
Proposta de um referencial 

de empresa inovadoras 

e de alto desempenho 

do setor de energia* 

As distorpoes do modelo economico-financeiro do setor eletrico e as 

medidas casuisticas adotadas pelo poder concedente, associados a 

uma excessiva regulamenta?ao e centraliza^ao do Governo Federal, nao 

tem permitido a auto-suficiencia do setor, colocando em risco 

os bons servigos que as concessionarias vem prestando. 

Conjunturalmente, a elevada taxa de juros dos emprestimos em moeda 

estrangeira, a politica cambial e as tarifas irreais que vem sendo 

impostas, provocaram a deterioragao da saude financeira das empresas 

do setor eletrico, com serios reflexes na economia do pais uma vez 

que esse segmento contribui de forma marcante na gera?ao de empregos, 

quer diretamente na execugao de suas obras, quer indiretamente 

atraves de encomendas de equipamentos, ativando o setor secundario. 

0 autor defende a tese de que, nao obstante a relevancia dos fatores 

incontrolaveis, as concessionarias de energia eletrica estao sendo 

inadequadamente administradas. Acredita que a modernizagao da gestao dos 

negocios podera melhorar sensivelmente o desempenho dessas Organiza?6es. 

E neste sentido que propoe um referencial de 

empresas inovadoras e de alto desempenho. 
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INTRODUgAO 

0 programa energetico e um dos poucos que 
tem apresentado comportamento regular em meio a 

crise em que vive o Brasil, mas para isso sera precise 

manter as tarifas em niveis realistas e eliminar grada- 

tivamente os subsidios para evitar a deterioragac dos 

bons servigos que o setor vem prestando. 

As empresas que necessitam realizar pesados 

investimentos em geragao, transmissao e distribuigao, 

particularmente as empresas geradoras e supridoras, 

com alto grau de expansao (relagao entre o imobiliza- 

do em curso e o imobilizado em servigo), decorrente do 

longo prazo de maturagao de seus investimentos, 

foram estimuladas a captar recursos externos e tem 

sobrevivido a custa de endividamento crescente,( uma 
vez que apenas as tarifas - contidas desde 1975 nao 

permitiram a auto-suficiencia do setor. For mais per- 

versa que tenha sido a politica de viver a custa de 

emprestimos em moeda estrangeira, muitos deles com 

clausulas vinculando a compra de equipamentos no 

exterior e concorrencias internacionais danosas para 

a industria nacional plenamente capacitada a atender 

as encomendas, ainda assim, por falta de opgao, 

parece que ela foi melhor do que a diminuigao drastica 
dos investimentos, cujos reflexos seriam altamente 

prejudiciais para a retomada do desenvolvimento 
nacional. 

Conjunturalmente, a situagao e agravada em 
termos de elevada taxa de juros, da politica cambial 

ruinosa as empresas que possuem compromissos em 

moeda estrangeira e uma economia em recessao. Essa 

economia em recessao, alem de provocar uma redugao 

na taxa de consumo de energia eletrica, gerou um ni- 

vel elevado de desemprego. As estatais do setor de 

energia, para nao agravar ainda mais os problemas 

sociais, vem mantendo um certo grau de ociosidade 

decorrente da redugao de investimentos. 

Acredita-se que as politicas governamentais 

devem ser orientadas no sentido de prestigiar o setor 

produtivo, especialmente os projetos que demandam 

mao-de-obra intensiva, como forma de geragao de 

empregos e redugao de recursos a fundo perdido nos 

programas assistenciais. Enfase excessiva a estes pro- 

gramas, alem de significar a transferencia de recursos 

de investimentos para custeios, pode criar um senso 

de paternalismo e um clima de acomodagao, prejudi- 

ciais a retomada do desenvolvimento. 
A Fig. 1 mostra algumas relagoes causais no 

ambiente extemo e seus reflexos no setor de energia. 

Estas relagoes serao estudadas a seguir, na aborda- 

gem ao desempenho das Concessionarias de energia 

eletrica. 
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Figura 1 

RELAGOES CAUSAIS NO AMBIENTE EXTERNO E SEUS REFLEXOS NO SETOR ELISTRICO 
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Nao obstante a relevancia dos fatores incontro- 
laveis (fora do controle das Concessionarias) e forgoso 

reconher que as empresas do setor eletrico poderao 

melhorar sensivelmente o seu desempenho, a medida 
que seus dirigentes e o corpo gerencial passem a ter 

uma visao mais abrangente de suas Organizagoes no 

contexto politico, cultural, social e economico do 

Pais. As distorgoes na condugao dos negocios publicos 

geralmente sao derivadas de uma abordagem raciona- 
lista, onde nao se observa com a devida atengao os 

quatro componentes da empresa - consumidores, 

acionistas, empregados e comunidade - cujos interes- 

ses, anseios e expectativas e conflitos devem ser admi- 

nistrados pela diregao da Empresa tendo, como deno- 

minador comum, o interesse publico. 

DIAGNOSTICO E A 

DO SETOR ELETRICO 

O Ambiente Externo. 

Oportunidades e amea$as 

Na Figura 1 procuramos destacar as relagoes 

causais relevantes que ocorrem no ambiente externo e 

seus reflexos no setor eletrico. Na Figura 2 apresenta- 

se o modelo utilizado para a elaboragao deste traba- 

Iho. 

Em seguida serao diagnosticados e analisados 

os ambientes externo e interno para identificar as 

oportunidades e ameagas e conhecer os nossos pontos 

fortes e fracos. Este Capitulo constitui a base para a 

formulagao de um "Referencial de Empresas Inova- 

doras e de Alto Desempenho do Setor de Energia" 

bem como, sugerir medidas para o setor eletrico sair 

da crise em que se encontra. 

AMEAgAS 

A excessiva regulamentagao e centralizagao do 

Governo Federal e o modelo economico-financeiro do 

setor, aliados a uma situagao conjuntural adversa, 

constituem ameagas as Concessionarias de energia 

eletrica, colocando em risco um importante e dinami- 

co setor produtivo para a alavancagem na retomada 

do desenvolvimento nacional. Vejamos alguns aspec- 

tos relevantes dessas ameagas. 

