para uma Regional da Empresa: a regional do Parana. As alteracdes na gestéo e controle
colocaram a Eletrosul em posicdo de destaque, tendo como conseqiiéncia conquistas no Prémio Nacional da
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Gestéo Publica, do Programa de Qualidade no Servigo Publico, anos de 2002 a 2004.

Em margo de 2004 a Lei n° 10.848 excluiu a Empresa do PND, fato que possibilitou a retomada de investimentos
em geracdo de energia. A agregacdo desta antiga atividade e as mudancas no cenario politico e econdmico
fizeram com que a empresa voltasse a analisar suas estratégias. Foram necessarios novos estudos relativos a
aplicacéo de indicadores vinculados ao BSC, pois a empresa entrou em fase de transicdo, com a maior parte dos
recursos captados aplicados em geracéo de energia. Os tépicos a seguir destacam o BSC no periodo de 2007 a
2009, o Plano Estratégico para 2010 a 2020, a medicdo de desempenho a partir de 2010 e fatores de
preocupacdo com relagdo ao atingimento de metas e resultados.

3.1 O Balanced Scorecard no Periodo de 2007 a 2009

No periodo de 2007 a 2009 as estratégias empresariais foram redefinidas. Houve a modelagem do BSC com
objetivos estratégicos e visdo que se pretendia para até 2015. Por conseguinte, foram definidos indicadores de
desempenho vinculados as quatro perspectivas estabelecidas no BSC: aprendizado e crescimento; processos
internos; mercado e financeira. A Figura 4 mostra o painel de controle estratégico.

PAINEL DE CONTROLE ESTRATEGICO-2015 |

VISAQ: Eletrosul 2015: uma empresa sustentavel e competitiva, padréo de exceléncia na prestagéo de servicos em energia elétrica.

Fatores Criticos de Sucesso Indicadores Direcionadores

P Objetivos Estratégicos Indicadores Resultantes
o Custos competitivos Competitividade em Dispéndios
g
% Maximizar a rentabilidade dos ativos | Rentabilidade do Patrimdnio Liquido Margem Operacional
L% Aumentar as receitas
Produtividade

g\umenta}' a p?rt_lmpag;ao no mercado Evolucaq da If’a_mapaan no Mercado Evolucéo da Geracéo de Caixa Grau de Financiabilidade dos Investimentos
° e energia elétrica de energia elétrica
r?g Intensificar a satisfacao dos clientes indice de Satisfagéo Geral dos Eatores de Insatisfacio indice de Satisfagdo com o atendimento as
o ¢ Clientes ¢ solicitagcdes
=

Aumentar o reconhecimento social e
ambiental

indice ETHOS de Responsabilidade
Social Empresarial

Sistematizacao da responsabilidade
social e ambiental

Evolugéo da Nota Eletrosul em relagéo ao
benchmark

Obter exceléncia na gestéo dos
processos

Pontuacéo da Gestédo em relagéo aos
critérios do Prémio Nacional da
Qualidade

Adocéo dos critérios de exceléncia da
Fundagéo Nacional da Qualidade -
FNQ

Percentual de unidades com auto-avaliagéo

Desenvolver a inteligéncia de
negocios

Evolucéo dos Dividendos das SPEs

Evolugéo da Rentabilidade das SPEs

Rentabilidade Média das Participagoes
Societarias

Processos
Internos

Atuar com responsabilidade social e
ambiental

NUmero de projetos sociais e
ambientais

Investimento em projetos sociais e
ambientais

Realizagéo orgamentaria dos projetos sociais e
ambientais

Desenvolver competéncias criticas
para a gestéo de negdcios

Percentual de unidades que aplicam o
plano e o modelo de gestao
estratégica

Capacitacéo estratégica em gestéo de
negacios e criagéo de valor

Percentual de pessoas conhecedoras do plano
e do modelo de gestéo estratégica

Buscar exceléncia na gestao de
pessoas

indice de Satisfagdo dos Empregados

Horas improdutivas por problemas
biopsicossociais

Percentual de horas ausentes por problemas
biopsicossociais

Aprendizado e
Crescimento

Estimular o voluntariado

Percentual de empregados que
praticam agdes de voluntariado

Incentivo empresarial para o
voluntariado

Percentual de pessoas estimuladas para a
prética de voluntariado

FIGURA 4: Plano estratégico 2007 a 2009
Fonte: Eletrosul Centrais Elétricas S.A.

Podem-se observar, pelo painel, as perspectivas, dez objetivos estratégicos e os indicadores associados. Dentre
os objetivos encontra-se aumentar a participacdo no mercado de energia elétrica, sendo que neste foram
concentrados os esforcos econdmicos para expansdo empresarial, em especial por meio da geragédo de energia
elétrica.

O Plano Estratégico com seus objetivos, indicadores, metas e medi¢cdes foram disponibilizados em sistema
informatizado desenvolvido na empresa com o auxilio de equipe externa especializada em desenvolvimento de
softwares. O sistema apresenta as informacdes em graficos, figuras e outras formas interativas que facilitam o
cadastramento dos resultados obtidos e a visualiza¢do do atingimento ou ndo das metas estabelecidas.