• As tarifas de energia eletrica sao estabelecidas pelo 

Governo Federal e sabe-se que nos ultimos dez 

anos a energia perde da inflagao. Tomando por 

base uma "conta de luz" residencial com o consu- 

me de 200 kWh, dm dezembro de 1974(Cr$104,28) 

ela representava 25% do maior salario minimo do 

Pars. Hoje, este mesmo consume de 200 kWh (Cr$ 

19.317,00) equivale a 20% do salario minimo. Em 

relagao a gasolina, essa conta equivalia em 

dezembro de 1974 a 57 litros, enquanto hoje equiva- 

le a 22 litros. No periodo de dezembro de 1974 a 

agosto de 1984, a inflagao acumulada foi de 32.248% 

enquanto os reajustes da tarifa de energia eletrica 

alcangaram o indice de 18.425%. 
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Figura 2 

MODELO PARA FORMULAGAO DE UM REFERENCIAL DE EMPRESAS INOVADORAS E DE ALTO 
DESEMPENHO DO SETOR DE ENERGIA 
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• A tarifa industrial do Brasil e uma das mais baixas 

do mundo como mostra a Tabela 1. 

Tabela 1 

COMPARAgAO DE TARIFAS 

Pa is Tarifa Industrial/Tarifa residencial 

Argentina 25.51/125.47 = 0,2033 
Canada 14.42/47.76 = 0,3019 
Mexico 27.73/75.75 = 0,3661 
Brasil 20.51/52.20 = 0,3929 
Alemanha Federal 37.74/82.96 = 0,4549 
Suecia 25.08/54.20 = 0,4627 
Reino Unido 56.31/120.70 = 0,4665 
Italia 31.39/67.26 = 0,4667 
Franca 69.64/32.85 = 0,4717 
Uruguai 38.21/68.76 = 0,5557 
Espanha 58.16/92.19 = 0,6309 
Japao 57.35/87.15 = 0,6581 
Austria 54.49/79.48 = 0,6856 

Fonte: ELETROBRAS 

• Os reajustes da tarifa industrial poderiam ser feitos 

gradativamente a taxas sensivelmente superiores as 

das tarifas residenciais, sem reflexes significativos 

nos pre^os dos produtos, uma vez que o custo da 

energia eletrica na composi^ao do valor da produ- 

.^ao industrial representa, em media, apenas 1,2% 

(Tabela 2). 

Tabela 2 
VALOR DO CUSTO DA ENERGIA ELETRICA NO VALOR 
DA PRODUgAO INDUSTRIAL DE ALGUNS SETORES 

MAIS IMPORTANTES   

SETORES INDUSTRIAIS % 

Industrias Extrativas 2,4 

Industrias de Transforma^ao 1,4 
• Extra^ao de Minerals 2,4 
• Produtos de Minerals nao Metalicos 2,4 
• Metalurgica 1,9 
• Mecanica 0,8 
• Material Eletrico e de Comunica^oes 0,6 
• Material de Transporte 0,7 
• Madeira 1,1 
• Mobiliario 0,7 
• Papel e Papelao 3,0 
• Borracha 1,2 
• Couros e Peles e Produtos Similares 1,2 
• Quimica 1,1 
• Produtos Farmaceuticos e Veterinarios 0,4 
• Perfumaria, Saboes e Velas 0,3 
• Produtos e Materias Plasticas 1,2 
• Textil 1,3 
• Vestuario, Calvados e Artef. de Tecidos 0,5 
• Produtos Alimentares 0,8 
• Bebidas 1,1 
• Fumo 0,3 
• Editorial e Grafica 0,6 
• Diversas 1,6 

MEDIA INDUSTRIAL 1,2 

• As Figuras 3 e 4 mostram a fonte de recursos e as 

aplica^oes do setor eletrico nos anos de 1971 e 1982, 

1971 

Emprestimos 25,2% 

Governo 19,1% 

Outras 0,2% 

Consumidor 55,5% 

Governo 6,8% 

Outras 1,0% 

Consumidor 32,9%. 

Emprestimos 59,3% 

1982 

FONTE DE RECURSOS (*) 1971 1982 

Governo 19,1% 6,8% 
Consumidor 55,5% 32,9% 
Emprestimos 

• Moeda Estrangeira 18,8% 33,3% 
• Moeda Nacional 6,4% 26,0% 

Outras 0,2% 1,0% 

Figura 3 

• SETOR ELETRICO FONTE DE RECURSOS 

♦ Fonte: ABCE - Associa^ao Brasileira de Concessionarias de 
Energia Eletrica 
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Figura 4 
• SETOR ELETRICO APLICAgAO DOS RECURSOS 

* Fonte: ABCE Associa9ao Brasileira de Concessionarias de 
Energia Eletrica 
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segundo a ABCE - Associa^ao Brasileira de Conces- 

sionarias de Energia Eletrica. 

Observa-se que os recursos do Govemo foram redu- 

zidos de 19,1% em 1971 para apenas 6,8% em 1982. 

A participagao dos recursos proprios dos govemos 

estaduais (capitalizagao das empresas com recursos 
do tesouro) nos programas de investimentos do 

setor vem decrescendo gradativamente segundo a 

Tabela 3. 

0 reflexo da conten^ao das tarifas a partir de 1975 e 

a redu^ao da participa^ao do consumidor na origem 

dos recursos. 

Todavia, uma das mais graves consequencias do 

modelo economico-financeiro do setor e a transfe- 

rencia de recursos dos setores produtivos para o sis- 

tema financeiro, conforme atesta a Figura 4 onde se 

observa que as aplica^oes no setor produtivo (fabri- 

cantes e construtoras) cairam de 77,2% em 1971 

para 54,1% em 1982 e os compromissos com as enti- 

dades de credito cresceram de 14,5% em 1971 para 

37,5% em 1982 e tendem a crescer ainda mais. 