Os objetivos estratégicos acima foram modificados no final de 2009, pois a Eletrobras, controladora da Eletrosul,

elaborou um plano para o periodo 2010 a 2020 e, desta forma, todas as empresas do Sistema Eletrobras
passaram a observar as estratégias estabelecidas nesse ao elaborarem as suas proprias estratégias.

3.2 O Plano Estratégico para o Periodo de 2010 a 2020

A Eletrobras, com o apoio de suas controladas e da consultoria Marcoplan, elaborou um Plano Estratégico para o
Sistema que contempla o periodo de 2010 a 2020. O Posicionamento Estratégico tem por base a proposta de valor:
“a identificagdo de seus publicos-alvo e dos beneficios que o Sistema deve gerar para cada um”. (ELETROBRAS,



2010, p. 32).

Conforme descrito no Plano Estratégico do Sistema Eletrobras, o Posicionamento Estratégico contempla, dentre
outros, doze objetivos, sendo cinco finalisticos e sete de gestdo e competéncias. A Figura 5 mostra o
Posicionamento Estratégico para o Sistema.
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FIGURA 5: Posicionamento Estratégico para o sistema Eletrobras 2010-2020
Fonte: Eletrobras, 2010, p. 33

Para gerar os beneficios aos publicos-alvo, o Sistema Eletrobras concentrard seus esfor¢os e recursos nos
objetivos finalisticos, e devera assegurar melhor desempenho por meio da realizagdo dos objetivos de gestdo e
competéncias.

Os objetivos finalisticos “definem os focos estratégicos de atuagdo para as areas finalisticas do Sistema
Eletrobras, em termos de negdcios, produtos e mercados, tendo em vista a geracdo dos beneficios e resultados
para os publicos-alvo, indicados na Proposta de Valor.” Do seu desdobramento encontram-se dezenove
estratégias finalisticas, que sdo linhas de acdo ou iniciativas relevantes para o Sistema e estdo voltadas,
principalmente, ao aprimoramento e expansdo dos negdécios e mercados de energia elétrica e a melhoria dos
programas. Por outro lado, enfatizam a participagdo da energia limpa na matriz energética e o desenvolvimento
sustentavel das regides onde ha empreendimentos construidos pelo Sistema. (ELETROBRAS, 2010, p. 35).

Com relagdo aos objetivos estratégicos de gestdo e competéncias, “focalizam a necessidade de fortes
investimentos em gestdo, segundo uma perspectiva ampla, desde a governanca corporativa até a gestdo
empresarial, econdmico-financeira e da mudanca institucional e organizacional.” (ELETROBRAS, 2010, p. 38).
Também, destacam o desenvolvimento e a retencéo de talentos, a intensificacdo e integracdo dos esforgos de
pesquisa, desenvolvimento e inovacéo, e a reducdo das amarras legais e burocréticas, prejudiciais & atuagdo e ao
funcionamento do Sistema Eletrobras. Do desdobramento de tais objetivos encontram-se vinte e trés estratégias.

3.3 O Contrato de Metas de Desempenho Empresarial

A partir dos objetivos estratégicos estabelecidos no Plano para o periodo de 2010 a 2020 foram criadas metas e
outras obrigacdes empresariais descritas em um Contrato de Metas de Desempenho Empresarial - CMDE.

O CMDE modificou conceitos anteriormente aplicados pela ado¢do do BSC, bem como as perspectivas de analise.
Alguns indicadores utilizados pela Eletrosul até 2009 foram contemplados também no CMDE, outros deixaram de
ser avaliados e, ainda, houve a incluséo de novos indicadores.

Os novos indicadores criados sob a 6tica finalistica e de gestdo e competéncias nédo sao relacionados a aplicacéo,
na integra, de nenhuma das metodologias analisadas. A consultoria Marcoplan possui metodologia propria de
trabalho, e, assim, ndo houve adocdo de metodologia especifica estabelecida nos sistemas de medigcdo de
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desempenho analisados ou sistema de medi¢éo de desempenho com ampla divulgagdo nos meios académicos.

O CMDE estabelece indicadores e metas a serem cumpridas vinculadas a trés perspectivas: econémico-
financeiras, operacionais e s6cioambientais. Sao onze indicadores, sendo que as metas sdo estabelecidas antes
da realizacéo das previsGes orcamentarias e para cada empresa participante do Sistema Eletrobras.