Tabela 3 
(Pre^os de 1983 em milhoes de Cr|) 

Tabela 5 
RECURSOS DO lUEE TRANSFERIDOS PARA A UNIAO EM 

VALOR E PORCENTAGEM SOBRE O TOTAL 

ANO 
RECURSOS DOS 

ESTADOS 
INVESTIMENTO 

TOTAL (?r) 

1976 212.683 2.103.016 10,1 
1977 202.121 2.350.279 8,6 
1978 215.916 2.655.621 8,1 
1979 116.979 2.645.138 4,4 
1980 117.625 2.467.579 4,8 
1981 92.485 2.619.403 3,5 
1982 133.292 2.781.860 4,8 

Fonte: ELETROBRAS - Inflator: IGP, coluna 2, FGV 

Outro fator relevante que tern prejudicado as Con- 

cessionarias e a transferencia de recursos gerados 
no setor eletrico para outros setores. E o caso do 

IUEE como mostram as tabelas 4 e 5. A partir de 

1982, 40% do total arrecadada estao sendo transfe- 

ridos para o orgamento da Uniao e aplicados em 

setores estranhos ao da energia eletrica. 

Tabela 4 
RECURSOS DO IUEE TRANSFERIDOS PARA A UNIAO 

(Pre^os de 1983 em milhoes de Cr$) 

ANO TOTAL 
ARRECADADO 

TRANSFERIDO 
PARA UNIAO 

VALOR RETIDO 
NO SETOR 

1976 266.172 47.911 218.261 
1977 249.348 44.883 204^.465 
1978 302.843 54.512 „ 248.331 
1979 297.893 53.621 244.272 
1980 279.845 50.372 229.473 
1981 301.586 54.285 247.301 
1982 324.457 129.783 194.674 
1983 273.565 109.426 164.139 

(pre^os de 1983 em milhoes de Cr$) 

ANO 
TOTAL 
IUEE 

TRANSFERENCIA PARA UNIAO 

PORCENTAGEM VALOR 

1976 266.172 18 47.911 

1977 249.348 18 44.883 

1978 302.843 18 54.512 

1979 297.893 18 53.621 
1980 279.845 18 50.372 
1981 301.586 18 54.285 
1982 324.457 40 129.783 
1983 273.565 40 109.426 

Fonte: MME/DNAEE/DCEF/SEDIS 
Inflator: IGP, Coluna 2, FGV 

As distor^oes do modelo economico-financeiro asso- 

ciadas a uma situa^ao conjuntural adversa que 

obriga as empresas, principalmente as geradoras e 

supridoras, a captar recursos em moeda estrangei- 

ra tem-se refletido na taxa de remunera^ao e no m- 

vel de endividamento. 

A Tabela 6 e uma prova contundente de que as 

empresas do setor estao caminhando para uma 

inviabilidade economico-financeira, a menos que 

medidas urgentes venham a reverter esta tenden- 

cia. Para agravar a situa^ao, os emprestimos inter- 

nacionais passaram a ser exigiveis a curto prazo, 

enquanto as obras de gera^ao tern longos prazos de 

matura^ao. 

Tabela 6 
TAXA DE REMUNERACAO REAL 

E TAXAS DE JUROS 

TAXAS- % 

AINU— 

REMUNERACAO 
REAL 

(1) 

LIBOR 
(6 meses) 

(2) 

PRIME RATES 
(3) 

1972 10,7 5,23 
1973 10,0 ... 8,02 
1974 10,4 10,19 10,25 
1975 12,2 6,63 7.25 
1976 11,4 5,38 6,25 
1977 11,2 7,63 7,75 
1978 8,6 12,50 11,75 
1979 7,7 14,75 15,00 
1980 4,9 16,44 21,50 
1981 7,9 16,67 18,69 
1982 6,6 13,41 14,58 
1983 4,1 U) 9,86 10,54 

Fonte: MME/ DNAEE/ DCEF/ SEDIS 
Inflator: IGP - Coluna 2, FGV 

Fonte: (1) Seminario Especial para Diretores de Empresas do 
Setor de Energia Eletrica 
Dados originais DGE/DETA/ELETROBRAS 

(2) FGV, Revista Conjuntura Economica, mar/84 
(3) Idem 
(*) Valor preliminar 
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0 mvel de endividamento do setor (recursos de ter- 

ceiros + recursos proprios + recursos de terceiros) 

tem evoluido conforme a Tabela 7. 

Tabela 7 

NlVEL DE ENDIVIDAMENTO DO SETOR 

ANO NIVEL DE ENDIVIDAMENTO (%) 

1970 42,9 
1972 36,0 
1974 37,6 
1976 48,2 
1978 61,8 
1980 70,0 
1981 65,7 
1982 65,9 

Fonte: Sinopse das Informa?6es Economico - Financeiras das Con- 
cessionarias. MME 

Nao obstante a politica cambial danosa para as 

empresas que tem compromissos em moeda estran- 

geira e o quadro altamente preocupante das baixas 

taxas de remunera^ao e elevados juros dos empres- 

timos, na conjuntura atual, sem outra opgao, pare- 

ce razoavel captar recursos externos do que reduzir 

ainda mais o volume de investimentos. 

• A politica salarial imposta pelo Governo Central e 

tambem um fator restritivo a um melhor desempe- 

nho das Empresas, a medida que elas deixam de 

competir com o setor privado e passa a ocorrer uma 

evasao de talentos. Nas estatais, ja se nota um pro- 
cesso de esvaziamento do quadro de tecnicos espe- 

cializados, que tende a se agravar com a recupera- 

?ao da economia. 

• Finalmente, nao e desejavel a influencia politica na 

gestao dos negocios das Concessionarias, quando o 

interesse publico e sacrificado. 

OPORTUNIDADES 

As oportunidades relevantes que vislumbra-se 

para o setor de energia e que devem ser exploradas sao 

as apresentadas a seguir: 

• O esfor?o nacional de substitui^ao de derivados de 

petroleo abre boas perspectivas para o setor eletrico 

nos campos da eletrotermia e eletrifica^ao do trans- 

pose urbano de massa. Tais programas represen- 

tam inegaveis beneficios a sociedade e, para as 

Concessionarias, significam o aporte de recursos 

proprios. Em contra-partida, devem investir no seu 
sistema de distribui?ao para garantir as novas 

demandas, dentro dos padroes de qualidade com 

que hoje trabalham. 

• A credibilidade do seto eletrico e um fator positive 

para se captar recursos, quer externos, quer inter- 

nes. Existindo, ainda, uma margem de endivida- 

mento, as oportunidades devem ser utilizadas. 

• Como os recursos humanos das Concessionarias 

dominam a tecnologia do setor hidreletrico, existe a 

oportunidade de conquistar mercados externos, 

notadamente dos paises do terceiro mundo, para a 

venda de servigos e tecnologia. Esta parece ser uma 

area onde esfor^os devem ser concentrados. 

• A diversifica^ao mostra-se como alternativa estra- 

tegica para o future de muitas das Concessionarias. 

Novos energeticos como o gas natural, carvao, bio- 

massa e o vapor devem ser considerados nos pianos 

estrategicos das empresas. 
• Para algumas regioes do Brasil, a energia eolica, as 

usinas nao convencionais como as reversiveis e as_ 
mini e microusinas hidreletricas apresentam-se 

como solu<?6es viaveis. Deve-se dedicar certo esfor^o 

para dominar as tecnologias pertinentes e, ao mes- 

mo tempo, conhecer o potencial desses aproveita- 
mentos. 

SUGESTOES 

Diagnosticadas e ahalisadas as oportunidades e 

amea^as, sugere-se algumas medidas para que as 

Concessionarias de energia eletrica possam recuperar 

sua saude financeira, seriamente abalada. 

A implantagao dessas medidas depende da 

vontade politica do Governo Federal, diante do reco- 

nhecimento tacito de que a auto-suficiencia do setor 

eletrico foi inviabilizada pelo modelo economico- 

financeiro, pela excessiva regulamentagao do poder 

concedente e uma politica tarifaria que privilegia o 

setor industrial, sem que isto venha a beneficiar a 

popula^ao como um todo. 

Alem disso, e importante que o Poder Legislati- 

ve seja esclarecido sobre a necessidade de mudan^as e 

venha a contribuir para a viabiliza^ao das medidas a 

adotar. 

• A tarifa industrial e de apenas 40% da tarifa resi- 
dencial (Tabela 1). 

Considerando-se que o custo da energia eletrica na 
composigao do produto industrial representa, em 

media, apenas 1,2% (Tabela 2), recomenda-se qua o 

reajuste da tarifa industrial seja feito gradativa- 

mente, a taxas sensivelmente superiores as das tari- 

fas residenciais. Esta medida nao conflita com o 

esfor^o de combate a infla^ao. 
• Elimina^ao gradativa dos subsidies aos programas 

de eletrotermia, do incentive a exportagao e da 

energia sazonal nao garantida, cujas tarifas favore- 
cidas nao sao suficientes para cobrir os custos incor- 

ridos pelas Empresas quando ha necessidade de 
investir nos sistemas de transmissao e distribuigao, 

para atender a esses consumidores. 

• A Uniao deve assumir os encargos financeiros dos 

emprestimos contratados, mediante rolagem inte- 
gral dos debitos do setor eletrico em moeda estran- 

geira, alem de manter a RGR - Reserva Global 

de Reversao - nas proprias Concessionarias. 
• A capitaliza^ao das Concessionarias apresenta-se 

como medida inadiavel para recupera^ao da saude 

financeira. 

O Ambiente Interno 

Pontos Fortes e Fracos 

0 setor eletrico e um dos mais dinamicos do sis- 

tema produtivo e o nivel de desenvolvimento alcanna- 

do pelo pais muito tem a ver com o seu desempenho. A 

confiabilidade do sistema eletrico, que se traduz nos 

seus padroes de qualidade, contribuiu de forma decisi- 

va na crianao e fortalecimento de um parque indus- 

trial capacitado a fabricar produtos para consume 
interno e para exportanao, competindo no mercado 

externo. 
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Este invejavel e inegavel nivel de capacitapao do 

setor e fruto do trabalho, do sacrificio, do pioneirismo 
e do entusiasmo de tantos "barrageiros" que assimila- 

ram, incorporaram, adaptaram e dominaram rapida- 

mente as tecnologias do setor hidreletrico em todas as 

suas areas: projetos, constru^ao, transmissao, distri- 

bui^ao, operagao e manutengao, seguran^a de barra- 

gens etc. 

As alternativas e decisoes estrategicas que 

devem nortear o futuro do setor sao consequencias de 

um conjunto de fatores, tais como, o esgotamento do 

potencial hidreletrico em algumas regioes, a necessi- 

dade de investimentos em transmissao e distribui^ao, 

a diversifica^ao e explora^ao de novos energeticos, 

novos perfis de demanda para atender as necessidades 

e interesses dos consumidores, a melhoria da qualida- 

de ambiental e a responsabilidade social das empresas 

do setor de energia. 
A analise dos pontos fortes e fracos tern por 

objetivo identificar forgas e fraquezas e, a partir dai, 

executar as mudan^as para que se possa enfrentar 

novos desafios melhorando o desempenho do setor. 

PONTOS FORTES 

• A qualidade dos servi^os prestados e um fator posi- 

tivo que credibilidade ao setor e representa um 

"patrimonio" a ser preservado. Nao e admissivel 

que o setor venha a colocar em risco essa credibili- 

dade, reduzindo sua margem de confiabilidade, em 

virtude da escassez de recursos financeiros. 
• Inegavelmente, um dos pontos ortes do setor eletri- 

co e a qualidade dos seus recursos humanos e a 

capacitagao tecnica de todos os segmentos que o 

compoe: empresas de consultoria, fornecedores, 

fabricantes, empreiteiras etc. 

Tem-se a crenga de que os recursos humanos consti- 

tuem um rico patrimonio e esta plenamente pre- 

parado para responder a qualquer nova solicitagao. 

0 ponto critico que se julga relevante diz respeito a 

gerencia das empresas e sera objeto de analise deta- 

Ihada. Acredita-se que o potencial humano nao esta 

sendo adequadamente empregado por deficiencias 

gerenciais. 

• A qualidade dos equipamentos e instala?6es e a 

capacidade de opera<?ao e manuten^ao dos tecnicos 

do setor garantem a confiabilidade do sistema. 