Os indicadores podem ser vinculados aos objetivos estratégicos. Alguns objetivos possuem mais de um indicador
associado estabelecido pelo CMDE, enquanto em outros os indicadores precisam sem desenvolvidos
internamente nas empresas participantes do Sistema. Na Eletrosul, a configuragdo dos objetivos que possuem
indicadores do CMDE associados é mostrada a seguir:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES ASSOCIADOS

1 - Ampliar e aprimorar os negoécios de GTD&C ¢ Realizar investimento de, no minimo, X% do Orgamento
de energia elétrica de forma competitiva e de Investimentos (Ol)

rentavel. * Rentabilidade do PL

¢ % maximo de desconto da receita de transmissao,
decorrente de indisponibilidades no sistema

5 - Garantir que os empreendimentos do Sistema | ¢ % minimo de investimentos sociais comparativamente a
Eletrobras sejam vetores de desenvolvimento ROL

sustentavel para suas areas de entorno. e % minimo de investimentos ambientais
comparativamente a ROL

8 - Atrair, desenvolver e reter talentos para o ¢ % minimo de satisfacdo dos empregados na pesquisa de

Sistema Eletrobras. clima organizacional

9 - Aprimorar a gestdo dos negocios, ¢ % méaximo de PMSO / ROL

participacdes e parcerias. ¢ % minimo de Margem Operacional (Resultado
Operacional/ROL)

¢ % maximo para Servicos da Divida / EBITDA
¢ Valor minimo de produtividade (ROL/N° de empregados)

FIGURA 6: Objetivos estratégicos e indicadores associados
Para os demais objetivos foram criados indicadores internamente na empresa. A disponibilizagdo dos resultados

dos indicadores pela Empresa segue o mesmo padrdo utilizado no BSC, ou seja, os resultados sdo apresentados
em sistema informatizado, por meio, principalmente, de graficos e figuras.

3.4 Analise do Novo Processo e Fatores de Preocupacao Relacionados a Gestdo por Indicadores

O novo processo de medi¢do de desempenho possui pontos positivos e negativos. Pode-se destacar como ponto
positivo, principalmente, a adogdo de forma de avaliagédo Unica para o Sistema Eletrobras e o estabelecimento de

contrato, onde o ndo cumprimento possui penalidades. Este fato leva a busca de melhoria da gestdo e
desempenho.

Com relagdo ao ndo seguimento de metodologia especifica para o estabelecimento de indicadores de medigéo e
perspectivas, percebe-se como positiva a possibilidade que cada empresa participante do grupo possui em
estabelecer indicadores e metas para alguns dos objetivos empresariais. Por outro lado, a falta de indicadores, ou
0 excesso, e metas muito rigidas ou muito liberais, séo fatores prejudiciais a gestdo empresarial.

Dentre os fatores de preocupacgdo, destaca-se que o CMDE estabelece indicadores com metas e medicdes
posteriores a realizacéo, e estas podem néo ser atingidas principalmente porque ha: autorizagdes da ANEEL com
rentabilidade baixa ou mesmo negativa; limita¢cdes na financiabilidade, com inexisténcia de fontes de recursos a
custos viaveis, que ndo seja o BNDES; e risco de ndo cumprimento do cronograma de obras em razdo de
observancias a Lei 6.666/93 (licitacdes) e concessdes de licencas ambientais.

Com relagdo ao ndo cumprimento do cronograma de obras as consequéncias sdo desfavoraveis, como segue: na
Geracdo, frustracdo de receita, despesa da compra de energia no mercado de curto prazo e multa; na
Transmissdo, frustracdo da receita e multa; variacdes orcamentarias (aumentativas); aumento do endividamento e
reducao da liquidez; e redugdo da rentabilidade dos ativos.




4.0 - CONCLUSAO

A avaliacdo do desempenho por meio de indicadores é favoravel & gestdo e desenvolvimento empresarial. A
andlise histérica da gestdo por indicadores na Eletrosul evidencia a evolu¢cdo do modo de avaliacdo da empresa,
bem como do Sistema Eletrobras.

Ao avaliar a forma de trabalho anterior ao CMDE com a forma de trabalho atual, percebe-se que ha pontos
positivos e negativos. Dentre os pontos positivos, destacam-se a adogcdo de forma de avaliagdo Unica para o
Sistema Eletrobras, o que gera aprendizado conjunto e direcionamento para todas as empresas que compfem o
Sistema, bem como a possibilidade de adocao de estratégias na elaboragdo orgamentéaria. Dentre os negativos, a
ndo existéncia de indicadores associados a alguns dos objetivos estratégicos e o estabelecimento de metas para
indicadores cujo resultado depende de aplicagcbes legais, regulatérias ou de 6érgdos ambientais (Lei 8.666/93,
autorizacdes da ANEEL e concessodes de licengas ambientais).

No entanto, os pontos negativos podem ser minimizados se houver estabelecimento de indicadores e metas
internamente em cada empresa do Sistema e para cada objetivo estratégico, bem como indicadores de tendéncia,
gue busquem protec¢do prévia dos ativos e rentabilidade.

Como sugestédo, a principal delas é a criagdo de indicador que possibilite evitar a perda de rentabilidade futura
ainda quando da constru¢do dos empreendimentos, pois muitos deles tém seu calendério atrasado e acréscimos
de gastos decorrentes, principalmente, de possibilidade de aditivos contratuais permitidos pela Lei de Licitagcbes e
impedimentos para descontratagdo rdpida de fornecedores que descumprem clausulas contratuais. Assim,
esforcos conjuntos no Sistema Eletrobras poderiam minimizar tais efeitos. Também, esfor¢cos conjuntos na
obtencdo de licencas ambientais poderiam ser favoraveis ao inicio dos empreendimentos e cumprimento do
calendario de construgdo dos mesmos, o que possibilita a obtengdo da rentabilidade desejada.
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