• Algumas Concessionarias ja dominam novas tecno- 

logias tais como, seguran<?a de barragens, controle 

de sedimentos e assoreamento. Estao capacitadas a 

fabricar instrumentos de precisao para opera<?ao e 

manutengao dos sistemas de geragao, transmissao e 

distribuigao, bem como, para os trabalhos de segu- 

ran<?a das barragens. Alem disso, dispoem de tecni- 

cos especializados em areas de conhecimentos nao 

tradicionais do setor como, por exemplo, uso multi- 

plo das aguas, navegagao fluvial, piscicultura e 

novos energeticos. 

Sao pontos fortes que devem ser explorados na ven- 

da de services e tecnologia para o exterior, projetan- 

do a imagem do setor alem das nossas fronteiras. 

PONTOS FRACOS 

Acredita-se que o desempenho das concessio- 

narias de energia eletrica podera ser sensivelmente 

melhorado, a medida que a alta administra^ao e o cor- 

po gerencial tenham uma nova visao mais abrangente 

dos objetivos da organizagao e um novo enfoque sobre 

gestao empresarial. 

A abordagem que se pretende dar para a pro- 

posta de um referencial de empresa inovadora e de 

alto desempenho parte do pressuposto que as organi- 

zagoes existem em fun^ao dos clientes, dos acionistas, 

do publico em geral e dos empregados e da cren?a de 

que os principais problemas gerenciais se resumem 

em: 

- comoorganizareficientemente e delegar autoridade; 

- como controlar recursos e assegurar resultados; 

- como recompensar e motivar os empregados. 

Acredita-se que as empresas do setor eletrico 
nao estao funcionando corretamente do ponto de vista 

de todos os seus componentes, isto e, clientes, acionis- 

tas, publico em geral e empregados. 0 ponto crucial 

do problema e a inexistencia de uma solida cultura 

interna, composta de valores (crengas e convic^oes ba- 

sicas, principios) formulados pelos lideres, aceitos 

espontaneamente pelas pessoas, assimilados, interna- 

lizados e impregnados por toda a organiza^ao. 

Nas estatais, em virtude do ciclo administrati- 
vo" de curto periodo, geralmente com mudangas a 

cada quatro anos, e dificil esperar que uma solida cul- 

tura seja formada pela administra^ao. Nestas empre- 

sas, o papel do corpo gerencial - mais estavel e perma- 

nente e essencial para a formulagao dos valores 

comuns e sua internaliza^ao na organiza^ao. A consti- 

tuigao de uma massa critica que acredite na impor- 

tancia de um quadro de valores como requisito de uma 

empresa de alto desempenho e um passo decisive para 
unificar o entendimento entre as pessoas e reduzir os 

conflitos. 0 quadro de valores comuns passara a ser 

elo integrativo dos quatro componentes referidos: 

clientes, acionistas, publico em geral e empregados. 

Os seguintes aspectos sao relevantes para que 

ocorram mudangas visando a melhorar a eficiencia e a 

eficacia de muitas empresas do setor: 
• na gestao dos fatores de produgao, enfase no capi- 

tal e pouca atengao no trabalho (pessoas). A Admi- 

nistragao dos recursos humanos nao tern evoluido 

adequadamente, mantendo-se, ainda, com postu- 
ras, conceitos e politicas ultrapassadas; 

• nas mudangas organizacionais, da-se muita impor- 

tancia a estrutura da empresa, esquecendo que ela 

e apenas o esqueleto da organizagao e que outros 

componentes sao essenciais para preencher suas 
fungoes vitais. O mundo mudou, a sociedade 

mudou, mas as suposigoes sobre administragao 

permanecem quase da mesma maneira que prevale- 
ciam ha 50 anos. Falsas convicgoes, suposigoes e 

percepgoes sobre gerencia ainda predominam nas 

empresas; 

• o componente analitico e quantitative possui uma 

tendencia conservadora intriseca. A redugao de 

custos torna-se prioridade numero um, ao mesmo 

tempo que o aumento da rentabilidade passa para 

o segundo piano. E ainda, na ausencia de uma soli- 

da cultura organizacional, algumas empresas sacri- 

ficam a qualidade de seus produtos e servigos, des- 
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motivam os empregados, nao se preocupam com os 

consumidores e, finalmente, colocam em risco a 

propria credibilidade da organiza^ao; 

• A versao contemporanea da racionalidade, ao mes- 
mo tempo que nao valoriza a experimenta^ao, abo- 

mina o erro e o engano. Nao ha, pois, ambiente 

para a criatividade e inovagao. A atitude anti- 

experimentagao nos leva, invariavelmente, a um 

excesso de complexidade e a uma total inflexibili- 

dade; 

• talvez em decorrencia de deter o monopolio em sua 
area de atua^ao, ressente-se de um melhor atendi- 

mento ao consumidor e nota-se, ainda, a falta de 

uma a?ao mais agressiva na conquista de novos 

mercados; 
• normalmente, a tomada de decisoes nao e democra- 

tizada e, pela inexistencia de um planejamento (es- 

trat^gico, tatico e operacional), nem sempre sao 

adotadas as melhores solugoes. Alem disso, essa 

deficiencia conduz a um caos interno onde as pes- 

soas sao requisitadas a preparar dezenas, centenas 

de relatorios e, o que e pior, a tomar decisoes sem 

um mmimo de informa^oes, correndo o risco de pre- 

judicar os proprios objetivos da empresa (se e que 

existem e sao conhecidos); 
• nota-se, com freqiiencia, uma excessiva centraliza- 

^ao do poder, sua disputa, uma reduzida margem 

de autonomia dos executives, principalmente nos 

niveis hierarquicos mais baixos, e a quase total dis- 

persao de responsabilidade; 

• o interesse publico nao tern sido considerado como o 

denominador comum no relacionamento da empre- 

sa com os consumidores e .com o publico em geral; 

• e comum verificar-se, nas concessionarias de ener- 

gia eletrica, os interesses pessoas se sobrepondo aos 
interesses coletivos; 

• as empresas demonstram uma miopia de marke- 

ting, a medida que a atengao e voltada a oferta de 

energia eletrica, dando pouca ou nenhuma impor- 

tancia ao lado da demanda. Poucos sao os esfor^os 

de pesquisa e desenvolvimento de novos energeti- 
cos. Nao se verifica, tambem, preocupa^ao em 

antecipar as necessidades dos consumidores. Mui- 

to pelo contrario, e comum observar a falta de 
atendimento as solicita^oes que Ihes sao feitas; 

• por ultimo, as empresas do setor eletrico nao se 

desenvolveram na gerencia de projetos ou 

empreendimentos. Nao obstante a total ausencia 

de dados, tudo indica que consideravel energia esta 

sendo dispendida pelas pessoas em executar 

empreendimentos sem os adequados instrumentos 

de gestao, refletindo-se nos custos, nos prazos, no 
relacionamento que tende a se deteriorar e na moti- 

va^ao dos empregados que nao percebem o resulta- 

do de seu trabalho. 

PROPOSTA DE UM REFERENCIAL 

DE EMPRESAS INOVADORAS E 

DE ALTO DESEMPENHO 

DO SETOR DE ENERGIA 

Para estudar um referencial de empresa inova- 

dora e de alto desempenho no setor de energia, pode- 
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Estrategia 
Strategy 

Sistemas 
Systems 

Valores comuns 
Shared values 

Estilo 
Style 

Habilidades 
Skills 

Equipes de 
Dire^ao 

Staff 

Figura 5 

A ESTRUTURA DOS 7 - S DA McKINSEY 

Fonte: Vencendo a Crise. Peters & Waterman 

se recorrer a estrutura dos 7S daMcKinsey, incorpo- 
rando as condigoes peculiares e particularidades de 

nossa cultura (Figura 5). 
Um dos elementos do modelo da McKinsey e o 

elo integrativo representado por um quadro de valores 

comuns. Dos seis restantes, tres deles estrutura, 

estrategia e sistemas compdem o hardware da orga- 

nizagao e os demais - estilo, habilidades e equipes de 

dire^ao - constituem o software. Endossa-se o ponto 
de vista de Peters & Waterman de que "qualquer tra- 

tamento inteligente da questao da organizagao deve 

abranger e tratar como interdependentes, pelo menos 

essas sete variaveis" 

Acredita-se que as concessionarias de energia 

eletrica deverao preparar-se para enfrentar novos 

desafios, e para tanto julga-se que algumas condi^oes 

deverao ser atendidas para que sejam bem sucedidas. 

O referencial ora proposto e uma contribui^ao 
para que as concessionarias de energia eletrica possam 

analisar a sua viabilidade e mediante interven^oes 

planejadas, iniciar um processo de mudangas. 

E precise atentar ao fato de que "tentar modifi- 
car procedimentos, processes ou produtos sem levar 

em consideragao as expectativas dos gerentes, servira 

apenas para provocar resistencia a mudanga e, even- 

tualmente, provocar a marginaliza^ao dos esfor^os de 
aperfei^oamento. E por isso que muitas organiza^oes 
continuam a operar de forma valida no passado, mas 

completamente inadequada as exigencias do amanha. 

A confianga nos modelos tradicionais de supervisao e 
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gerencia compromete, na maioria das vezes, os resul- 

tados operacionais visados e indispensaveis. Afetam, 
por conseguinte, nao so a lucratividade da empresa, 

mas tambem o envolvimento, a satisfagao e o compro- 

metimento das pessoas com a consecu^ao dos objeti- 
vos organizacionais. Os gerentes, com freqiiencia, nao 

percebem como a cultura molda o carater das pessoas 

e condiciona sens relacionamentos. Muitas vezes eles 
nao tomam consciencia da incapacidade dos indivi- 

duos e da sociedade em explorar o inesgotavel poten- 

cial de inova^ao cultural existente dentro das empre- 

sas, do servi^o publico, dos hospitals, das escolas ou 

das agencias sociais. 

Apenas recentemente vem-se ressaltando a 

influencia da cultura organizacional sobre o compor- 

tamento individual. Mas ja se aceita comumente a 

conclusao de que a cultura da organiza^ao precisa 

estar no centro de qualquer esfor^o de mudanga. A 

cultura organizacional geralmente escapa ao controle 

direto do executivo. Se essa cultura e abertamente 

hostil a mudan^a, se sente por ela ameagada ou, sim- 

plesmente, Ihe e indiferente, sem duvida serao frusta- 

dos os esfor^os de mudangas" (Blake & Mouton). 

Os seguintes atributos constituem o referencial 

proposto: 

Objetivos e Metas razoavelmente 

claros, aceitos, exequiveis 

e adequados 

O estabelecimento dos objetivos e metas, nor- 

malmente, faz parte de um sistema de planejamento. 

Este sistema deve ter presente alguns requisites para 

que os objetivos e metas por ele estabelecidos sejam 

cumpridos: 

• o planejamento nao deve ser feito exclusivamente 

pela assessoria da alta administragao, pois ela esta 

distante das fontes de informagoes e da execu^ao 

das atividades; 

• o planejamento e necessario mas nao e um fim em 

si mesmo; 
• o estabelecimento de objetivos e metas somente 

surte efeito quando os responsaveis possuem um 

bom relacionamento mutuo, comunica?ao aberta, 

confian^a reciproca, metodos validos de adminis- 

tragao de conflitos, processo decisorio centrado na 

resolu^ao efetiva dos problemas e comprometimen- 

to por parte de todos com o exito da organiza^ao. 

Esta condigao faz com que todos assumam a pers- 

pectiva global da empresa e nao a do proprio depar- 

tamento ou da propria fungao; 
• a consecugao das metas torna-se altamente produ- 

tiva e gratificante a medida que as pessoas partici- 

pam na sua defini^ao e estao envolvidas e compro- 

metidas com as mesmas; 

• os objetivos e metas devem ser claros e entendidos 

por todos; 

• devem ser exequiveis e adequados. Exequiveis, no 

sentido de que sao viaveis e que representam desa- 

fios para aqueles que os definiram e o executarao; 

adequados no contexto global da organiza^ao; 

• estabelecer um pequeno numero de objetivos e 

metas, sempre referidos a atividade. A maioria das 

empresas estabelece dezenas ou centenas de objeti- 

vos, a maioria deles financeiros. A diferen^a desses 

enfoques e que nos objetivos com base em ativida- 

des ha um reforgo positive para o pessoal que e res- 

ponsavel pela execu^ao, enquanto que nos objetivos 

economico-flnanceiros e dada enfase a numeros 

inexpressivos sem levar em conta que toda pessoa 

busca significado para suas agoes. 

Comunica^ao intensa 

e nao distorcida 

A comunicagao baseia-se na premissa de que a 

compreensao mutua e a chave para o consenso. 

0 sistema de comunica^ao, tanto horizontal 

como vertical, deve ser intenso e o mais informal pos- 

sivel, sem, contudo, perder a qualidade da informa- 

^ao. Este sistema deVe ser estimulado para troca de 

informagoes, solugao de conflitos e tomada de deci- 

soes. 

As pessoas devem se esfor^ar para reduzir as 

barreiras a comunica^ao e, neste ponto, e oportuno 

lembrar que os estilos gerenciais ou de corn- 

portamento tern muito a ver com a facilidade ou difi- 

culdade com que se veicula a informa^ao e a sua 

qualidade. 

A existencia de um clima interno de apoio e 

livre de amea^as e essencial para a boa fluidez e 

qualidade das informagoes, visto que o ser humano 

quando amea^ado, solapa as boas comunica^oes, 

reduz a flexibilidade e estimula a autoprote^ao ao 

inves de gerar uma preocupa^ao pelo sistema total. 

Estrutura Flexivel 

A estrutura e um dos sete elementos interde- 

pendentes que deve ser considerado no estudo das 

organiza^oes. Para sua formulagao deve ser analisado 
o sistema de atividades (departamentaliza^ao, especi- 

fica^ao das atividades de linha e assessoria e determi- 

nagao do nivel adequado de especializa^ao do traba- 

Iho), o sistema de autoridade (amplitude administra- 

tiva e niveis hierarquicos, determina^ao do nivel ade- 

quado de descentraliza^ao de autoridade) e o sistema 

de comunica^oes. Alem disso, existem fatores que 

condicionam a estrutura: a natureza da atividade e 

tecnologia, o ambiente externo, os objetivos e estrate- 
gias e o fator humano. Por exemplo, estrategias de 

diversificagao (gas natural, biomassa, vapor) ou de 

novos mercados para mini ou microusinas hidreletri- 

cas, refletem-se de forma marcante na estrutura orga- 

nizacional. 

A estrutura organizacional tera efeito direto na 

formagao dos grupos, nas atitudes e no comportamen- 

to das pessoas. O fator humano diz respeito tambem a 

cultura organizacional. Assim, a estrutura deve ser 

estabelecida em fun^ao das habilidades do corpo dire- 
tivo em administrar ambigiiidades, conflitos e para- 

doxes. Ha que se ter em conta, tambem, o estilo 

gerencial do principal executivo e dos demais dirigen- 

tes pois este fator influi nos componentes da estrutu- 

ra. A flexibilidade da estrutura e essencial para a 

empresa adaptar-se rapidamente as mudangas 

ambientais, nao perder oportunidades e permitir 

uma administra^ao agil e nao burocratizada. 
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Quando na organiza^ao ou em parte dela for 

interessante implantar uma estrutura matricial, e 

necessario, antecipadamente, verificar ha clima 

para essa implanta^ao. Somente apos essa verificagao 

iniciar-se-ia o treinamento das pessoas e estudar- 

se-ia o processo de implanta^ao que representasse 

menor resistencia. 

Por ultimo, e importante ressaltar que qual- 

quer que seja a estrutura escolhida, ela deve estar vin- 
culada aos objetivos e estrategias da empresa e como 
tal, flexivel para acompanhar a dinamica desses obje- 

tivos e estrategias. 

Produtividade atraves das pessoas 

Acreditar nas pessoas, trata-las como adultas, 

criar ambiente que estimule a criatividade e, onde e 

permitido, errar sao, entre outros, valores e comporta- 

mentos que deverao ser praticados intensamente nas 

empresas. 

As organizagoes deverao estimular e motivar 

seus empregados utilizando fatores que resultem em 

sentimentos de realiza^ao, crescimento profissional e 

reconhecimento. Uma forma seria o "enriquecimento 

da tarefa" que supoe o aumento intencional de res- 

ponsabilidade, amplitude e desafio do trabalho. 

Autonomia e Iniciativa 

Estas caracteristicas deverao ser estimuladas. 

A autonomia e um produto da disciplina. Esta disci- 

plina e por sua vez, um pequeno conjunto de valores 

coletivos e comuns. Ha que se criar um ambiente onde 

exista tolerancia em relagao aos erros e onde as ideias 

sao sempre bem recebidas. 

Atendimento ao Consumidor 

As empresas de alto padrao nao devem se con- 
tentar em ser as melhores nos servi^os prestados, na 

qualidade, na confiabilidade e na conquista de novos 

mercados. Devem ouvir os clientes antecipar suas 

necessidades. 0 fa to que as distingue e as tornam 

superiores em rela^ao as empresas de baixo desempe- 
nho decorre em larga escala, da habilidade de detectar 

o que os clientes desejam. Os clientes e as empresas 

eficientes constituem uma autentica associagao mu- 

tua. 

Presen^a de divergencias profissionais 

Ha que se criar um clima onde possa haver 

divergencias profissionais como uma forma de assegu- 

rar que contribui^oes validas estao sendo agregadas 

para tomar-se a melhor decisao. A predisposi?ao favo- 

ravel em aceitar pontos de vista divergentes, cria uma 

atmosfera de cooperagao e estimula a confian^a e leal- 

dade entre as pessoas. E tambem um fator relevante 

para evitar a formagao de feudos e a competi^ao 

predatoria. 

Intera$ao adequada com o 

Meio Ambiente externo 

Trata-se da capacidade que a empresa deve ter 

para perceber mudangas no meio ambiente externo e 

a habilidade da organiza^ao em responder as novas 

exigencias. As mudan^as ambientais sao de natureza 

politica, social, economica, tecnologica, alem daque- 
las relativas ao comportamento do consumidor, 

demanda e oferta de talentos no mercado de trabalho 

e nas relagoes com a comunidade. A intera^ao ade- 

quada permite identificar em tempo habil as oportu- 

nidades e ameagas e assegurar a tomada das decisoes 

mais corretas. 

Delega$ao de Autoridade 

E um processo que quando bem conduzido, 

melhora o desempenho das chefias e desenvolve os 

subordinados. 0 sucesso da delegagao depende do 
relacionamentos. entre chefe e subordinados e, neste 

sentido, o conhecimento de seus estilos gerenciais ou 

de comportamento parece ser desejavel. Normalmen- 

te, nas empresas saudaveis, as barreiras a delega^ao 

sao sensivelmente reduzidas. Todavia, ha que se pen- 

sar em desenvolver nas chefias a capacitagao para 

delegar e nos subordinados, a habilidade de receber a 

delegagao. 

Descentraliza^ao 

A descentralizagao geografica nas concessiona- 

rias de energia eletrica decorre do seu proprio negocio 
(Figura 6). 

A descentralizagao de autoridade, entendida 
como o processo de transferir a tomada de decisoes aos 

niveis hierarquicos mais baixos, e coerente com o prin- 
cipio de que a tomada de decisoes deve ser feita onde 

se encontram as informa^oes e onde sao executadas as 

agoes, ao inves de em uma particular fungao ou em 

um dado nivel hierarquico. 

A descentralizagao, no caso das concessionarias 

de energia eletrica, mostra ser uma condigao essencial 

para o bom desempenho da empresa, notadamente 

nas suas unidades regionais de distribui^ao, opera^ao 

e construgao que, pelas proprias caracteristicas do 

mercado consumidor e da localiza^ao das obras, estao 

geograficamente dispersas. As vantagens da descen- 

traliza^ao sao: atendimento mais rapido, atendimen- 
to mais adaptado as necessidades da unidade, desen- 

volvimento de capacita^ao gerencial e reflexos positi- 
ves sobre a motiva^ao. 

E comum dizer que a descentraliza^ao gera 
uma for^a centrifuga que dificulta a coordena^ao e 

controle. Todavia, nas empresas de alto desempenho 

onde sao cultivados valores comuns que estimulam a 

lealdade, a confian^a e a coopera^ao e onde o clima 

organizacional favorece a comunica^ao aberta, a reso- 
lu^ao de conflitos e as divergencias profissionais e 

todos estao empenhados em atingir os objetivos glo- 

bais, objetivos estes que ajudaram a estabelecer, acre- 

dita-se que os efeitos negatives daquela forga centrifu- 

ga serao sensivelmente menores que os benficios da 

descentralizapao e, tambem, que as pessoas quando 
tratadas como adultas, quando se sentem responsa- 

veis e realizadas e, sobretudo, quando percebem que 

sao importantes e uteis na organiza^ao, comportam-se 

e agem de forma a contribuir para o sucesso da empre- 

sa. 
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SUBSIDIOS PARA UM 

QUADRO DE VALORES COMUNS 

Um quadro de "valores comuns" e o elo inte- 

grativo dos quatro componentes da organizagao 

clientes, acionistas, publico em geral e empregados - e 

constitui um dos sete elementos essenciais para tra- 

tar-se de questdes de natureza organizacional. 

Para reflexao e, quando viavel, para formula- 

gao de um quadro de valores, apresenta-se algumas 

ideias. Deseja-se salientar que, em se tratando de 

valores comuns, e necessario que sejam aceitos, assi- 

milados e impregnados em todas as pessoas que traba- 

Iham na empresa para que elas passem a ter uma fiel 

devo^ao a essas crengas. 

Relapoes com o 

Consumidor 

• Oferecer produtos e services que tenham valor 

segundo a otica dos consumidores. Sua qualidade e 

ponto de honra da empresa; 
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Figura 6 

DESCENTRALIZAgAO GEOGRAFICA 

• manter os mais alto niveis de honestidade, integri- 

dade, simpatia e agilidade no relacionamento com 

os consumidores. A excelencia no atendimento ao 
conseguinte, e obrigagao da organizagao. 

Rela^oes com a 

Comunidade local 

• Demonstrar comportamento exemplar na condugao 

dos negocios e no relacionamento da empresa com 

os seus empregados; 

Provosta de um referencial de empresas inovadoras e 

• contribuir para a promogao do bem-estar das comu- 
nidades onde presta servigos; 

• observar os mais altos padroes eticos e morais no 

relacionamento com o publico em geral; 

• trabalhar cooperativamente com as empresas, orga- 

nismos governamentais e entidades civicas a fim de 
melhorar o ambiente em que opera. 

Rela^oes com os empregados 

• Proporcionar oportunidades a todos os empregados 



para desenvolver seu pleno potencial atrav^s da 

educa^ao, treinamento e experiencia de trabalho; 

• proporcionar aos empregados a oportunidade de 

progredir em termos de cargo e responsabilidade, 

proporcionais ao desempenho; 
• proporcionar ambiente que estimule a iniciativa e 

empenho, que propicie confianga, lealdade, criati- 

vidade e seguranga economica; 

• proporcionar clima onde haja espa^o para a partici- 

pagao dos empregados em assuntos de seu interesse 

e da organiza^ao e onde a premissa basica e sobera- 

na 6 o interesse publico; 

• acreditar no comportamento 6tico e moral da admi- 

nistra^ao e dos empregados; 

• os objetivos coletivos sobrepoem-se aos objetivos 

individuais; 

• os problem as sociais e espirituais dos empregados 

sao, tambem, problemas da empresa. 

Rela$5es com os acionistas 

• Reconhecer obriga^oes para com os acionistas, pro- 

piciando retomo adequado sobre os investimentos; 

• o lucro e a recompensa da empresa por oferecer pro- 

dutos e services que tem valor para o cliente, por 

ter assumido essa responsabilidade social e por 

auxiliar o desenvolvimento dos empregados. 

Responsabilidade social 

• Dentro do seu ambito de atua^ao, a empresa dedi- 

cara esfor^os para atender as populates carentes, 

executando programas de cunho social que contri- 

buam para melhorar a qualidade de vida; 

• a empresa deve reconhecer e assumir sua responsa- 

bilidade para mitigar os impactos que seus 

empreendimentos venham a provocar nos meios fi- 

sico, biologico e social. 
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